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(TELLI, Eda, Cevre Tiiriiniin Liderlik Tarzi Araciligi ile Orgiit DNA sina Gére Orgiit
Tipleri Uzerine Etkisi: Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma, Doktora Tezi, Burdur, 2019 )

OZET

Cevrenin belirsiz, karmagik, basit veya kestirilebilir bir yapida olmasi liderlerin
davraniglarini  ve ayn1 zamanda organizasyonlarin yapisimt  ve faaliyetlerini
etkileyecektir. Degisim hizinin diisiik oldugu bir c¢evrede rutin islerle ilgilenen ve
giinliik islerin yiiriitiilmesinden sorumlu liderlik tarzi goriilebilirken, daha riskli ve
degisim hizinin yiiksek oldugu bir ¢evrede riski yonetebilen bir liderlik tarzi basarili

olacaktir.

Yonetim ve organizasyon alaninda giincel bir kavram Orgiit DNA’s1, orgiitlerin
kokeninde olup, orgiitiin derinliklerine yerlesen ve orgiitiin hertiirlii basarisinda etkili
olan kimligidir. Bu baglamda, organizasyonlarin devamlilig: i¢in etkin liderlik tarzi ile

yonetilmesi sarttir.

Bu c¢alismanin amaci, c¢evre tiiriinlin liderlik tarzi araciligi ile orgiit DNA’sina gore
oOrgiit tipleri iizerine etkisini ortaya koymaktir. Bu baglamda, anket teknigi kullanilarak,
Denizli ili, Bursa ili, Istanbul/Kiiciikgekmece ilcesi ve Tekirdag/Corlu ilgesinde faaliyet
gOsteren sanayi ve ticaret odasina kayitli 104 tekstil firmasindan veriler toplanmis ve
elde edilen veriler SPSS 22.0 ve Smart PLS programlar1 vasitasiyla analiz edilmistir.
Demografik degiskenler SPSS 22.0 programina girilerek yiizde ve frekans analizleri
yapilmistir. Arastirmanin amact dogrultusunda, ¢evre tiiriiniin liderlik tarzi araciligi ile
orgiit DNA’sina gore Orglit tipleri iizerinde bir etkisinin olup olmadigini ortaya koymak
amactyla veriler SmartPLS (Kismi En Kiigiik Kareler) yapisal esitlik modellemesi ile
analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, genel olarak ¢evre tiiriiniin liderlik tarzi
araciligi ile orgiit DNA’sina gore orgiit tipleri tizerinde etkili oldugu ve bu etkinin
dogrudan ve aracilik yoluyla gerceklestigi ayrica ¢evre tliriiniin bazi liderlik tarzlarini
etkiledigi soylenebilir. Boylelikle aragtirmanin amacinin gergeklestigi sonucuna

ulasilabilir.

Anahtar Kelimeler: Cevre, liderlik Tarzi, Orgiit DNA’s1



(TELLI, Eda, The Effect of Environmental Type on Organizational Types According to
Organization DNA by means of Leadership Style: A Research in Textile Industry, PhD
Thesis, Burdur, 2019)

ABSTRACT

An uncertain, turbulent or stagnant structure of the environment will affect the activities
of the organizations as well as the behavior of the leaders. In a low-change environment
can be seen a leadership style responsible for routine work and responsible for daily
work whereashigh-speed change and more risky will be successful a leadership style

that can manage risk.

Organizational DNA, a current concept in the field of management and organization is
the identity of the organizations which is located in the depths of the organization and
which is effective in every success of the organization. In this context, it is necessary to
manage the organization with an effective leadership style for the continuity of the

organizations.

The aim of this study is to determine the effect of environmental type on organizational
types according to organizational DNA by means of leadership style. In this context,
data were collected from 104 textile companies registered in the chamber of industry
and commerce operating in the province of Denizli, Bursa, Istanbul / Kiigiikcekmece
and Tekirdag / Corlu using the survey technique and the data were analyzed by SPSS
22.0 and Smart PLS programs. Demographic variables were entered into SPSS 22.0
program and percentage and frequency analyzes were performed. For the purpose of the
study, data were analyzed by SmartPLS (Partial Least Squares) structural equation
modeling in order to find out whether the type of environment has an effect on
organizational types according to organizational DNA by means of leadership style. As
a result of the analyzes, it can be said that the type of environment in general has an
effect on the types of organizations according to the organization DNA through the
leadership style and this effect is directly and through mediation, and the type of
environment affects some leadership styles. Thus, it can be concluded that the purpose

of the research is realized.

Keywords: Environment, Leadership Style, Organizational DNA
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GIRIS
Yonetim literatiirinde son yillarda yeni bir metafor olan orgiit DNA’s1 kavrami
isetmelerin uzun dénemli basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Biyolojik a¢idan
bakildiginda insan DNA’s1, digerlerinden ayiran Ozellikleri gosteren ayni zamanda
genetik acidan da nesilden nesile bilgi aktaran bir veritabanidir. Bu agidan bakildiginda,
insan DNA ‘sina benzerlik gosteren, orgiit DNA’s1, organizasyonlari digerlerinden
ayiran, ¢alisma sekillerini belirleyen ve yasamini siirdiirebilmesinde aynen organizma
olarak kabul eden yapiy1 ifade etmektedir. Bunun sebebi, tipki canli organizmalarda
oldugu gibi orgiitlerinde hayatta kalma siiresini uzatarak daha saglikli bir yapiya
kavusmak ve bu sayede dis cevredeki belirsizliklere, degisimlere ve tehditlere karsi

cevap verebilmektedir.

Dis cevre organizasyonlarin faaliyetlerini yakindan etkilemektedir. Ozellikle giiniimiiz
diinyasinda rekabetin hizla artis gdstermesi ve rakiplerin sayisinin artmasiyla bu yarista
kalmak ve kazancli ¢ikabilmek amaci organizasyonlarin kontrolii altindaki degiskenleri
de dikkate almaya itmektedir. Bu nedenle dis ¢evredeki degisimlerin (durgun, karmasik
veya belirsizlik gibi) organizasyonlarin siirecleri ve yapisi lizerindeki etkisini belirlemek
bu calismanin bir amacini olusturmaktadir. Diger yandan bu siiregte sahip olduklari
etkileme giicii ile organizasyonlar i¢in kilit role sahip olan liderler, bagarinin devamliligi
ve organizasyon yapisinin degisen sartlara gore uyarlayabilen kisiler olarak ortaya

cikmaktadir.

Liderlik, bir siirectir. Bu anlamda organizasyonlarin yer aldigi ¢evre dokusuna baglh
olarak degiskenlik gosterecek liderik tarzi, organizasyonlarin gelecegini etkileyecektir.
Hem organizasyonlarin i¢ ¢evresi hem de dis ¢evresi agisindan degerlendirildiginde
liderlerin basaris1 organizasyonun basarisini ortaya koyacaktir. Bu anlayistan yola
cikarak, bu calismanin amaci g¢evre tiiriinlin liderlik araciligr ile 6rgiit DNA’sina gore
orgiit tipleri tizerine etkisini incelemektir. Calismada bu degiskenler arasindaki iliskiyi
ortaya koymak amaciyla tekstil sektoriinde onde gelen il ve ile bagl ilgelerden segilen
sanayi ve ticaret odasina kayith firmalar arastirma kapsamia alinmistir. Amag,
firmalarin DNA yapilarinin dis ¢evredeki kosullara gore ne 6l¢iide etkilendigini ortaya

koymaktir. Ayrica bu sartlara gore organizasyon yapilarimi ne 6lgiide degistirdikleri



yada degistiremediklerini incelemektir. Bu baglamda, ilk olarak, ¢evre tiirli, liderlik
tarzi ve orgiit DNA ‘s1 kavramlar ile bu kavramlar arasindaki iligkiliteratiir taramasi ile
ortaya koyulmustur. ikinci olarak, g¢evre tiiriiniin liderlik tarzi aracilifiyla orgiit
DNA’sina gore oOrgiit tipleri lizerine etkisini ortaya koymak amaciyla, Bursa/Merkez,
Denizli/Merkez, Istanbul/Kiigiikcekmece ilgesi ve Tekirdag/Corlu ilgesinden secilmis,
benzer nitelikteki 104 tekstil firmasinda yer alan yoneticilere uygulanmak iizere anket
yontemi ile konunun ampirik yoni ortaya konulmustur. Son olarak, analiz sonucunda
elde edilen bulgular yorumlanmis ve sonug, tartisma ve Oneri bdliimleri

olusturulmustur.

Ozellikle ele alman konularin orgiitler igcin &nem arz eden kavramlar oldugunun
diisiiniilmesi ve orgiit DNA’s1 kavraminin yonetim alaninda yeni bir kavram olmasi,
firma kapsaminda ampirik incelemeye pek fazla rastlanilmamis olmasi ve gelecek
calismalara rehber niteliginde olmasi nedeniyle bu kavramlar ¢alisma konusu olarak

secilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde, ¢evre, ¢evre tiirii ve yaklasimlari ayrintili bir bigimde
incelenmistir. Ikinci béliimde, liderlik, liderlik yaklasimlar1 ve liderlik tarzlar1 kapsaml
olarak ele alinmistir. Ugiincii béliimde, son yillarda yonetim ve organizasyon alaninda
yeni bir kavram olan 6rgiit DNA’s1 konusu iizerinde durulmus ve 6rgiit DNA’sina gore
orgiit tiplert ve DNA modelleri agiklanmistir. Dordiincii boliimde ise, cevre tiiri,
liderlik tarzi ve orgiit DNA’s1 kavramlar arasindaki iligkiyi ortaya koymak iizere,
Bursa/Merkez, Denizli/Merkez, Istanbul/Kiiciikkgekmece ilgesi ve Tekirdag/Corlu
ilgesinde yer alan 104 tekstil firmalarinda gorev yapan yoneticilere uygulanan anket
caligmast sonucunda elde edilen veriler analiz edilerek bulgulara ulasilmistir. Bu
boliimde  arastirmaya  katilanlarin  Oncelikle  sosyo-demografik  6zelliklerini
belirleyebilmek amaciyla frekans analizi yapilmistir. Daha sonra gevre tiirlii dlgegine
aciklayici faktor analizi yapilarak, 6lcek maddelerinin gegerlilik ve giivenirlilik testleri
yapilmig ve son olarak hipotezlerin test edilmesine yonelik olarak Kismi En Kiigiik

Kareler (PLS) yontemiyle yol analizi yapilarak sonuglar yorumlanmistir.



BIRINCi BOLUM
ISLETME CEVRESI

1.1. Isletme Cevresi Kavram

Kiiresellesen diinyada buglin iyi mal ve hizmet iiretebilmek ya da daha ucuza iiretip
pazarlayabilmek tek basina yeterli degildir. Bu sebeple, giliniimiizde artik isletmelerin
biitlin bunlarin  disinda ¢evreyi dikkate alarak yapabilecegi faaliyetleri O6nem
kazanmaktadir. Dogadaki tiim canlilarin yasamlarin siirdlirebilmesi, dogal kaynaklarin
korunmasi ve toprak, su ve hava kirliliginin dnlenebilmesi gibi ¢evresel olaylarin bugiin
isletme yoneticilerinin tim faaliyetlerinde g¢evre bilinciyle hareket etmeleri geregini
ortaya ¢ikarmistir. Cevre kavrami etimolojik anlamda, civar, etraf veya mubhit ( Senocak
ve Mohan Bursali, 2018: 163) anlamlarina gelmesinin yaninda bugiin c¢evreyi farkl

acilardan ele alan bir¢ok tanim ortaya konulmustur.

Sosyolojik anlamda gevre, g¢evresel bozulmalarin ve yikimlarin nedenlerini ortaya

koyan, ¢evre ve toplum arasindaki karsilikli iliskiyi ve iletisimi aciklayan bir bilim dali

olarak ifade edilmektedir (Konak, 2010: 272).

Ekolojikgevre, biitiin canlilarin yagamini siirdiirdiikleri ve hayat boyu karsilikli
timiliskilerini inceleyen bilim dali olaak agiklanabilir ( Ulusoy Tas, 2016: 2). Ekolojik

cevrede toprak, iklim ve su bu ¢evreyi etkilemektedir.

Biyolojikcevre, insanlarin biyolojik ¢evresini olusturmaktadir. Beden i¢i ve beden dist
olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Unsal, 2017: 17). Beden i¢i biyolojik ¢evre, bireyin
ozellikleri, fizyolojik siiregleri, bedensel gelisme ve biiylime, yas, cinsiyet, zeka, bireyin
davraniglari, aligkanliklar gibi i¢ faktorlerden olusmaktadir. Beden dis1 biyolojik ¢evre
ise, insanlarin dig doga ortamlarindaki ¢esitli canli hastalik (bakteri, parazit, viriis gibi)
etkenlerini ifade etmektedir. Ornegin, mikroorganizmalar hemen hemen her yerde

bulunabilen ve bircok tiirii olan bu canlilar bir¢okbulasict hastalik etkeni olabilir.

Fiziksel c¢evre, caligma ortamlarindaki fiziksel ve kimyasal Ozelliklerin biitliniinii
olusturan ve yapay yolla gelistirilebilen ortamlar1 ifade etmektedir (Degerli, 2018: 8).
Fiziksel ortam, is ¢evresinde aydinlatma, 1s1, 151k, havalandirma, saglikli calisma

kosullar1 gibi durumlar fiziki ¢evreyi olusturmaktadir.



Kiilttirel ¢evre, 6zellikle ortak paylasim, isbirligi veya rekabet gibi ortamin olustugu
cevredir. Ozellikle insanlarm yetistigi ortam, egitim, aile yapisi gibi faktorler kiiltiirel

¢evrenin énemli unsurlarindandir.

Bu bilgiler 1s18inda en genel anlamiyla g¢evre, tiim canli varliklar ve insanlarin
eylemlerini etkileyen ve ayni zamanda varligini siirdiirebilmesi agisindan fiziksel,
biyolojik, sosyal ve kimyasal 6zellikteki tiim faktorlerin biitiinligiinii ifade ederken
(Celikkiran, 1995: 569) ayn1 zamanda canli ve cansiz varliklarin birarada bulundugu ve
dolayisiyla karsilikli olarak etkilesim ve iletisim i¢inde oldugu ortami da agiklamaktadir
(Demirekin, 2001: 22). Ote yandan g¢evre kavrami farkli bilim dallarinda gesitli
sekillerde tanimlanmistir. Muhasebe bilimi agisindan g¢evre, muhasebe sistemi ve
uygulamalarin1 etkileyen ve muhasebenin disinda kalan faktorlerin tiimiinti ifade
etmektedir (Siirmen ve Aygiin, 2013: 367). Ornegin muhasebenin sosyal cevresi,
toplumun sahip oldugu miilkiyet haklarina ve yasalara dikkate alma zorunlulugunu
ortaya koymaktadir. Pazarlama bilimine gore gevre, isletmelerin kontrol edemedigi ve
pazarlama faaliyetlerini dogrudan ve dolayli olarak etkileyen g¢evredir. Ornegin,
miisterilerin degisen ve farklilagan ihtiyaclarini karsilanabilmesi ve gilinlimiizde miisteri
beklentilerini hizli cevaplanabilmesi igletmelerin basarisini arttirmaktadir. Bu sebeple
dis gevredeki yasanan degisme ve gelismeler isletmelerin faaliyetlerini etkileyecektir.
Finans agisindan cevre ise, tiim kuruluslara, isletme firmalarina, insanlara ve
hiikiimetlere hizmet veren ¢esitli finansal hizmet veren kuruluslardan ve piyasalardan

olusan finansal ¢erceveyi ifade etmektedir.

Bu baglamda degisen cevreye uyum saglayabilen ve bunu faaliyetlerine entegre
edebilen isletmeler uzun donemde varliklarini siirdiirmede oldukga basarili olacaktirlar.
Teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesme sonucunda isletmelerde bu degisimlere ayak
uydurmakta ve kii¢iikk organizasyonlardan daha biiylik o6lcekli isletmeler haline
donlismekte ve bunu i¢ ve dig cevresine yansitmaktadirlar. Cevrenin isletmeler
tizerindeki etkisi ve ayn1 zamanda isletmelerinde ¢evre iizerindeki etkisi yadsinamaz.
Ornegin, dogal kaynaklar isletmeler igin en énemli iiretim faktorlerinden biridir. Bugiin
isletmenin faaliyet alan1 ne olursa olsun kaynaga ihtiya¢ duyacaktir. Kaynak teminini
saglayabilecegi dis ¢evrenin  Ozelligi, isletmelerin  faaliyetlerinin  seklini
degistirebilmektedir. Eger ¢evresel faktorlerin sayisi fazla ve degisim hiz1 yiiksek ise,

organizasyonlar cevresi karmagiktir. Diger yandan isletmeyi etkileyen faktorlerin



cesitliligi fazla ve c¢evresel degisimin yonii tahmin edilemedigi durumlarda ise gevresel
belirsizlik yiiksek olacaktir. Ayrica degisim hizi diisiik ve organizasyonlar dnceden
degisimi kestirebiliyorsa belirgin bir ¢evrede faaliyet gosterdigi soylenebilir (Tasgit ve

Ergiin, 2015: 89-90).

Isletmelerin en temel amaci kir saglamaktir. Ancak en genel anlamda, insanlarin
ihtiyaglarim1  karsilamak i¢in dogrudan yada dolayli olarak katilan ve iiretim
faaliyetlerinde bulunan ekonomik birimler isletme olarak ifade edilmektedir (Mucuk,
2008: 4).Diger yandan en genel anlamiyla isletme, bagkalarinin ihtiyaglarini karsilamak
ve kar saglamak amaciyla mal ve hizmet iireten Orgiitlii bir ¢caba olarak tanimlanabilir

(Pride vd., 2012: 8).

Isletmelerin diger yandan organizasyonel hedeflerini belirleyen cesitli unsurlar

bulunmaktadir. Bu unsurlar Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1: Organizasyonel Hedeflerin Karisimim Belirleyen Unsurlar

Gelecektek| Organizasyonel
Cevrenin
Tahmini Firsat ve Tehditler | —

—>
Mevcut Orgiitsel
Cevrenin S Unsurlarin
Analizi — —»| Karisimi

Organizasyonun Organizasyonun
Analizi Zayif Ve Giigli
Yonleri B

v

Kaynak: Lloyd, (1984: 87 )

Isletme cevresi, isletmenin smirlar1 disinda kalan ve orgiitiin simdiki ve gelecekteki

faaliyetlerini etkileyen herseydir. Isletmede karar alma ve isletmenin performansini



etkileyen tiim dis etkenlerden olusmaktadir. Bir bagka tanimda ise, isletme birimlerinin
kontroliiniin otesinde ve digaridan gelen tiim faktorlerin toplami isletme ¢evresini
olusturmaktadir (Magdum, 2015: 90).Isletmelerde etkili dis ¢evre analizi igin 6n sart,
organizasyon i¢in hayati 6nem tasiyan noktalari belirlemektir. Bunun i¢in ilk olarak,
firma karlilig1 icin miisteriye deger yaratmak zorundadir. ikincisi, isletme deger yaratma
ile tedarik¢ilerden hizmet ve triinleri tedarik eder. Bu durumda isletme, tedarikgiler ile
arasindaki iliskinin nasil oldugunu anlamak zorundadir. Uciinciisii ise, firmalarin deger
yaratmada kar1 elde edebilme yetenegi, ayn1 degere karsilik veren rekabetgi firmalarinin
yogunluguna bagl olarak firsatlar1 gorebilmesi ve uygulayabilmesine dayanmaktadir
(Grant, 2002: 66). Dolayisiyla isletme yoneticisi en etkili ve verimli sekilde
organizasyonu siirekliligini saglayabilmek i¢in gerekli donanima sahip olmalidir.
Degisen cevre sartlarinda ve Ozellikle degisim hizin yiiksek oldugu zamanlarda
organizasyonlardaki yap1 etkilenecektir. Karmasik bir ¢evrede, organizasyon yapisinin
bu degisimlere karsi cevap verebilmek amaci son yillarda 6nemli bir kavram olan
cevikligi ortaya c¢ikmistir. Bu baglamda ceviklik, organizasyonun faaliyetlerini
stirdlirebilmesi ve performansin artttirilabilmesi i¢in dinamik bir 6rgiit tasarimi, liderlik
ve orgiitsel kimlik ile ¢evik organik oOrgiitlerin yaratilmasinda dnemli unsurlar olarak

belirtilmektedir (Kegecioglu ve Cicek, 2012: 299).

Cevre konusuyla ilgili yazarlar yapmis olduklar1 ¢aligmalarla ¢evreyi farkli boyutlar
acusndan ele almislardir. Alan yazinda en genis anlamda ¢evre boyutlari, dinamik,
belirsiz, karmasik ve comertlik kavramlarinin karsiligi olarak tanimlanmistir (Sucu,

2017: 20 http://yuksekbilgili.com). Cevrenin orgiitlere karsi etkisini ortaya koyan ¢evre

boyutlart; belirsizlik, karmasiklik ve degisim hizi durgun olmayan bir ¢evre yapisim
ortaya koymaktadir (Naktiyok, 2000: 203). Diger yandan g¢evrenin karmasiklik,
belirsizlik, degiskenlik boyutlar1 ile tanimlandigi ¢alismalarda vardir. (Robbins, 1990:
218-220).En genel anlamda ¢evre boyutlari, belirsizlik, karmasiklik, dinamik olarak {i¢
grupta toplanabilir.

Diger yandan isletme cevresinin aciklanmasinda bir¢cok yazar iki bilesen iizerinde
durmustur. Bu bilesenlerin ilki “farklilasma’’, ikincisi ise, “belirsizlik’’dir. Farklilik
boyutu, firmalarin ¢esitlilik veya rekabeti iceren bir kurulusun karsilastigi cevresel
faktorlerin araligi olarak ifade edilmektedir. Farkliligi yonetebilmek organizasyonlar

acaisindan oldukca oOnemlidir. Bunun sebebi Ornegin eger bir sirketin i¢c ¢evre


http://yuksekbilgili.com/

unsurlarindan biri olan ¢aliganlar1 farkliysa, farkli pazar kesimlerini temsil eder ve
dolayistyla bu bilgiler isletmeleri farkli boliimlere erismesine yardimer olabilir
(Risbergve Sederberg, 2008: 428). Buylizden farkliligi yonetebilen ve uyumu
saglayabilen sirketlerin performanslarmin arttig1 sdylenebilir. Orgiitiin ihtiyaglarina
gore, orgiitsel sistemin belirli niteliklerini gelistirmeye yonelmesi farklilagmay1 ortaya
koymaktadir. Farklilagsma, orgiitiin karmasiklik derecesiyle dogru orantilidir. Bu yiizden
karmasiklik nekadar artarsa farklilasma da o oranda artis gostermektedir. Farklilagma ti¢

sekilde gergeklesmektedir (https://acikders.ankara.edu.tr).

e Yatay farkhlasma: Orgiitteki birimler arasindaki yatay ayrisma diizeyini
gostermektedir. Orne@in bir organizasyonda ¢alisanlar aldig1 egitim
diizeylerine gore ya da organizasyon igindeki gorevlerine gore ayristirilmasi
yatay anlamdaki farklilagsma derdecesini gdstermektedir. Dolayisiyla yatay
farklilasma derecesi artis gosterdigi takdirde karmasiklik diizeyi
artacagindan organizasyon iyeleri icindeki kontrol ve koordinasyon
giiclesecektir. Ozellikle degisken bir yapida olan ve degisen kosullara uygun
olarak yap1 ve siireclerini degistirebilen (rutin olmayan) isletmelerde yatay
farklilasmanin ¢alisanlarin uzmanlagma diizeyini de arttirdigir sdylenebilir
(Kegecioglu, 2008: 184).

e Dikey farkhlasma: Orgiitlerdeki dikey anlamda yukaridan asagiya dogru
olan hiyerarsik yapmin derinligini ifade etmektedir. Hiyerarsik kademe
sayis1 yani dikey farklilasma artti§i takdirde o oranda organizasyonun
karmasiklik diizeyide artacaktir. Ornegin bir organizasyonda calisanlar ile
yonetici arasindaki mesafe nekadar artarsa okadar iletisim bozulacak ve
karmasiklasacaktir.

e Cografi farkhlagsma: Bir organizasyona ait personel, tesis ve igyerlerinin
cografi anlamda dagilimimi ifade etmketedir (Robbins, 1990: 83). Bu
dagilimin fazla olmasi, farklilasmay1 artirmaktadir. Ozellikle dagmik halde

bulunan isletmeler arasindaki iletisim ve esgiidiimii de saglamak zorlasabilir.

Belirsizlik, cevresel faktorler arasindaki degisim veya degiskenligi agiklamaktadir.
Ayrica bir firmanin karsi karsiya kaldigi kendisi disindaki faktorlerden kaynaklanan
cevresel belirsizligini yansitan durumu agiklamaktir (Ghosh vd., 2009: 435).Belirsizlik,

isletmenin  dis c¢evre kosullart acisindan degerlendirildiginde dort diizeyde
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gerceklesmektedir (Harvard Business Review, 1999: 15). Birinci diizey belirsizlikte
genellikle gelecekle ilgili tahminleri ve potansiyel taleple (6rnegin pazarin demografik
ozellikleri gibi) ilgili dngoriileri belirleyebilmek miimkiin olabilmektedir. ikinci diizey
belirsizlikte ise, mevcut anlamda bilinmeyen ancak dogru inceleme ve arastirma
yapildiginda bilinebilir faktdrler yer alabilir. Ornegin, firmada var olan teknolojinin
performans Ozellikleri ya da rakiplerin kapasite planlari genellikle bilinmeyen ancak
tahmin edilebilir unsurlardir. Ugiincii diizey belirsizlik, miimkiin olan analiz ve
incelemeler yapildiktan sonra geriye kalan kisimi olusturmaktadir. Bu belirsizlikte,
Oornegin heniiz gelismekte olan bir teknolojinin gosterecegi performans ozellikleri
hakkindaki sahip oldugumuz bilgileri ifade edebilir. Bu tarz bir belirsizlik diizeyinde,
tam anlamiyla olmasa bile gidisat hakkinda biraz bilgiye sahip olunabilir. Dordiincii
diizey belirsizlikte ise, tam belirsizlik s6z konusudur. Yeterli veriye sahip olunmamasi

sebebiylegelecegi kestirebilmek zordur.

Bu bilesenlerin yaninda cevrenin g¢alkantili ve durgun (statik) Ozellikte olmasi da
organizasyonlarin siireclerini etkilemektedir. Isletmelerin gelistirdigi stratejiler,
calkantili ¢evre sartlarina uygun olarak gevrenin ortaya koydugu firsatlar1 gorerek bu
firsatlardan faydalanabilmek ve ayni zamanda ortaya ¢ikabilecek ¢evresel tehditleri
firsata ¢evirebilmesine baglhidir (Timuroglu, 2015: 48). Diger yandan giiniimiizde
yasanan hizli teknoloji degisiklikleri, kiiresellesme ve serbest piyasa kosullarinin
giingectikce rekabeti yogunlastirmasi ¢evresel karmasiklik derecesinin arttirmaktadir.
Bu baglamda isletme yoneticileri, yenilik¢i ve ¢evreye daha duyarli sekilde faaliyet
gostererek stirdiiriilebilirligini saglayacaktir (Agrawal, 2014: 13). Calkantili gevreyi
aciklamada kullanilan dort 6zellik vardir. Bu 6zellikler sunlardir (Wang ve Chan, 1995:
3):

e Karmasikhk: Bu 6zellik, yonetimin karar alirken dikkate almak zorunda
oldugu cesitli faktorleri (rekabet, ekonomi, teknoloji gibi) ifade etmektedir.

e Yenilik: Firmalarin dis ¢evrede karsilastigi birbiri ardina gelen zorluklarin
(yeni trendler ve egilimler gibi) iist diizey ydneticilerinin asina olmadig:
cevreyi ifade etmektedir.

e Degisim hizi: Degisimlerin gelisimhizinin, firmanin bu degisimlere karsi
verdigi cevabinin hizina oranini ifade etmektedir. Bu 6zellikte, ilgili ¢cevresel

faktorlerin siirekli bir degisim siirecinde oldugunu géstermektedir.



e Gelecegin goriiniirliigii: Gelecekle ilgili bilgilerin tahmin edilebilirligi ile
Olclilen ozelligidir. Gelecegi tahmin etmenin zor oldugu bir cevrede, iist
diizey yoneticilerin karar vermesi gerektigi zaman, mevcut bilgilerin

iceriginin anlagilmaz ve belirsiz oldugu anlamina gelir.

Isletmelerin ¢evresinde meydana gelen degisimler orgiitlerin hertiirlii faaliyetlerini
etkilemektedir. Firmalar faaliyet gosterdikleri ortamlaribelirsiz, dinamik ve durgun
cevreolarak gérme egilimindedirler (Verreynne vd., 2016: 421). Bu baglamda durgun
bir ¢cevre, beklenmedik ya da ani bir degisimin olmadig1 ya da ¢ok az oldugu bir ¢evreyi
aciklamaktadir. Bunun yanisira degisim bu tarz bir ¢evrede dnceden tahmin edilebilir
(Mason, 2007: 11). Durgun bir cevrede organizasyonlar, kars1 karsiya kaldigi
giicliikleri tahmin edebilir ve buna bagli olarakkaynaklar1 tedarik edebilmektedir (Jones,
2010: 89). Durgun ¢evrenin iliski baglaminda ele alindiginda, dis ¢evreden gelen tehdidi
en az olan ve bir orgiit i¢in en az dikkate alinan ¢evre dokusunu olusturmaktadir (Tortop
vd., 1993: 294). Ayrica bu yapida cevresel degisim ve belirsizlik az olmasi, aym
zamanda Orgiitii ilgilendiren dis g¢evredeki olumsuz ya da olumlu faktorlerin yavas
olarak degismesi (Bobitt vd., 1974: 223) sebebiyle de orgiitii ilgilendiren her tiirli

kararda etkili olabilir.

Isletmenin disinda kalan ve orgiitiin kontolii disinda olan g¢evre dis ¢evre olarak
tanimlanabilir. Kew ve Stredwick (2005: 1)’e gore, bunlar uzak ¢evre yada makro ¢evre
olarak adlandirilan “genel ¢evre’’ ve yakin yada mikro ¢evre olarak da adlandirilan “is
cevresi’’ olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin dis cevresinde ya da makro gevresinde
dogrudan veya dolayl olarak etkileyen cesitli faktorler vardir. Bu faktorler, eknomik,
teknolojik, sosyo-kiiltiirel, politik-hukuki, dogal ¢evre olabilecegi gibi, rakipler,
tedarikciler, miisteriler, sendikalar gibi ¢evre unsurlari da etkili olacaktir. Diger yandan,
isletmeyi sinirlar1 iginde etkileyen birgok faktér bulunmaktadir. Bunlar isletmenin
calisanlarini, yonetimi ve kurumsal kiiltiiriinii olusturan i¢ ¢evre faktorleridir (Cetin,

2014: 12).

1.2. Isletme Cevresi Unsurlar:

Orgiitler dogas1 geregi, hem disaridan hem de igeriden gesitli faktdrlerin etkisi altinda
faaliyet gostermektedir. Disaridan gelebilecek tehditlere ve zorluklara karst bugiin cogu

isletmeler ¢cagin gerektirdigi sartlara uygun hareket etmek zorunda kalmaktadir. Bu
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zorunluluk, degisen sartlar baglaminda ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle giiniimiizde
miisteri tabanli hareket eden ve bunu tiim siireglerine yayabilen igletmeler basarili
olmaktadir. Bunun sebebi, siirekli olarak degisen miisteri beklenti ve istekleridir.
Dolayisiyla dis c¢evrede yasanan bu degisim, isletmelerin g¢evre sartlarin1 gdzoniine
almasini ve buna uygun stratejiler gelistirmesine yol acacaktir. Cevre sartlarinin siirekli
olarak degismekte oldugunun dnemli gostergeleri su sekilde siralanabilir (Simsek, 2010:

99):

Rakiplerde ve miisterilerdeki degisimin siirekli gozlemlenerek strateji

gelistirilmesi,

e Faaliyet gosterdigi endiistri dalinda mal veya hizmetlerin kalitesinde ve
cesitliligindeki devamli ve hizli degisimler,

e Yeniliklerin siirekli olarak takip edilmesi,

e Hiikiimet politikalarindaki degisiklikler,

e Mevcut teknolojiden vazgegilerek ya da kullanimini en aza indirerek,

yeni teknolojilerin kullanilmasi.

Gilinlimiiz isletmelerinin endiistri dali, tiirii ve biiyiikliigii ne olursa olsun yasanan bu
degisimleri dikkate almasi gerekmektedir. Ayni zamanda Orgiitiin i¢ cevresi de
basarisimi etkileyecektir. Ozellikle isletmenin amag ve hedeflerini ¢alisanlariyla birlikte
gerceklestirebilmesi ve bunun i¢in etkili bir yonetim tarzinin olmasi ve benimsenmis bir
orgiit kiiltiiriiyle bu basar1 saglanabilecektir. Bu baglamda genel ya da makro ¢evre ile
i¢ cevre faktorleriisletmelerin gevresini olusturan ve isletmeleri etkileyen iki 6nemli

bilesendir.

1.2.1. isletmenin I¢ Cevresi ve Temel Unsurlari

Isletmelerin i¢ ¢evresi, kurulus icindeki belirli degiskenlerden olusmaktadir. i¢ gevre,
kuruluslarin tamamen kontrol edebildigi, 6zellikle kuruluslarin ana faaliyetlerinin her
birinin yetenekleri, kaynaklar1 ve becerileri hakkinda bir profil saglayan ¢evresini ifade
etmektedir (Brownlie, 1989: 302). Bir baska tanimda ise i¢ ¢evre, bir kurulus veya karar
birimi smirlart dahilinde, isletmelerin stratejik kararlarin belirlenmesinde dogrudan

dikkate alman fiziksel ve sosyal faktérleri icermektedir (Maier veZenovia, 2012:22) I¢



11

cevre faktorleri en genel anlamda, kuruluslarin amaci, vizyon ve misyon agiklamalari,
yonetim tarzi ve yoOnetici ozellikleri, yetenekleri, politika ve stratejileri, ¢alisanlart ve
kiltlirii olarak belirlenebilir. Ancak her islermenin bu faktorleri dikkate alma egilimi
farklilik gosterebilir. Bu yiizden kuruluslarin i¢ yapisindaki temel 6geleri stiinliik ve

zayiflik acisindan analiz ederek faaliyetlerini gerceklestirecektir.

1.2.1.1. Isletme Yonetimi

Organizasyonun amaglarmi gergeklestirmek amaciyla, bir grup insani bu amaglara
yonlendirilebilmesi ve igbirligi ve koordinasyonun saglandig siire¢ yonetim kavramini
ifade etmektedir (Aydogan, 2001: 85). Isletme yonetimi, isletmeleri etkileyen énemli ig
cevre unsurudur. Isletmelerin amag, hedef ve degerlerinin belirlenmesinde
organizasyonun genel ve 6zel amaclart yonlendirici nitelikte belirlenmelidir (Cetin ve
Ozcan, 2014: 16). Bir baska ifadeyle, isletmenin yasamini ve gelisimini etkileyecek tiim
giicleri ifade etmektedir (Bahar, 2011: 55). Ozellikle isletmelerin denetimi disinda olan
dis ¢cevre unsurlarinin yanisira i¢ ¢cevre unsurlar1 da organizasyonun basarisinda oldukca
onemli bir etkiye sahiptir (Bingol, 2006: 71). Diger yandan isletmelerin planlar ile
yonetimin faaliyetleri uyumlu olmalidir. Isletme ydnetimi biiyiime ya da kiigiilme
planliyorsa organizasyon yapisinda da ornegin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini
bu plana uygun diizenlemelidir.Bu baglamda, isletme ydneticileri, organizasyonla ilgili
karar ve eylemleri ile hem kurumun dis ¢evredeki degisiminin getirdigi etkilerine
uyumunun saglanmasi hem de ¢alisanlarin organizasyondaki eylem ve davranislarini

etkileyecegi s6ylenebilir (Halmaghi vd., 2017: 380).

1.2.1.2. isletme Amaclari, Misyonu ve Vizyonu

Isletmelerin temel amaci, finansal anlamda varligmi uzun siire saglayabilmesi igin kar
saglayabilmesidir. Ote yandan kurumun gelecegini ve mevcut durumunu etkileyen ve
bu sebeple belirlenen kurumsal amaglar vardir. Kurumsal amaglar, organizasyonun
bagsarmaya calistigi seyi resmi bir sekilde ortaya koymakve kurumsal misyon
aciklamasina yon vererek ayni zamanda strateji uygulamalarina rehberlik eden
aciklamalar1 olusturmaktadir. Bu amagclar, organizasyonun kisa ve uzun donem
arasindaki dengeyi olusturmaktadir. Pazar payi, yenilik, verimlilik, fiziksel ve finansal

kaynaklar, yonetici performansi ve gelisimi, ¢alisan performansi ve tutumu ve sosyal
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sorumluluk organizasyonlardaki kuurmsal amaglar1 arasinda yer almaktadir (Hill ve

Jones, 1989: 37-39).

Temel amaglar/hedefler sirketin benimsemeye calisacagi roliin agiklamasidir. Yani
sirketin neyi basarmayr umdugunu ortaya koymasi ve ayrica gelecekteki basarisini
dlemek igin bir arag roliinii olusturabilmesi gerekir. Iyi bir amacin dzellikleri su sekilde

belirlenmelidir (Hatiboglu, 1995: 105-108):

e Ozgiin ve anlagilabilirlik: Amaclarin organizasyonun yapisina uygun olarak
belirlenmelidir. Her organizasyonun kendine ait amaglari vardir. Bunlarin
siiresi, hangi alanlarla ilgili oldugu gibi durumlar agik¢a ortaya konmalidir.

e Esneklik: Beklenmeyen ve organizasyonun kontrolii disindaki yasanacak
durumlarda uyum saglayabilmek ve cevap verebilmek amaciyla esnek
olunmaldur.

e Olgiilebilirlik: Amaglarin 6zgiin ve esnek olmasimin yanisira, niceliksel
olarak ifade edilebilecek dlgiide objektif olmalidir. Nitekim, belirlenen amag
ile ger¢eklesen durum arasindaki kontroliin saglanmasi agisindan dlgiilebilirlik
biiylik 6nem arz etmektedir.

e Ulasilabilirlik: Gergekgi kriterle belirlenerek amaglarin ulasilabilir olmasi
onemlidir. Cok zor yada gergeklesmesi imkansiz olan amag¢ belirlemek,
olumsuz etki yaratmasi ve ¢abalarin bosa gitmesi sebebiyle yoneticiler i¢in
dogru bir davranis olmayacaktir.

e Tutarhhk: Amaclar birbirine uymali ve entegre olmalidir. Bir amacin
gerceklesmesi digerini engellememesi gerekir.

e Kabul edilebilirlik: Yoneticiler tarafindan amaglarin 6ncelikle benimsenmesi
gereklidir. Bu anlamda, organizasyonun amaclarinin kabul edilebilir olmasi en
basta gereklidir. Ayni zamanda ¢alisanlar tarafindan amaclarin

gerceklestirilmesi amaglarin kabul edilebilir olmasinin bir sonucudur.

Bir organizasyonun amacinin belirlenmesinin yaninda varolus nedeni de agiklanmasi
gerekmektedir. Isletmenin varolus nedeni yani misyon kavrami, isletme icin siklikla
kullanilan bir olgudur. Isletmelerin misyon ifadesi, dikkatle yapilan, daha etkili
diisiinceyle stratejinin belirlenmesi ve bunun uygulanmasini ortaya koyar nitelikte

olmalidir. lyi bir misyon agiklamasi, strateji olusturmada énemli bir baslangic noktasi
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olabilecegi gibi organizasyondaki diger c¢alisanlara ozet bir sekilde iletilmesi,
organizasyonun iiriine yada pazarina yonelik olarak uygun yonlendirmek ve isletmenin
amaclara nasil ulasicagina yonelik davranisini belirlemek ve gittikce nasil basarili
olacagini gostermesi gerekir (Houlden, 1996: 35). Misyonun temel unsurlari su sekilde

ifade edilmektedir (Miller ve Dess, 1996: 10):

e Gelecege bakis: Isletmenin diizenleyici, rekabet¢i, tahmin edilmesi ve
rekabet etmesi gereken ekonomik ¢evresini ifade etmektedir.

e Rekabet¢i Alanlar: Isletmenin faaliyet gosterdigi cevre ve cografi is
alanlarini olusturmaktadir.

e Rekabet Avantaji Saglayan Kaynaklar: Isletmenin basarili bir vizyona
ulagsmasi i¢in gelistirecegi yeteneklerini yani sirketin nasil basarili olmak

istediginin agiklamasini ifade eder.

Vizyon, isletmelerin stratejik analizine yol gosterebilir ancak misyon stratejik analizden
sonra basartyla iiretilebilir. Bir vizyonun basarisi, firmanin stratejisinin gerceklesip
gerceklesmedigine baglidir. Bu anlamda isletmelerin stratejik basarisinda ve amaglarin
gerceklestirilmesinde  vizyon aciklamalar1  6nemlidir. Bu anlamda vizyon,
organizasyonun amaclarinin basarilmasinda en gii¢lii ve zorlayic1 gelecege yonelik
resmini ifade etmektedir (Dess vd., 2010: 26). Baz1 vizyonlar, iyi gergeklestigine dair
belirli bir sekildedogru bir sekilde Olgiilememesine ragmen yine de organizasyonun
degerleri, istekleri ve amaglarini temel ifadesi olarak agiklamaktadir. Boyle vizyonlarla
dar kapsamli finansal hedeflerin 6niine gegilebilir ve kurulus agisindan ¢aligsanlarin hem
diigiincelerini hem de bagliliklarin1 saglanabilir. Dolayisiyla isletmeler agisindan net

aciklanmis misyon ve vizyon kavramlari i¢ ¢cevrenin etkinliginde 6nemli olacaktir.

1.2.1.3. isletmenin Politikalar1 ve Stratejileri

Strateji kavram, isletmelerin 6zellikle cevreyi 1yl anlama ve algilama, uzun dénemli
diisiinme ve igletmenin amag¢ ve hedeflerini buna gore belirlemesini ifade etmektedir.
Bundan dolayi strateji kavrami, gelecege yonelik, vizyoner bir bakis acisiyla ve belirli
yol ve yontemlerle isletmenin ama¢ ve hedeflerininplanlanmasi olarak ifade edilebilir
(Ozer, 2015: 71). Diger bir ifadeyle, kendisini ve rakiplerini temel yetenek agisindan ele
almayan bir isletmeyi ¢ok sayida tehlike beklemektedir (Hamel ve Prahalad, 1996).

Diger yandan bir sirketin stratejisi, amaglarinve faaliyetlerin planlanarak beklenmedik
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gelismelere ve yeni rekabetgi baskilara gereken tepkilerin verilmesi olarak ifade
edilmektedir (Thompson ve Strickland, 1996: 6). Strateji, hem organizasyon hem de
yoneticilere planlayacagi bazi noktalar1 ortaya ¢ikarabilmek, orgiitiin temel stratejik
yetkinliklerinin stratejik yetenekler haline gevirilebilmesi ve organizasyon startejisi i¢in
Ozellikle de insan kaynaklari yOnetiminde uygulanacak bir yOnetim stratejisi i¢in

onemlidir (Flood vd., 2000: 16).

Stratejk planlama ise organizasyonlar i¢in bir glic kaynagidir. Organizasyonda
yoneticilere, yeni yol ve yontemlerle gecmis sorunlara bakmay1 gerektirir. Bu sayede
yoneticiler organizasyonun gelecegini ve mevcut durumunu ilgilendiren konulara
planlama yaparak kalici ¢oziimlere ulasabilir. Ancak buradaki en biiyiik problem,
ozellikle tiiketici cevresinde degisim beklentisinin hala biiyiik Ol¢lide varsayimlara

dayali olmasidir (Reynolds ve Rentz, 1981: 62).

Organizasyonlar  geleceklerini  etkileyecek ve bu degisime uygun olarak
diizenlenleyecekleri stratejik planlamayla ilgili birgok fayda saglayacaktir. Bu konuda
arastrimacilar, firmalarin 6zellikle belirsiz ¢evrede stratejik planlamanin etkisini ortaya
koymustur. Bu baglamda firmalarin gelecekte etkili olabilmek ve dogru yatirimlar
yapabilmek amaciyla gegmisteki yol haritalarindan gelecege iliskin bilgi verdigi

varsayimini ortaya koymaktadir (O’Regan ve Ghobadian, 2017: 12).

Politikalar ise, isletmeleri amag ve hedeflere ulastiracak kararlarin alinmasinda rehber
niteliginde ortaya konulan kuralladir. Bir isletmede, organizasyon yoneticisi bir¢ok
konuda politika belirleyebilir. Cevre politikasinda, isletmelerin c¢evreyle olan
iligkisindeki uygulanilacak prensipler ve bu prensipleri destekleme nedenleri ve

felsefesini agiklamada bir rehber niteliginde olacaktir (Coban vd., 2018: 19).

1.2.1.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitlerin varligim siirdiirebilmesi, ¢evresiyle olan iliskisi ve cevreden karsiladig
kaynaklara dayalidir. Dolayisiyla isletmelerin i¢inde bulunduklari ¢evrenin yapist ve
Ozelliklerinin 6nemi artacak ve birer agik sistem olan organizasyonlari etkileyecektir.
Genel olarak, sirketler orgiit kiiltiirlerini isletme g¢evresindeki olaylarin ne kadar hizli
hareket ettigine bagli olarak her 5 ile 25 yilda biiylik capli gdzden gegirmeye ihtiyag
duyarlar (Kotter ve Heskett,1992: 91). Cavedon (2003)’e gore orgiit kiiltiirti, orgiitsel

homojenligi veya heterojenligi gdsteren ayni zamanda belirsiz, ¢eliskili, tamamlayici,
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farkli ve benzer olan, orgiitsel alan i¢inde ve disinda akan anlamlar ag1 olarak ifade
etmektedir (Larentis vd., 2018: 39). Bu baglamda, bir organizasyon iginde bulunan
gruplarin Orgiit kiiltiiriine adapte olabilmeleri o kurulusa ait olan hikayeler, dil, ritimler,
seremoniler ve eserlerin ifadelerini sembollerle ele alarak anlamlandilmasi ve bireylere
benimsenmesini vurgulamaktadir. Bunun yaninda, Kono Toyohiro (1990) 0&rgiit
kiiltiriinii paylasilan degerler, paylasilan diisiinceler, paylasilan karar yontemleri ve
ortak davranis bi¢imi olarak tanimlarken, bir baska goriiste ise, Hang-Yue Ngo ve
Raymond Loi (2008) orgiit kiltlriiniin  bir firmanin vizyonunu yansittigini

vurgulamaktadir (Xiaoming ve Junchen, 2012: 29).

Diger yandan orgiit yapisi ¢evrenin etkilesim alaninda yer almaktadir. Orgiit sistemi
icerisinde i¢ cevrede tutarhiligin kaynagi oOrgiit ici iletisimken, dis c¢evrede ise
isletmelerin sosyal sorumluluk bilinciyle kurduklar1 dis iletisim olduk¢a Onem arz

etmektedir (Tandaggiines, 2004: 281).

Isletmelerde yonetim, orgiitsel kiiltiirii belli asamalarmi yol gdstermesinde rehberlik

edebilir. Bu agsamalar su sekilde siralanabilir (Baker, 1980: 13).

e Ihtiya¢ duyulan kiiltiir tiiriinii tanimlamak,

e Organizasyon i¢cinde mevcut kiiltiirii belirlemek,

e Mevcut ve ihtiya¢ duyulan kiiltiir arasindaki bosluklar1 tanimlamak,

e Bosluklar1 kapatmak i¢inhangi yontemlerin uygulanacagina karar vermek,
e Seceneklerin uygulanmasi,

e Biitiin bu siirecleri diizenli olarak tekrarlanmasini saglamak,

Isletmelerde gii¢lii bir kiiltiir yaratmak orgiitsel adanmuglik, baglilik ve isbirligine
dayalidir. Ancak davranig ve ¢alisma kaliplart ile performansi artiran degerler ve
eylemlerle uyusmadiginda kiiltiir kavrami olugmayabilir. Di1s ¢evredeki degisimler hizli
tepki ve ¢evreye uyarlama gerektirebilir. Ancak diger yandan degisiklige engel olan bir
kiiltiir yapisi, orgiitsel biiyiimeyi engelleyebilir. Bir organizasyonun kiiltiirli su unsurlari

icermektedir (Zeyada, 2018: 423):

e Ahlaki boyut: Bireylerin ortaya koydugu etik, degerler, inanglar ve fikirleri
temsil etmektedir.
e Davramgsal boyut: Toplum ve sanatla ilgili cesitli uygulamalarla,iiyelerin

gelenek ve goreneklerini ifade etmektedir.
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e Fiziksel boyut: Toplum tiyelerinin {irettigi her somut seyi olusturur.
o Orgiit kiiltiiriine adaptasyon boyutu: Insanlarin psikolojik taleplerine uyum

saglayabilme yetenegine sahip esnek bir sistem olmasini agiklamaktadir.

Sagliksiz bir organizasyon, kiiltiirli, vizyon ve stratejileri olusturma anlayisindan iyi
anlayan yoneticilerin tesvik etmekten daha ziyade yapilari, sistemleri, biitceleri ve siki

siktya kontrolii vurgulayan bir yap1 6zelligi gosterir (Thompson ve Strickland, 1993:
295).

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili olarak yapilan ¢alismalardan biri Pool (2000)’nin yapmis oldugu
calismadir. Calismada orgiit kiiltiirii ve is stresleri arasindaki iligkiyi incelemistir. Buna
gore, yapict bir orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu organizasyonda c¢alisan yoneticilerin
caligma ortamlarindaki stres faktorlerinin roliinii azalttigini ancak pasif bir Orgiit
kiiltiirlinde, rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya
koymustur. En genel anlamda calismada pasif orgiitsel kiiltiriin ¢alisanlarin is
performansini, bagliligini ve memnuniyetini engelleyebilecegini sonucuna ulagilmistir
(Nwibere, 2013: 168).

1.2.1.5. Yonetim Tarz1

Organizasyonlardaki ydnetim tarzi isletmenin i¢ cevresini etkilemektedir. Ozellikle
yonetimin 1ise/géreve odakli yoneticiler ile kisileraras1 iligkilere odakli calisan
yoneticilerin tarzlar1 farkli olacaktir. Is veya gérev odakli liderler igin, organizasyon
igerisindeki islerin zamaninda bitirilmesi 6n planda olacaktir. Dolayisiyla gorev odakli
yoneticiler organizasyon yapisiyla ilgili karar alma konusunda calisanlarin goriislerini
pek fazla 6nemsemez. Uretim ve verimlilik artis1 iizerine odaklanirlar. Boyle bir
organizasyon otokratik bir yonetim tarzim1 gostermektedir. Oysa iliski odakl
yoneticilerde ise, organizasyon i¢ ¢evresine ve caliganlarla iletisime Onem verir.
Organizasyonel karar alma ve problem ¢6zmede calisanlarin fikrini alir ve katilimci bir
yOnetim tarzi sergilemektedir. Dolayisiyla yonetim tarzi organizasyon yapist icerisinde

oldukca 6nemli bir etki yaratmaktadir.

Baz1 yazarlara gore yonetim tarzi, 6l¢iilii ya da risk almayan yOnetim tarzindangirisimci
ruha sahip yonetici tarzina kadar degisen bir siireklilik gostermektedir. Risk almayan bir
tarz, risten kaginan, yenilik¢i olmayan ve reaktif bir yonetim yaklasimi ile iliskiliyken,

girisimci stili ise, risk alma, yenilik¢i ve proaktif bir yonetim yaklagimi ile iligkili
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oldugu gozlemlenmistir (Jogaratnam, 2005: 56). Bu baglamda, yonetim tarzini ifade

eden en genel boyutlar su sekilde siralanabilir:

o Yenilik¢i: Strekli olarak yeni fikirler, iirlinler, hizmetler veya teknolojik
gelismeleri tesvik eden kaynak katkis1 yapar.

e Proaktif: Siirekli yeni firsatlar arayan, rekabeti dnceden onleyebilmek igin
yeni fikirler deneyen ve yeni egilimler beklentisiyle hareket eden tarzdir.

e Risk Alain: Projelerin desteklenmesinde basarisizlik sansini gidermek igin
sik sik kaynak baglantilar1 yapan kisilerdir. Ozellikle risk alan ydnetim
tarzinda organizasyonun karsi karsiya kaldigi cevre kosullar1 6nemli

olacaktir.

1.2.1.6. Cahsanlar

Isletmelerin uzun vadede devamliligi saglayabilmek sahip oldugu kaynaklarin etkin
ve verimli olarak kullanilmasmi gerektirir. Isletmelere katma deger yaratan emek
(isgiicili), uzun vadeli devamliligin1 saglanmasinda 6nemli bir faktordiir. Bu baglamda
calisanlarin iretkenliginin arttirilmasi isletmelerin karhiliginin arttirilmasinda etkili
oldugu soOylenebilir. Calisanlar organizasyonlar i¢in deger yaratmada da etkilidir.
Dolayisiyla bir isletme ¢alisanlarinin tatminini ve ¢alisma kosullarini iyilestirdigi siirece
deger yaratacaktir. Isletmelerde, i¢ c¢evrede Ozellikle giiven, ortak degerler ve
adanmislik calisanlarin organizasyondaki motivasyonunu tesvik etmek i¢in son derece
etkili faktorlerdir (Chandler vd., 2001: 183). Calisanlar, i¢ ¢evre yapisinda Onemli
aktorlerinden biri olarak degerlendirildiginde, bunu saglayabilen firmalar bu anlamda

basarili olacaktir.

Organizasyonun i¢ yapisinda meydana gelebilecek sorunlar oOrnegin ¢alisanlar
arasindaki catigmalarin giderilmesi, bireysel kariyer beklentisi ile organizasyonun
kariyer hedeflerinin uyumu, esitsizlik algisinin giderilmesi ve ayni zamanda maddi
faktorlerin de Grnegin iicret, sosyal giivence, is saglig1 ve giivencesi gibi unsurlarin da
isletmeler tarafindan ¢alisanlara saglanmasi gerekir. Aksi takdirde maddi ve
manevianlamda, motivasyonu azalmis, is tatmininden yoksun, orgiitsel adanmighik ve
bagliligin azaldig1 veya personel devir hizinin yliksek oldugubir durum ortaya cikacak
ve dolayistyla organizasyonlar deger kaybedecek bir duruma gelecektir. Bu baglamda

isletmelerin ve yonetim siirecinin ger¢eklesmesinde ve var olmasinda olmazsa olmaz
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tiyesi olarak calisanlarin isletmede tutulmasi olduk¢a 6nem kazanmaktadir (Cetin, 2014:
9).0zelikle c¢alisanlarin tutum, kisisel sorumluluk ve inanclar gibi igsel faktorler,
dogrudan bireylerin ¢evreye yonelik bakis agilarini etkilemektedir. Abd Rahman (2016:
5363) ‘e gore icsel faktorleri goz oniline alarak organizasyon tarafindan ¢evresel deger
farkindalign tesvik edilerekve c¢evre algisinin yerlestirilmesine yonelik egitim
programlariyla  gelistirilmesi  ¢alisanlarin  etkinligini  arttiracagi  goriistinii

desteklemektedir.

Cevre, strateji ve performansla ilgili son yillarda yapilan caligmalarda, firmalarin
stratejik odaklari ile performansi arasindaki iliskiyi agiklayan durumlarin firmanin sahip
oldugu i¢ yetenekleri ve dzellikleri icerdigi sekilde agiklanmaktadir. Ozellikle firmanin
statejik politika ve stratejilerinin ve ayni zamanda i¢ organizasyonel oOzellikleri

arasindaki uyumun firmanin istiin performansina yol acacagi goriisii s6z konusudur

(Balas vd., 2014: 20).

1.2.2. Isletmenin Dis Cevresi ve Temel Unsurlar

Isletmeler dis cevresiyle devamli olarak karsilikli iliski icerisindedir. Dis gevresinden
aldig1 girdileri (emek ve dogal kaynaklar gibi) ¢iktilara (iirtin ve hizmet gibi)
dontistiirerek varligini  slirdirmektedirler. Dolasiyla uzun doénemde kaliciliklarim
arttirmak amaciyla kaynaklarin etkin sekilde kullanmalidir. Bu baglamda isletme ve dis
cevresi arasinda bir¢ok farkli agilardan tanimlar yapilmakla birlikte genel anlamda dis
cevre, isletmelerin disinda ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, politik ve hukuki ¢evre
faktorlerinden meydana gelen ve belirsizligin ve riskin yiiksek oldugu cevredir. Dis
cevre faktorlerinin isletmeyi etkileme seviyesini belirleyebilmek organizasyonlara dis
cevrede meydana gelen gelismeleri ve degismeleri yakindan takip edebilmek ve firsat
ve tehditlerin neler oldugu ve buna gore karar alabilmelerinde ¢ok biiylik 6neme sahiptir
(Barutgugil, 2013: 112). Isletmelerin devamlihigin saglanmasi, degisen cevredeki
gittikce artan belirsizlik ve risklere karsi tedbirli olmakla ilgilidir. Bu sebeple, hizli
degisime cevap verebilmek amaciyla esnek yapida olma zorunlulugu 6ne ¢ikmaktadir.
Ancak bu sayede dis ¢evredeki tehditleri ve firsatlar1 yani iradesi disindaki degisimlere
kars1 hazirlikli olmak giivenlik amacini olusturmaktadir. Bu baglamda bir isletmedeki
esneklik yapisi, dis (cevreyi etkileme) ve i¢ esneklik (ani durumlara cevap verebilme)

olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Dinger, 1998: 152).
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Dis ¢evrede esnekligi saglayabilmek i¢in igletmeler ya savunmaci ya da saldirgan tutum
sergileyebilirler. Ornegin, isletme belirli bir bolgeyi kapsayan satis yapiyorsa bu
baglamda savunmaci politika izlememesi stireklilik saglamada etkili bir karar olacaktir.
Ote yandan, eger isletme mamiiliinde farkliliastirma yoluna gidebiliyorsa ve rekabet
¢evresini gbzoniine alarak birden fazla {iriin iiretebilme olanagi olacagindan dis ¢cevrede

esneklik saglayabilir.

Isletmeler iist yonetim, tepe yoneticileri ve isletmelerin stratejik planlamadan sorumlu
kisiler, dis ¢evrede isletmeyi etkileyen firsat ve tehditlerin farkina varabilmek, uzun
vadede siirdiiriilebilirligini saglamak ve saglikli yasamasini saglayabilmek icin gerekli
bilgileri dis ¢evredeki 6nemli kisi ve kurumlardan toplayarak, kontrol eder, isler ve
degerlendirerek isletmenin ilgili birimlerine dagitarak paylasir. Bdylece isletmeyle ilgili
yapilan bu incelemeye dis gevre analizi ad1 verilmektedir (Wheelen ve Hunger, 2004:
52). Belirsiz bir ortamda rekabetgi stratejinin ortaya konulmasindadis ¢evrenin dnemini
vurgulamak olduk¢a 6nemlidir. Bir isletmenin rekabet i¢inde bulundugu endiistrideki
konumu, pazar payi, kullanilan kaynaklarin kalitesi, pazar baskisina cevap verebilmek

amaciyla esnek olabilme ve finansal performans gibi konular dis ¢evredeki basarisini

belirlemektedir (Bibu vd., 2009: 42).

Dis cevre analizi, dort agsamada incelenmektedir. Bu asamalarda igletme yoneticileri

kaynaklarin etkin ve verimli kullanilabilmesi igin farkli birkag yontem kullanmaktadir.

e Tarama/Analiz: Analiz yontemiyle firmalar dis ¢evredemeydana gelebilecek
potansiyel degisimleri ve halihazirda siirmekte olan degisimleri erken
saptayabilmektedir (Hitt vd., 1999: 49). Taramayla isletmeler tipik olarak,
belirsiz, eksik ve birbirinden baglantisiz bilgiler ve verilerle basa ¢ikmaktadir.
Ayrica cevresel taramalarla, yiiksek derecede degisebilir ¢evrede faaliyet
gosteren firmalarin performanslarinin etkinliginde olduk¢a 6nemli bulunmustur.
Diger yandan cevresel analiz ve teshisle, onemli veriler ( firsat ve tehditler)
degerlendirilerek yonetsel ve stratejik karar alma stireci etkin olarak saglanir.

e lIzleme: Basarili izlemenin kritik noktasi, isletmelerin farkli gevresel olaylara
anlam verme yetenegidir.

e Ongorii /Tahminleme: Bu yontemde analizci, tarama ve izleme yoluyla tespit

edilen degisiklikler ve trendlerin bir sonucu olarak neler olabileceginin ve
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nekadar hizla miimkiin olabileceginin yansimalarini belirlemektedir. Ornegin,

analistler yeni pazarlara ulagabilmek amaciyla yeni teknolojiler gerektirecek

zamani

tahmin edebilirler. Bu baglamda belli bashh bazi1 c¢evresel tahmin

yontemleri sunlardir (Certo ve Peter, 1991: 56):

X/
L X4

X/

X/
L X4

Uzman Goriisii: Alaninda uzman ve bilgili kisiler segilir ve gelecekte
olas1 gelismelere yonelik 6nemli olabilecek ve tahmini varsayimlarin
belirlenmesi istenir. Bu yontemde en yaygin versiyonu Dephi
yontemidir.

Trend Tahminleri: Arastirmacilar gelecegin tahmini igintemel olarak,
gecmis zamanserilerinde en iyi ve uygun zaman egrilerini belirler.
Trend Baglantisi: Arastirmacilar tahminlemede kullanilabilecek ve
gecmis iligkileri tanimlamak igin kullanilan gesitli zaman serileriyle
iligkilendirmesidir.

Dinamik modelleme: Arastirmacilarin ¢evre tahminlemede altta yatan
sistemi tanimlamaya calisan denklem kiimeleri olusturmasidir.

Capraz Etki Analizi: Arastirmacilar tarafindantrendlerle ilgili bir dizi
anahtar (yiiksek seviyelerde o©nemli ya da muhtemel seyler)
olusturulur.

Coklu senaryo: Herbiri i¢ tutarli ve belirli olan gelecekte meydana
gelme olasihigmm muhtemel oldugu alternatif  goriintiilerin
arastirmacilar tarafindan olusturulmasidir.

Talep Tahmini: Arastirmacilarisletmeyi etkileyecek biiyiik olaylari
belirler. Olayin belirginligi ve yakinligi nekadar yiiksek olursa
gergeklesme olasiligl okadar yiiksektir.

e Degerlendirme: Isletmeler stratejik yOnetimi ilgilendiren cevresel

degisimler ve  trendlerin  6nemli  etkilerini ve  zamanm

belirleyebilmektedir. Analistler degerlendirme olmadan ilgin¢ ancak

isletmeyle ilgisinin olmadig verilerle karsi karsiya kalabilir.
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Sekil 2: Isletme Dis Cevresi

Ekonomik

Genel Cevre $

Endiistri Cevresi

Demografik Sosyo-Kiiltiirel

Yeni Girenlerin Tehdidi

4

Tedarikgilerin Giicii

Saticilarin Gici

Uriin Ikamesi

7 ™~

Politik/Yasal $

Kiiresel

Teknolojik

Kaynak: Hitt, M.A.- Duane Ireland, R.-Hoskisson, R.E. (1999: 46).

Sekil 2°de isletmelerin dis ¢evresi genel gevre, endiistri gevresi ve rekabet gevresi olmak
lizere li¢ bilesenden olugmaktadir. Genel cevre, daha genis bir cevrede endiistriyi ve
firmayr biinyesinde etkileyebilecek demografik, teknolojik, ekonomik, politik/yasal,

sosyo-kiiltiirel ve kiiresel ¢cevre boliimlerinden olugmaktadir.

Endiistri ¢evresi, pazara yeni girenler, tedarikgiler, saticilar, ikame tiriinlerin tehdidi ve
rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu ilebir firmay1 dogrudan etkileyen ve rekabetci

eylemlerini ve tepkilerini belirleyen gevredir.
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Rekabet c¢evresinde ise, isletmenin mevcut rakiplerini anlamasi, genel ve endiistri
cevrelerinin incelenmesiyle tamamlamaktadir. Boylece isletmenin stratejik amaci,
stratejik misyonu ve stratejik eylemlerinin gelistirilmesi i¢in rekabetci gevre analizini
aciklamaktadir. Genel anlamada isletmenin dis ¢evresi degerlendirilirken gesitli gevresel
faktorler etkili olacaktir. Bu baglamda organizasyonu etkileyen c¢evresel etkenler Tablo

1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1: Genel Dis Cevre Faktorleri

Politik /Yasal Faktorler Ekonomik Faktorler

Vergi politikalari Para Arzi

Cevreyi Koruma Yasalari Enflasyon
Tekelcilige Iliskin Hukuksal Diizenlemeler GSMH egilimleri

Is Hukuku Faiz Oranlari

Devlet Istikrar1 Issizlik

Dis Ticarete Iliskin Enerji Imkanlar1 ve Maliyet
Diizenlemeler Harcanabilir Gelir

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler Teknolojik Faktorler

Gelir dagilim
Sosyal Hareketlilik
Calisma ve Eglence anlayisi
Niifus
Tiiketim Aliskanlig
Egitim Seviyesi
Yasam Sekli Degisikligi

Teknoloji Transferinin Hizi
Hukilimetin Arastirma Harcamalari
Yeni Buluslar ve Gelismeler

Hiikiimetin ve Endiistrinin Teknolojiye
Odaklanma Seviyesi

Eskime /Y1pranma orani

Kaynak: Johnson, G. ve Scholes, K. (1999: 105)

Neumayer ve Perkins (2005)’nin yapmis oldugu calismada, bir firmanin i¢ verimliligini
arttirmak ve bdylece rekabet¢ci konumunu iyilestirmek icin organizasyonun giinliik
islerinde ¢evresel sorunlar1 igsellestirmeye karar verebilmeli oldugunu savunmustur.
Igsellestirme kavrami, belirlenen proaktif bir yaklasimla iist yonetimin cevresel vizyon
ve operasyonel hedeflerin tanimina yiiksek katilimi, bir isletme yonetimi olarak cevre

yonetiminin kritik rolii, ¢alisanlarin katilimi ve egitimi ve dis paydaslar ile acik bir
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diyalog olmak iizere dort ana 6zelligi dikkate alinarak agiklanabilmektedir ( Testa vd.,

2015: 375).

1.2.2.1. Ekonomik Cevre

Ekonomik ¢evre, isletmeleri etkileyen makro ¢evre faktorlerinden biridir. Di1s ¢evrede
yasanan ekonomik biiylime oranlari, arz-talep dengeleri, issizlik seviyeleri, dis ticaret
politikalar1, 6demeler dengesi, gayri safi yurt i¢i hasila, doviz kuru, fiyat degisimleri ve
enflasyon gibi faktorler isletmeleri etkilemektedir. Ozellikle enflasyon ve resesyon
donemlerinde isletmelerin  faaliyetleri ekonominin bulundugu bu durumdan
etkilenecektir. Ornegin ekonomik kriz, isletme faaliyetlerini etkileyecektir. Isletme
boyle donemlerde faaliyetleri duraksayacagindan dolay: kiiciilmeye gidebilir, tiiketici
ise, kriz donemlerinde sadece zorunlu ihtiyaglarini gidermeye c¢aligmaktadir. Ayrica
isletmeler boyle donemlerde personel c¢ikararak krizi atlatmaya calisabilir. Bu durum
ekonomide ayn1 zamanda da isletmeyi etkileyerek olumsuz durumlara yol agabilecegi
sOylenebilir. Bir baska ornek ise, gelir dagilimiyla ilgilidir. Gelir dagiliminindaki
dengesizligin az oldugu durumlarda isletmeler farkli gelir diizeylerine sahip tiiketiciler
icin stratejilerinde farklilia giderek her tiiketici gruplarna yonelik farkli {iriin ¢esidi

gelistirebilir (Tekin, 2009: 38).

Ekonomik ¢evreyi ilgilendiren bir baska konu ise igsizliktir. En genis kullanimiyla,
calisma isteginde ve kabiliyetinde olmasina ragmen, isgiliciinlin fiilen {iretim siirecine
katilmamast igsizlik olarak ifade edilebilir (Bozdaglioglu, 2008: 46). Isletmelerin makro
cevre sartlarinin Ozelikle issizlik gibi durumlarin yogun oldugu zamanlarda talep
etkilenecektir. Is giiciine katilma oranmin diisiik olmas1 ekonomik yapiy1 da dogrudan
etkileyecektir. Dolayisiyla isletmelerin faaliyetleri igsizligin yogun oldugu donemlerde

derinden etkilenecektir.

Ote yandan ekonomik ortam, ¢evresel faktorlerin maliyetinin sirket tarafindan
igsellestirildigi Olcilide, bir firmanin ¢evresel performansini etkileyebilir ve pazarin ve
rekabetin sonucu olarak ekonomi, firmanin karlhilig1 ve yatirim modelleri iizerinde etkili
olabilir (Peart, 2001:4). D. Santoro (2008)’nin yapmis oldugu c¢alismada, mevcut
ekonomik duruma bagariyla uyum saglayan ve uyum saglayamayan sirketler arasindaki

ana farkin, mevcut varlik yonetimi konusunda farkindalik yaratabilen ve teknolojileri



24

ustaca destekleme yetenekleri oldugu sonucuna ulasilmistir (Arbidane ve Volkova,

2012: 8).

1.2.2.2. Demografik Cevre

Isletmenin etkisi altinda oldugu demografik cevre igerisinde egitim, yas, cinsiyet, niifus,
blyiikligli ve nufiis dagilimigibi faktorler oldukga etkili olacaktir. Bir pazardaki
misterilerin ya da tiiketicilerin egitim diizeyleri isletmenin faaliyetlerini etkileyecektir.
Ornegin, egitim diizeyi diisiik gelismemis iilkelerde pazarlama faaliyetlerinde isletmeler
reklamlardan yararlanabilir. Okur-yazar oraninin disiik oldugu iilkelerde gorsel ve
isitsel anlamda reklamlar daha etkili olacaktir. Ote yandan niifus orani da isletmeleri
etkilemektedir. Ornegin niifusun yogun oldugu iilkelerde isletmeler uluslararasi
isletmecilik faaliyetlerinde bulunurken iilkelerin dogal kaynaklarindan yararlanabilir.
Iscilik iicretlerinin de diisiik olmas isletmelerin yatirimlarini bu pazarlara ¢evrilmesinde

etkili olacaktir (Can, 2015: 326).

Niifus biiyiikliigii, demografik c¢evre icerisinde niifustaki degisimleri gdsteren oldukca
onemli faktordiir. Oregin bazi gelismis iilkelerde yani niifus artis hiz1 diisiik olan
tilkelerde ortalama ¢ocuk sayisi ikiden azdir. Boyle bir dogum orani o iilkedeki niifus

icinde zamanla niifus kaybina neden olacagi da sdylenebilir (Cornish, 1990: 136-141.).

Yas faktorii de demografik yapi igerisinde 6nemi bir kriterdir. Bazi iilkelerde ve
ozellikle ABD gibi iilkelerde niifus iginde yaslhh niifusun ortalama yas1 artis
gostermektedir. Ornegin, ABD de yaslanan ve daha yash niifus oran1 % 55iken bu
oranin 1995 te asagi yukart %6 oldugu ve 2019 da ise yaklasik olarak %37,5°e
yiikselecegi beklenmektedir ( Hitt vd., 1999: 51).

1.2.2.3. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

Kiiltiir, toplumu olusturan en 6nemli parcalardan biridir. Nesilden nesile aktarilarak
cogalan, Ogrenilen, paylasilan ve biriken toplumlar1 olusturan degerlerdir. Kiiltiir
toplumlarin sekillenmesinde etkili bir unsurdur. Her toplum farkli kiiltiirel 6zelliklerden
olusur. Bu 6zellikler sayesinde bireyler arasinda, toplumlar arasinda ve iilkeler arasinda
farkli kiiltiirel baglar olusur. Bir organizasyonun degisiminde kiiltiir 6nemli bir rol
oynamaktadir. Sekil 3 organizasyonlarin deger ve kiiltliriinii ortaya koyan unsurlari

gostermektedir.
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Sekil 3: Organizasyonun Degerleri ve Kiiltiirii

Once Takim

Miisteri Calismasi

Basar1 i¢in

Calismak

Kaynak: Pienaar vd.,(1999: 271)

Ornegin, ¢okuluslu bir isletme bugiin siir Stesi faaliyetlerinde o iilkenin kiiltiirel
degerlerine dikkat etmelidir. Oregin dil faktorii kiiltiirel degerler igerisinde oldukga
onemlidir. Girilecek pazarda o ilkenin dilinin bilinmesi ydneticilere kolaylik
saglayacaktir. Aksi halde uluslararas1 pazarlara acilirken dil konusunda karsilasilacak
zorluklar olabilir. Bunun yaninda, degerler ve tutumlar da bir diger kiiltiirel farkliliklar
ifade eder. Toplumlarin farkli toplumsal degerleri isletmelerin 0 pazardaki stratejisini
etkileyecektir. Ulkelerin refah1 ve zenginligi, sanat ve spor gibi eglence hizmetleri,
egitim, g¢evre kirliligi ve konutlandirma gibi durumlar1 agiklayan yasam kosullari,
caligma sartlar1 ve sosyal degisimler (niifus trendleri, esitlik gibi) sosyal gevreyi
olusturmaktadir ( Luffman vd., 1996: 40). Genel anlamda, sosyal ve kiiltiirel faktorler
acisindan degerlendirildiginde organizasyonlarin bu faktorleri gozoniline alarak
degisiklikleri dnceden gorebilen ve zamaninda degerlendirebilen yoneticiler, isletme
stratejileriyle ilgili olarak etkilerini belli bir seviyeye kadar kontrol altinda tutabilecektir
(Barutgugil, 2013: 117). Giiniimiizde, sosyo-ekonomik ortam, kiiresellesme, modern
isletmeler, acik isglicii ve finansal piyasalar gibi durumlardan giiclii bir sekilde
etkilenmektedir. Bu baglamda bir sirket sadece sahiplerine ait degildir, artik faaliyet

gosterdigi topluluga aittir ve sorumluluklar1 vardir. (Ungureanu, 2012: 169).

1.2.2.4. Teknolojik Cevre

Teknoloji, 20.yiizy1l etkisiyle birlikte hem isletmeleri hem de toplumlari etkileyen
gelismelerden biridir. Teknolojik gelismeyle birlikte isletmelerin faaliyetlerinde

gelismeler gostermektedir. Genel ¢evrenin teknolojik bilesenleri yeni flreticiler ve
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ekipmanlarin yanisira yeni iirin ve hizmetler {iiretimini ortaya koyan yaklagimlar

icermektedir (Certo ve Peter, 1991: 40).

Teknolojinin getirdigi yenilikler, isletmelerin iiretimden pazarlamaya ve satis sonrasi
desteklere kadar genis alanda etkilemektedir. Bunun yaninda dijital ¢agin getirdigi
yenilikler sayesinde genis pazar agina ulagabilen isletmeler ortaya c¢ikmaktadir.
Pazarlama, yOnetim ve operasyonel faaliyetler, teknolojik kosullara ve giderek dis
cevreyi karakterize eden teknolojik degisimin hizina baghdir. Ozellikle elektronik ve
bilgisayar tretimi yapan endiistri pazarlari, hizli tikketim mallar1 ve veri hizmetleri
pazarlariyla yakim iliskidedir (Morden, 1993: 31). Ornegin, bugiin genglere yonelik
pazarlama faaliyetlerinde bulunan bir isletme ¢agin getirdigi yeni iiriinlere odaklanarak
daha giiclii bir firma haline gelebilir. Teknolojik ¢evre, miihendislik, uygulamali
bilimler ve kuramsal bilimlerdeki bilginin toplumla etkilesimleri yeniligin ifadesidir. Bu
gelismeler 15181nda, kiiresel 1sinma ve kirlilik gibi durumlar1 azaltabilecek yada ortadan
kaldirabilecek  teknolojiler  giinlimiizde  isletmelerin  basarisinda  Onemlidir.
Nanoteknoloji, glinlimiizde potansiyel olarak yararli bir¢ok uygulama ile ¢ok umut
verici bir arastirma alani olusturmaktadir. Endiistrilerde enerji transferi ve karbon tiipler
ile uzay yolculugu icin kullanilmasi gibi bir¢cok alanda kullanilmaktadir (Baker ve

Aston, 2004: 139-140).

1.2.2.5. Politik ve Hukuki Cevre

Isletmeler faaliyette bulunduklar1 iilkede yerel kanunlara ve yasalara uygun hareket
ederek varliklarmi siirdiirmektedir. Ozellikle uluslararasi isletmeler g¢ercevesinden
bakildiginda yani faaliyetlerini sinir 6tesinde gerceklestiren isletmelerde ise bu durum
daha fazla onemli olmaktadir. Girecegi pazarda ya da iilke sartlarmi 1yi bilmelidir.
Isletmeler kurulduklar1 andan itibaren ulusal ve uluslararas: yasalarin etkisi altindadir.
Yasalar ve politik yap1 agisindan degerlendirildiginde her iilkenin kendine has politik ve
hukuki cevresi vardir. Yasal ve politik ¢evre, kuruluslar ve ilgili gruplarin rekabet
edebilecekleri alanlar ve kaynaklar i¢in onlara rehberlik eden yasa ve yiikiimliiliklerdir
(Fahey ve Narayanan, 1986: 139-157). Antitrost kanunlar, vergi kanunlari, endiistriyel
serbestisi i¢in yapilan diizenlemeler, ig¢i egitimi yasalar1 ve bireysel firmalarin ve
endiistrilerin  faaliyetlerini ve Kkarlihigm etkileyebilecekleri alanlardaki yOnetim

politikalar1 yasal ve politik ¢evre bilesenlerini olusturmaktadir.(Hitt vd., 1999: 54).
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Okeyo (2014)’nun yapmis oldugu calismada politik g¢evrenin bir isletme girisimi
tizerindeki etkisini ortaya koymustur. Caligmasinda, politik olaylarin dogrudan
etkileriyle (vergiler veya {icretler gibi) veya dolayli etkileri (6rnegin, firsat maliyeti
gibi)araciligiyla kazang elde edebilmelerinin giiclesebildigini ortaya koymustur
(Adeola, 2016: 161).

Hukuki cevre ile ilgili olarak, hiikiimetlerin tesvikleri ve simirlamalar1 6zelliklede
uluslararast ¢evrede bu olduk¢a onemlidir. Cilinkli hiikiimetlerin yabanci yatirimlari
kisitlayici veya engelleyici birtakim uygulamalari olabilir. Diger yandan vergi
politikalari, enerji politikalar1 da hiikiimetlerin uygulayacagi siyasal faktorler olarak

ifade edilebilir (Okumus vd., 2014: 65).

1.2.2.6. Dogal Cevre

Glniimiizde  kiiresellesmenin  etkisinin ~ artmasmin  isletmeler  agisindan
degerlendirildiginde  olduk¢a oOnemli etkileri oldugu sdylenebilir. Bugiin
organizasyonlarin i¢inde bulundugu dogal ¢evre diizeninin bozulmasi ve ¢evre kirliligi
denilen durumun ortaya c¢ikmasi sonucu isletmelerinde faaliyetlerini etkilemistir.
Isletmeler planlarmi yaparken ve stratejilerini belirlerken dogal cevre faktdrlerini
g6z06iine almalidir. Bunlar arasinda hava, su, toprak ve giirtiltii kirliligi sayilabilir. Dogal
cevrenin bozulmasi igletmelerinde siirdiiriilebilirligini etkileyecegi agiktir. Bunun i¢in
hiikiimetlerin ¢evreyi korumaya yonelik olarak hem wulusal hem de uluslararas

yaptirimlar1 bulunmaktadir.

Son yillarda artan gevre farkindalig1 sayesinde ve 6zellikle bu konuda ¢alismalar yapan
uluslararas1 oOrgiitler vasitasiyla ¢evreye verilen onem isletmeler agisindan artmaya
baslamigtir. Isletmelerin faaliyetlerini ekolojik dengeye en az zarar verecek sekilde
organize edebilmesi, ¢evreyl korumaya yonelik olarak ortaya konulan cesitli sosyal
sorumluluk projelerinin vasitasiyla dikkat gektikleri gdzlenmektedir. Ozellikle dogal
cevreye en az zararla iiretimini gergeklestiren ve bunun tiim siireclerinde uygulayan
isletmeler uzun donemde varliklarmi siirdiirmektedir. Dogal c¢evrenin Onemini
vurgulayan ve bu konuda goriisleri ortaya koyan ¢alismalarin son yillarda gittikge arttig

gozlemlenmektedir (Hannan ve Freeman, 1995: 368).
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1.2.2.7. Rakipler ve Rekabet Cevresi

Kiiresel g¢evrede isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve karliligimi devam
ettirebilmesi rekabetg¢i giiciine baglhidir. Rekabet c¢evresi kuruluslarin stratejilerini ve
izleyecekleri politikalar etkileyecektir. Ozellikle isletmelerin i¢ ¢evresinde iistiinliikleri

ve zayifliklar rekabetci gliciinii de biiyiik dlgiide etkileyecektir.

Her sektdrde farkli faktorler rekabeti sekillendirecektir. Ornegin, lastik sektdriinde kritik
faktor orijinal parca iireticileri iken ¢elik sektoriinde ise bu durumda en giiglii faktor,

yabanci rakipler ve ikame malzemeleri olacaktir (Pearce II ve Robinson, Jr, 2015: 93).

Ozellikle firmalar rekabetci konumlarini ortaya koyabilmek ve stratejilerini
belirleyebilmek amaciyla belirli kriterler goz oniinde bulundurulabilir. Genellikle su

kriterler isletmelerin rekabetci konumunu ortaya koyacaktir (Dogan vd., 2003: 115):
v' Giivenilir olma,
v Uriin gesitliligin fazla olmas1 ve iiretim zamany,
v' Pazar payl,

v' Satig dagitim aginin etkin olmast,

<\

Fiyatlandirmada rekabet¢i konum,
Kurulusun yeri,

Tesisin kapasite esnekligi ve tretkenligi,

D N NN

Deneyim,

<\

Hammadde ve malzemenin maliyetleri,

<\

Goreceli iiriin kalitesi,

Arastirma ve gelistirmeyle ilgili kurulusun durumu,

AN

Personelin yetenek ve kabiliyet diizeyi,

<

Kurumun genel imaj,
v Misterilerin profili,
v’ Satis sonrasi hizmetler,

v Teknolojik durum,
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v" Toplumsal imaj,
v Yatirim yapabilme giicti,
v’ Kalite ve standartlara uygunluk,

Isletmelerin rekabet ortaminin gelisim egilimlerinde kararini etkileyen birtakim faktor
s0z konusu olacaktir. Doymus pazarlar, pazar bolimlendirmesi, mobil {iretim,
pazarlarin ve yatirnmin kiiresellesmesi, hizli teknolojik gelisme, teknolojik tekellerin
kisa yasam dongiisii, markanin igsellestirilmesi, optimum fiyat ve kalite oraninin siirekli
aragtiritlmasi igletmelerin rekabet giiciinii etkileyen Onemli rekabet faktorleridir
(Vasauskaite, 2013: 746). Diger yandan isletmelerin rekabet ¢evresinin belirlenmesinde
dis cevrede dinamik ve karmasik yapilidir. Rekabet yarisinda firmanin eylemleri ve
verdigi yanitlar, rakibe kars1 avantajl bir pazar pozisyonu elde etmek icin yeteneklerini
ve temel yetkinliklerini basarili bir sekilde olusturmay1 ve kullanmay1 gerektirmektedir.
Dolayisiyla bir isletme rekabet yarisinda, rakiplerine karsi gosterecegi davranis sekli

basarisini etkileyecektir.

Sekil 4: Rekabetci Bir Rekabet Modeli

Rekabet Rekabetci Firmalararasi Rekabet Ciktilar
Analizi davranisin
o e Saldin olasih Pazar
bilesenleri . ¢ -
Ortak Pazar Ik 6nce harekete gegmek konumu
Farkinda olma icin cesaretli olma .
. Finansal
Orgiitsel biiytikliik
8 i performans
Kalite
e Cevap verme olasihig
Rekabetci eylemin tiirii

[tibar

Kaynak: Ireland vd.,(2013: 122).

Sekil 4’teki model, isletmelerin rakipleriyle olan arasindaki rekabet durumunu ortaya

koymaktadir. Dolayisylabir isletme rakibinin rekabet davranisina goére ve rakip
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eylemlerle ilgili belirsizligi azaltmak ic¢in nasil yanit verecegi modelin temel yapisini

olusturdugunu sdylenebilir.

Bu konuyla ilgili bir ¢alisma, Welch ve Byrne (2001)’nin insaat sirketleri tizerinde
yapmis oldugu ¢alismasidir. Bu ¢alismaya gore, bu isletmelerin ¢evredeki belirsizlikler
nedeniyle hayatta kalabilmek i¢in diger rakiplerinden farkli olarak ortaya koyacaklar
yenilik ve degisimin gerekli oldugu ve dis ¢evrenin kosullarina uyum saglayarak

stirdiiriilebilir olduklarini ortaya koymustur (Aghimien vd., 2018: 863-864).

1.2.2.8. Tedarikgiler

Isletmeleri, yiiksek fiyatlar1 ya da diisiik kaliteyi kabul etmeye zorlayarak, isletmelerin
karlarimin, bundan dolayr sektdr karliliginin diismesine neden olabilen tedarikgiler
kurumlarla iligkilerinde olduk¢a biiylik 6neme sahip ¢evre faktorlerindendir. Ayrica,
isletmelere hammadde, par¢a, is¢ilik ve hizmet (uzmanlik gibi) saglayan tedarikgiler, az
sayida ikame oldugunda firma iizerinde bir gii¢ kaynagi olabilir. Ote yandan belirli bir
sektor, bir tedarik¢i grubunun hacminin veya karinin biiyikk bir boliimiini
olusturuyorsa, tedarik¢iler o sektdrii makul fiyatlandirma ile korumak ve faaliyetlere

yardimci olacaktir (Porter, 2008: 82).

Tedarikgiler, diger kuruluslara maddi ve manevi kaynaklar1 saglayan organizasyonlardir
(Barney ve Griffin, 1992: 117). Baz1 tedarikgiler, kendileri iiretir. Ancak ¢ogu tedarikei,
kalemden bilgisayara yada masadan ofis binalarina kadar bir¢ok ftretimini diger
organizasyonlardan elde etmektedir. Kuruluslar c¢iktilarin1 iiretmek i¢in kullandigi
hammaddeler tedarikgiler tarafindan saglanmaktadir. Ornegin bir celik fabrikasi icin
demir cevheri, makineler ve finansal kaynaklar gereklidir. Daha biiyiik sirketler

(General Motors gibi) 5000 kadar tedarik¢iye baglidir (Daft, 1997: 80).

Isletmenin satin aldig1 miktar tedarik¢inin cirosu i¢indeki pay: az ise, tedarik¢inin {iriinii
az bulunuyor ya da alternatifi yoksa, tedarik¢inin isletmenin bulundugu sektore girme
imkani yiiksekse ya da baska bir tedarikgiyle i3 yapma maliyeti yiiksek oldugu zaman
tedarik¢inin pazarlik payi yliksek olacaktir (Yigit ve Yigit: 2011: 124).

1.2.2.9. Miisteriler

Dis gevrede isletmeler agisindan miisteri profili olduk¢a &nemlidir. Ozellikle sunacag:

irlin ve hizmetlerde miisterinin memnuniyeti ve sadik miisteri yaratabilmek isletmelerin
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dis ¢evresine kars1 6zellikle rakiplerine karsi rekabetgi giliciinii arttiracaktir. Bu sebeple,
etkin bir miisteri kitlesi olusturabilmek ve bunu elde tutabilmek isletmelerin basarisinda

olduk¢a 6nemlidir. Miisteriler isletmeler i¢in kritik noktalardir.

Ozellikle ¢okuluslu bir isletmenin girecegi pazardaki miisteri profilini ¢ok iyi tespit
edebilmesi gerekir. Yas, cinsiyet, egitim durumu, niifus yogunlugu gibi degiskenler
isletmelerin faaliyetlerinde yon verecektir. Bu sebeple isletmelerin iiriin cesitliligi,
sunacagi Urlin ve hizmetler, hedef pazar secimi Ve pazara girip girmeme

konusundakistratejiler bu incelemeye gore karar verilebilir.

Diger yandan, isletmelerin siirdiiriilebilir basarisinda miisteri memnuniyeti ve
miisterilerle olan iliskiler olduk¢a Onemlidir. Giin gectikge artan rakip sayist ve
teknolojik gelismelerin getirdigi yenilikler sayesinde gelistirilen ve yenilenen
organizasyon yapist kuruluslarin hem i¢ hem de dis c¢evresindeki faaliyetlerini
etkilemektedir. Bir firmanin miisterisinin sadakati, bir isletmenin basarisinda baskin bir
faktordir (Kandampully ve Suhartanto, 2000: 346). Bu baglamda memnun miisteri ve
sadik miisteriyi elinde tutabilen ve talepleri karsilayabilen (istenilen zaman, miktar ve
kalitede) isletmeler dis cevrede de etkin olacaktir. Ornegin Reichheld (2001: 3)’ e gore,
bir firmanin misterilerine en iyi degeri sunup sunmadiginin en dogru gostergesinin,

miisterilerin o firmayi tekrar tercih edip etmedikleri oldugunu ortaya koymaktadir.

1.2.2.10. Sendikalar

Isletmelerin dis ¢evrede faaliyetlerini etkin siirdiirebilmesinde sendikalar biiyiik rol
oynamaktadir. Ozellikle is¢i - isveren iliskilerinde, calisma kosullarnin ve calisan
haklarmin savunulmasinda sendikalarin rolii biiyiiktiir. Ozellikle sendikalar gdrevleri
arasinda organizasyon igineliyeleri almak, calisanlar1 temsil etmek ve korumayi
saglamaktadir. Isgiicii iicretlerinin ve maliyetlerinin sekillenmesinde, is hayatinin
niteliginin arttirilmasinda ve ¢alisma barisinin saglanmasinda sendikalar olduk¢a 6nemli

bir rolii vardir (Serinkan, 1997: 46).

Sendikalar, calisanlarin iicretlerde adil bir sekilde muamele gérmesini saglamak ve is
giivenligi gibi konularda destekleyici rolii tistlenmektedir (Bateman ve Zeithaml, 1990:
220). Genel olarak arastirmalar, isletme g¢evresindeki degisikliklerin kiigiikk ve orta
Olgekli  kurumlarin  performansmi biliylik Olgekli isletmelerden daha fazla

etkileyebilecegini gostermistir. Bu konuda yapilan ¢aligmalardan biri Thurik and Caree
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(2010)’nin yapmis oldugu calismadir. Calismada biiyiik kuruluslarin igletme ¢evresinin
kuruluglarin performanslarina etkilerinden yararlanmak igin iistiin yonetim ve finansal
kaynaklar gibi kaynaklarimin etkin kullanimiyla 6lgek ekonomisine sahip oldugu

sonucuna ulasiimistir (Okeyo, 2014: 60).

Dis cevreyle ilgili olarak yapilan baz1 ¢alismalarda yazarlar tarafindan farkli agilardan
incelenmistir. Boyle bir ¢alismada, ¢evreden tek yonlii bir akisin evrensel olarak kabul
edilmedigi ortaya koymaktadir. Ozellikle pazarlama yéneticilerinin, sézde "kontrol
edilemeyen" ¢evreyi bir dereceye kadar kontrol edebilecegi veya etkileyebilecegini 6ne
siiren bazi caligmalarda vardir. Boyle bir bakis agisi, firmalarin makro-dis gevresel
faktorleri etkileme yetenegine sahip olduklarini gostermesi agisindan 6nemlidir. Bu
durum isletmenin orgiitsel stratejisinin basarisini etkileyecektir dolayisiyla ¢evrenin
tamamen deterministik olmadigi anlayisini savunangaligsmalar bunu ortaya koymaktadir
(Polonsky vd., 1999: 44-45). Ote yandan, gevre ile firma arasindaki iliskinin karsilikli
oldugunu ileri siiren c¢aligmalarda vardir. Bu ¢alismalardan biri, pazarlama
yOneticilerinin i¢ ¢evreyi yonetebilecegi gibi dis ¢cevreyi yonetebilecegine inanmanin bir
hata olabilecegi anlayist ortaya ¢ikmaktadir. Bu etkilesimli yaklasim, firmalarin ¢evreyi

incelemelerini ve daha sonra belirli bir eylem plan1 gelistirebilmesini agiklamaktadir.

1.3. Cevre — isletme Iliskisi Cahsmalar1

Organizasyon yapisi ve siireclerini etkileyen gevresel kosullar, farklilik gostermekte ve
isletmeler i¢in “en uygun’’ ¢evre organizasyonun yapi ve slireglerine gore farkli
boyutlar: ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin cevresel degisimi hiz1 ile ilgili inceleyen
Bourgeois ve Einsenhardt (1988)’in ¢alismasinda ¢evre ile ilgili olarak rakipler, talep,
devlet miidahalesi ve teknoloji olmak flizere bu dort boyutu ortaya koymustur
(McCarthy vd., 2010: 609).Cevreyi aciklamada bir baska calismada ise, ¢evredeki
degisimlere kars1 farkl sekillerde cevap veren organizasyon tiiriinii ortaya koymaktadir.

Bu dort organizasyon tiirii su sekildedir (Miles ve Snow, 1978):

e Savunmaci: Bu yapida iiriin, dar pazar alanina sahiptir.Enonemli 6zelligi,
tirlinlin sinirli pazarda yer almasi sebebiyle ve bu pazar alanindaki uzmanlar,

genellikle yeni firsatlar i¢in kendi alanlarinin disinda arama yapmazlar.
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e Arayicl/Arastimaci:  Siirekli  olarak  yeni pazar firsatt  arayan
organizasyonlardir. Degisim yaratir ve belirsizligin karsisinda rakiplerine
cevap vermek zorundadir.

e Analizci: Organizasyonlar, nispeten istikrarli ve degisken olarak iki sekilde
pazar alam ortaya koymaktadir. Istikrarli alanlarda, organizasyonlar rutin
faaliyette bulunmaktadir. Degisken alanlarda ise, en umut veren fikirleri
rakiplere kars1 daha hizli ve yakin benimsemelidir.

o Tepki Gosterici: Sik sik ¢evredeki degisim ve belirsizligi anlamaya c¢alisan
ancak etkin bir sekilde tepki vermeyi olanaksiz kilan yapiyr ifade
etmektedir. Tepki gosterme yapisinda olan organizasyonlar ya diger ii¢

organizasyondan birine gecebilir ya da varolmaktan vazgegebilir.
Bir bagka cevre siniflandirmasi Ansoff’un ¢evre tipolojisidir. Bu siniflandirmada cevre,

tekrarlayan ¢evreden sasirtici ¢evreye dogru uzanan bes tiir ¢evre boyutu Tablo 2’de

gosterilmistir.

Tablo 2: Ansoff’un Cevre Tipolojisi

Cevresel Degisim Orgiitsel Strateji Yonetimin Tutumu

Tekrarlayan Durgun Istikrar arayan

(degisim ¢ok az ya da yoktur) (6rnege dayali) (degisimi reddeder)

Genisleyen Tepkisel Verimlilik odakl

(degisim yavas artighdir) (deneyime dayali artan degisim) (degisime uyum saglar)

Degisen Ileriye yonelik Pazar odakh

(degisim hizli artiglidir ) (tahminlere/¢ikarimlara dayali artan | (aligilmig degisimi arar)
degisim)

Kesintili Girisimci Cevre odakh

(degisim  aralikhdir  ancak | (gozlenen firsatlara dayali siirekli olmayan | (yeni ancak degisimle

tahmin edilebilir) yeni stratejiler) iliskilidir)

Sasirtica Yaratic Cevre olusturan

(degisim  araliklidir  ancak | (siirekli olmayan yeni ve yaratici stratejiler) | (Yeni degisimleri arar)

tahmin edilemez)

Kaynak: Buchanan ve Huczynski, (2010: 49).
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Diger yandan c¢evrenin degisken bir yapida olmasi sebebiyle giiniimiizde
organizasyonlarin karst karsiya kaldigi birgok farkli gevre tiirii vardir. Bu baglamda

cevre boyutlariyla 1ilgili olarak c¢esitli yazarlarin siiflandirmast  Tablo 3’de

gosterilmistir.
Tablo 3:Cevre Boyutlarimin Siniflandiriimasi
Yazarlar Cevre Boyutlan
Emery ve Trist (1965) iskisiz ¢evre Kargilikl: Iligkili ¢evre
Terrebery (1968) Durgun ¢evre Calkantili ¢evre
Thompson (1967) Homojen /dengeli ¢cevre Heterojen/degisken gevre
. Dengeli ¢evre Degisken ¢evre
" (g Yogunlagsmis ¢evre  Daginik ¢evre
Homojen cevre Heterojen gevre
. Basit ¢evre Karmasik cevre
Child (1972) Durgun gevre Degisken cevre

Burns ve StalkeNCaE Az degisken cevre Yiksek degisken ¢evre

Lawrence ve Lorsch (1969) Dengeli cevre Degisken cevre

Hinings (1974) Kestirilebilir ¢evre Kestirilemez ¢evre

Bourgeois ve Eisenhardr (1988) Diistik hizli gevre Yiiksek hizli gevre

Kaynak: Miles, (1980: 221).

Ornegin, belirsizligin yiiksek oldugu, kriz ortaminda faaliyet gosteren bir isletmenin
yapisi, cogunlukla durgun ve kestirilebilir bir ortamdan oldukca farkli olacaktir. Cevre

ve organizasyon iligkileri konusunda en ¢ok bilinen ¢alismalar olarak;

» Burns ve Stalker Calismasi,

Lawrance Lorsch Calismasi,

>

» Emery Trist Caligmasi,

» James Thompson Calismast,
>

Robert Duncan Caligsmasi

1.3.1. Burns — Stalker Calismasi

Organizasyon ve gevre arasindaki iliskileri agiklayan ¢alismalardan ilki, Tom Burns ile

G.M. Stalker’in 1961°de Ingiltere’de 20 endiistri isletmesi {izerinde yaptiklari
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aragtirmadir. Burns ve Stalker’e gore, organizasyonlarin organik yapilara daha iyi

adapte olduklarin1 ve resmi yap1 ve Orgiitsel performans arasinda bir iliski oldugunu

ortaya koymaktadir (Sine vd., 2006: 122). Mekanik orgiit yapilarinda ise,cevre kosullar

durgun ve dengelidir ve aymi zamanda ¢evresel degisim hizinin diisiik oldugu

zamanlarda etkili olacaktir. Organizasyonlar belirsiz ve dinamik bir g¢evrede organik

organizasyon yapisi uygunken, daha durgun bir ¢evrede ise mekanik organizasyon

yapisinin daha uygun ve yararli oldugu belirtilmektedir. Mekanik ve organik

organizasyon yapisinin 6zellikleri Tablo 4’de gosterilmektedir.

Tablo 4: Burns — Stalker’in Mekanik ve Organik Organizasyon Yapisi

Mekanik yap1

Organik yapi

Durgun ¢evre

Dinamik ve hizli degisen gevre

Diistik gorev tanimi

Yiiksek gorev tanimi

Organizasyondaki isleri uzmanlik alanlarina

gore bolimlendirme

Is genisletmesine dayali gorev tanimlar1

Organizasyonda dikey yonlii  ast-iist

seklinde iligkiler

Kisilerarasi iligkilere dayali yatay iletisim

Departmanlar ve fonksiyonlar arasinda

diisiik entegresyon

Departmanlar ve fonksiyonlar arasinda

yiiksek entegresyon

Merkeziyet¢i karar verme ve emir-komuta

iliskisi

Adem-i merkeziyet ve danigsma iligkisi

Standartlastirma ve formalizasyon

Cok az standartlastirma ve daha az

formalizasyon

Organizasyonun c¢evre faktorlerine karsi

kapal sistem anlayist

Organizasyonun c¢evre faktorlerine karsi

acik sistem anlayisi

Kaynak: Oztiirk ve Arslan, (2016: 134-135)
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Diger yandan Burns ve Stalker’e gore ¢evre unsuru, teknoloji ve pazardaki degigsme hizi
olarak ele almiglardir. Bu sebeple isletmelerdeki organizasyon yapi ve siireglerini
etkileyen en 6nemli unsurun teknoloji ve degisim hizi oldugu sonucuna varilmistir
(Kogel, 2015: 356). Ote yandan bir isletmenin belirsizlik seviyesine (bir firmanmn
ciktisina olan talep, girdi kaynaklari, endiistri ¢iktilar1 gibi) goére ¢evrenin durumu
belirlenebilir. Belirsizligin yiiksek oldugu g¢evrede, isletmelerin yonetilmesi ve etkin
performans degerlendirmesi i¢in sistemin yapilandirilmasi zordur (Kloviene ve

Gimzauskiene, 2009: 72).

1.3.2. Lawrance Lorsch Calismasi

1967°de Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan plastik, gida ve ambalaj endiistrisinden
olmak tizere 10 firma tizerinde yaptig1 bu ¢alisma ile organizasyon Ve ¢evre arasindaki
iligkiyi incelenmistir. Lawrence ve Lorsch, degisik ¢evre kosullarinda hangi tiir
organizasyon yapist daha etkin olacagi sorusu iizerine odaklanmistir (Pfeffer ve

Salancik, https://www.unf.edu.tr). Lawrence ve Lorsch tarafindan yapilan g¢alisma

sonucunda organizasyon yapi igerisinde 3 temel kavram ortaya koymustur (Lawrence ve
Lorsch, 1969: 133).

» Farklilasma,
» Entegrasyon

» Cevre ve belirsizlik

Farklilagsma, bir kurulusun departmanlar arasindaki bigimsel yapi, zaman hedefi ve
kisileraras1 uyumu ifade eder. Isletmeler biiyiidiikge daha karmasik bir yapiya
doniismesiyle birlikte rol ve sorumluluklarin, hangi gorevlerin nasil dagilacagy,
faaliyetlerin nasil koordine ve kontrol edilecegi onem kazanmaya baglamistir. Bu

yiizden orgiitler bilyiidiik¢e farklilasma derecesi artacaktir (Igerli, 2009: 21).

Entegrasyon ise, birimler arasinda faaliyetlerin biitinligii olarak algilanmasidir
(Howard, 1984: 481-482).

Cevre ise, belirsizlik boyutuna goére incelenmistir. Organizasyon birimlerinin iligki
igerisinde oldugu ¢evrenin belli boyutlara gore farklilasabilecegi iizerinde durulmustur

(Kogel, 2015: 361).

» Belli bir zamanda sartlarla ilgili olarak bilgi elde etmenin belirlilik derecesi,


https://www.unf.edu.tr/
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» Kosullarin siireg igindeki degisme hizi,

» Alman kararlarin sonuglariyla ilgili olarak geribildirim almakta gegen siire.

Calismanin odak noktasi, degisme hiz1 yiiksek, bilgi alma hususunda belirsizlik bulunan
ve geribildirim siiresi uzun olan bir c¢evrede faaliyet gdsteren bir organizasyonun
farklilasma derecesi bu sebepten dolayr yiliksek olacaktir. Farklilasma derecesinin
yiiksek olmasindan dolay1, organizasyon birimleri arasindaki entegrasyon ihtiyac1 da

yiiksek olacaktir (Gibson vd., 1979: 320).

Dolayisiyla organizasyon yapist i¢indeki her bir birimin formallesme derecesi, liderlik
tarzi, bireylerarasi iliskiler ve iletisim tarzi gibi siireglerin iginde bulundugu birimin alt
cevre Ozelliklerine (degiskenlik ve belirsizlik) uygun olarak belirlenmesi gerekir
(McKelvey ve Kilmarin, 1975: 24). Aksi halde, organizasyon birimlerinin etkinligi
azalacak ve en 1iyi organizasyon yapist ile ¢evre kosullarinin uyumlulugu
saglanamayacaktir. Bunun yanisira ¢evresel degisimler, ¢evresel belirsizligi artirir, bu
da karar verme siirecinde risk diizeyini artirir. Bu riski azaltmak i¢in, siirekli degisen
piyasa kosullariyla uyumsuzlugu degistirmek ve etkisini azaltmak amaciyla isletmeler
stratejik planlar1 belirlemeden 6nce ¢evreyi kesfetmesi bunun i¢inde 6nemli kaynaklara

yatirim yapabilmesi s6z konudur (Ivanci¢ vd., 2017: 52).

Ote yandan kuruluslarin yer aldig1 cevrede yiiksek belirsizlik, firmalarm gelecekteki
karliliklarinda 6ngdriillemeyen ¢evrenin izlenmesini ve uygulanmasinin zorlastirmanin
yanisira pazar belirsizligi, pazarlama kaynaklarinin ve yeteneklerinin uzun dénemde

nasil kullanilacagi ve konusunda firmalarin faaliyetlerini engellemektedir (Li vd., 2010:

144),

1.3.3. Emery-Trist Calismasi

Fred Emery ile Eric Trist, Tavistock Enstitisinde yapmis olduklar1 g¢alismayla
organizasyon ile ¢evre iligkilerinin anlagilmasi ve kavramsallastirilmast hususunda
onemli katkilarda bulunmuslardir. Bir organizasyonun yada organizasyonun ¢esitli alt
birimlerinin iliskili olabilecekleri ¢evre tiirlerini siniflandirmis ve bu cevrelerle iliskileri
uyumlastirmak ve siirekli olarak yiiriitiilebilmesi amaciyla hangi tiir stratejilerin
izlenmesi gerektigi lizerinde odaklanmislardir (Emery ve Trist,1971: 28). Emery ve
Trist’in ¢alismasinin sonucunda organizasyon ile c¢evre arasinda 4 tiir iliski

bulunmustur. Bu iliskiler;
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> Icsel karsilikli baglilik iliskileri,

» Input aligveris karsilikli baglilik iliskileri,
» Output aligveris karsilikli baglilik iligkileri,
» Cevresel karsilikl1 baglilik iligkileri,

Cevresel karsilikli baglilik iligkileri boyutu en 6nemli ve en gii¢ olan tiir oldugunu
ortaya koymustur. Emery ve Trist’e gore organizasyon ile arasinda cevresel karsilik
baglilik iliskisi olan ¢evrenin 4 6nemli 6zellik gosterdigi sonucuna ulasilmistir (Barone,

1976: 138). Bu ozellikler;

» Durgun, dagimnik gevre
» Durgun, yogunlagsmis ve kiimelenmis ¢evre
» Dengesiz, tepki gosterici ¢evre

» Calkantili ¢cevre

Bu ozellikler, ¢evre faktorlerinin degisim hizi ve karsilikli iligkilerin kuvveti boyutlarina
gore siniflandirilmasindan ortaya c¢ikan bir yaklagimi ifade etmektedir. Dolayisiyla

cevrelerin etkileyici doku yapisi bu ¢evresel boyutlara gore olusturulmaktadir.

Tablo 5: Cevrelerin Doku Yapisi

Cevre Tiirii Degisim hizi Karsilikh iligkilerin kuvveti
1 Durgun (az) Dagmik (az)

2 Durgun (az) Yogunlagsms (orta-yiiksek)

3 Dengesiz (yiiksek) Tepki gosterici (orta-yiiksek)
4 Calkantil1 (¢ok yiiksek) Karsilikli baglhilik (ytiksek)

Kaynak: Kogel, (2015: 366)

Organizasyonlar ¢alkantili ¢evrede karsilikli baglilik iliskisi oldukea yiiksek diizeydedir.
Karmasiklik, degisim hizi1 ve belirsizlik olarak ifade edilen ¢evrenin dinamik boyutlari,
gevrenin organizasyona karsi olan tutumu ve tepkisiyle Ortliserek organizasyon

cevresinin dokusunu olusturdugunu gostermektedir (Naktiyok, 2000: 203).

Calkantili cevrede, organizasyon yapist i¢in iliski kurmanin ve yliriitiilmesinin zor

oldugu bir ¢evre iligkisi olmasindan dolay1 unsurlararas1 baghiligin asir1 diizeyde artis
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gosterdigi ve degisikliklerin ¢ok hizli oldugu bir ¢evre olarak ifade edilmektedir
(lvanchevich, vd., 1983:38). Bu konuyla ilgili yapilan bazi c¢alismalarda, g¢alkantili
piyasalarda genellikle miisterilerin tercihleri ve beklentilerinde ¢evrenin heterojenligi
tarafindan belirlendigini iddia edilmistir. Ornegin olduk¢a calkantili piyasalarin,
potansiyel miisteriler {izerindeki etkisinin giiclii olacagma dayanmaktadir. Ozellikle
bdyle bir ¢cevrede miisteriyi yonlendirebilmek ve beklentilerini karsilayabilmek oldukca
onemlidir. Bunun nedeni ise, bu tarz ¢evre kosullarinda miisteri odakli pazar yonelimi,
pazar hakkindaki bilginin iiretilmesi ve bu bilginin yaygilastirilmasiyla etkiili olacagi
sOylenebilir (Gokus, 2015:189).

1.3.4. James Thompson Calismasi

James Thompson, organizasyon - gevre iliskileriyle ilgilistratejilerini olusturmak tizere
durgun-degisken ve basit (homojen)-karmasik (heterojen) olarak belirledigi iki varsayim
olusturmustur (Peker, 1995: 54).

James Thompson’un organizasyon ve c¢evre iligkisini agiklayan bu calismada, bir
organizasyonun yapisinin onu etkileyen ¢evre ve teknolojiye gore faaliyetlerini
siirdiirmesi gerektigi goriisii iizerinde durmustur. Ozellikle Thompson’a gére, yogun bir
teknolojinin var oldugu, organizasyon yapisit karmasik, belirsizligin ve riskin yiiksek
oldugu bir ¢evrede organizasyon yapist bigimsel olmayan bir yapida ¢ok daha etkin

olacaktir (Calis ve Tokat, 2013:107).

Thompson(1967)’un organizasyon c¢evresi ile iligkisi lizerine yapmis oldugu
calismasinda, {i¢ ayrn alt sistemden (teknik, yonetimsel ve kurumsal) olustugunu ve bu
sistemlerin Ozelliklerine gore ilgili olan ¢evre faktorlerinin farklilagtigin1 savunmustur
(Kogel, 2015: 368). Bu baglamda, agik sistemleri ile (yani ¢evresiyle iligski halinde olan
sistemler) kapali sistemlerden ayirmaktadir. Organizasyonlarin yapisal o6zellikleri ve
sinirsal birimlerinin sayisi bulunduklart c¢evrelerinin bir yansimasi oldugunu ortaya
koymaktadir (Huiccetogullarr, 2018: 30). Bu sebeple kapali sistemler ile
organizasyonlarin teknik alt sistemlerini ¢evreden koruyarak daha verimli olacagi
anlayisin1  desteklemektedir. Ayni zamanda Thompson’a goére c¢evre ile Orgiitiin
karsilikli etkilesimde ve bagimlilikta olmasi ancak cevrenin Orgiit {izerinde sinirh
etkisinin oldugunu savunmaktadir. Dolayisiyla g¢evresel bagimliligt ve belirsizligi

azaltmak icin iki sekilde yonetilmesi gereklidir (Cubukcu, 2018:179). Birincisi, igsel
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uyarlamalar sayesinde Orgiitiin ¢evreye uyumunun saglanmasi, ikincisi ise, ¢evre ile

etkilesim saglama ve dissal stratejilerdir.

1.3.5. Robert Duncan Calismasi

Organizasyon ¢evre iligkisini agiklayan bir diger calisma ise, Robert Duncan’in
calismasidir. Calisma, c¢evrenin Ozelliklerini ve bu c¢evresel Ozelliklerini nasil

belirlenecegini ve aktif hale getirilecegini ortaya koyan bir yaklagimi ifade etmektedir.

Robert Duncan g¢evreyi basit-karmasik ve statik-dinamik g¢evre olarak boyutlamustir.
Basit ¢evrede, organizasyonda karar alanlarin ve séz sahibi olanlarin géz oniine almasi
gereken faktorlerin azlig1 ve birbirine benzemesini aciklayan bir ¢evre yapisidir. Diger
yandan, faktorlerin sayisinin artmasi ve faktorlerin farkliliklarinin artis gostermesi
¢evrenin basit yapisindan karmasik yapiya dogru biiriinmesini ifade etmektedir (Kogel,

2015: 376).

Cevrenin statik-dinamik boyutunda ise, ¢evresel faktorlerinin zaman i¢indeki degisimini
gostermektedir. Dolayistyla statik cevre, organizasyonel faktorlerde bir degisiklik
olmayan cevreyken, faktorlerin 6zelligi degisiklik gosteriyor ve yeni olarak birgok
faktor ortaya ¢ikiyorsa bu ¢evre ise dinamik ¢evre olarak adlandirilmaktadir.

Tablo 6: Karar Biriminde Cahsanlar Tarafindan Algilanan Cevresel Belirsizlik
veCevresel Boyutlar

Basit Karmasik
Statik Algilanan belirsizlik diigiikk | Algilanan belirsizlik kismen
diisiik
Dinamik Algilanan belirsizlik | Algilanan belirsizlik yiiksek
kismen yiiksek

Kaynak: Duncan, (1972: 20)

Tablo 6’da goriildiigii iizere, iliclincli bdlmede yani basit-dinamik c¢evrede faaliyet

gosteren igletmeler, basit - statik ¢evrede faaliyet gosteren isletmelere kiyasla algilanan
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belirsizlik kismen daha yiiksektir. Ayrica statik — karmasik ¢evrede, algilanan belirsizlik
dinamik- karmasik ¢evreye kiyasla daha diisiik oldugu soylenebilir.

Isletmeler organizasyonun kaynaklari, yetenekler ve temel uzmanliklarini olusturan
yonetsel kararlar1 etkileyenbelirsizlik, karmasiklik ve oOrgiitici ¢catisma olarak belirtilen
tic cevre kosuluyla karakterize edilir. Sekil 5’de c¢evre kosullarinin o6zellikleri
belirtilmistir. Ote yandan basit-durgun cevrede belirsizlik diisiik oldugu i¢in konteyner
uireticileri, mesrubat siseleri lretimi ve gida islemcileri gibi endiistriler bu c¢evrede
faaliyet gostermektedir (Daft vd., 2010: 150). Aym sekilde karmasik- durgun cevrede
ise, kismen belirsizlik s6z konusudur. Bu gibi ¢evrede ise, lniversiteler, cihaz
tireticileri, kimya ve sigorta sirketleri gibi sirketler yer almaktadir. Belirsizligin yiiksek
oldugu karmasik-dinamik c¢evrede ise, bilgisayar ve telekominikasyon firmalari,
havacilik firmalar1 ve havayollar1 bu c¢evredeki kuruluslara o6rnek verilebilir.
Belirsizligin diisiik oldugu c¢evrede tahmin yontemiyle ¢evresel yapi belirlenebilir.
Ormnegin, okul, saglik hizmetleri veya sosyal hizmetler i¢in gerekli kosullar1 belirlemek
amactyla dogum oranlar1 gibi demografik veriler 6ncii gostergeler olarak kullanilabilir.
Ote yandan dinamik bir ¢evrede ise, yoneticiler gegmisten ziyade gelecekteki cevreyle
ilgili kosullar1 diisinmek 6nemli oldugu i¢in bu cevrede senaryo planlamasi analiz
yontemi kullanilabilir. (Johnson ve Scholes, 1999: 100-101).

Sekil 5: Kaynaklar, yetenekleri ve temel uzmanhk konusunda yonetsel kararlar
etkileyen kosullar

Kosul Belirsizlik

Misteri  tercihleri  ve  rakiplerin  genel ve endiistri  gevresinin

ozellikleriyleilgilidir.

Kosul > Karmasikhk

Isletmenin algiladig1 ¢evrenin birbiriyle iliskisiyleilgilidir.

Kosul Orgiitici Catisma
Yonetim kararlar1 veren ve bunlardan etkilenen kisiler arasindaki iligkiyle
ilgilidir.

Kaynak: Amit ve Schoemaker, (1993: 33)
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Cevresel belirsizlik, gelecekteki olaylarin gerceklesme ihtimali ile ilgili konularda
ortaya ¢ikan durumlar isaret etmektedir (Beugré vd., 2006: 54). Ayn1 zamanda g¢evresel
belirsizligin teknoloji, tiiketici, rekabetci ve kaynak belirsizligi olmak iizere dort tiiri
vardir. Bu baglamda kuruluslarin basariya ulasabilme ve ayakta kalabilmesinde degisen
tiiketici beklentilerini, hizla degisen teknolojiyi ve faaliyetlerini siirdiirebilmesi igin

gereken kaynaklarin dogru tahmin edebilmesi gereklidir.

Genel anlamda belirsiz ¢evre kosullarinda, ¢cevreyi anlamada dinamik yada karmasiklik
daha da fazladir. Diger yandan basit yani daha dengeli ¢evre yapisinda ise, ¢evrenin
anlasilmasi daha basit ve dnemli degisiklikler meydana gelmez. Hammadde tedarikgileri

basit ya da dengeli ¢evre durumuna 6rnek olabilir.

Parkinson ve Djilali (2015: 402) ‘nin g¢alismasinda ¢evresel performans riskinin,
cevresel kisitlarin giderek daha kati hale geldigi yerlerde yani esnek c¢evre yapisinin
olmadig1 sartlarda daha Onemli hale geldigini ortaya koymustur. Bu yiizden kabul
edilebilir bir risk seviyesinin, organizasyonlar1 g¢evresel performans riskine karsi

koruyabilecegini savunmustur.

Cevreyi anlama yaklasimlarinda dinamik ¢evrede ise, isletmeler yalniz gecmis ¢evre
kosullarin1 degil ayn1 zamanda gelecekteki ¢evre sartlarint da géz Oniine almalidir.
Boylece strateji odakli yoneticiler, gelecege iliskin tahminlerde bulunarak daha yenilikg¢i

bir isletme yapis1 olusturabilir.

Karmagsik ¢evrede amacg, sadece karmasikligi azaltmaktir. Organizasyon, farkli bir
problemle Kkarsilastiginda her departman kendi ¢alisma c¢evresine odaklanmadan
orgiitsel diizeyde bu durumu isbirligi igerisinde basitlestirmesi gerekir (Dobson ve
Starkey, 2002: 26). Diger yandan karmasik cevre kosullarinda organizasyonlarin bu
durumda c¢evresini anlama daha zordur. Bu cevre kosulu ayni zamanda dinamik

cevreyle karsi karsiya kalmayr mecbur kilabilir.

Isletmeler bir¢ok degisik sekilde ¢evre inceleme analizinde bulunabilir. Fahey ve King,
(1977: 61-71)’e gore, diizensiz araliklarla yapmis oldugu tarama sistemleri bunlardan
ilkidir. Bazi sistemler, gevresel krizler ve enerji kithgi gibi durumlar beklediginde
normal olarak harekete gecer. Bu sistemlerin ara ara yada kisa stirede krize tepki olarak
vurgu yapilmasi, isletmeleri gelecekte meydana gelebilecek gevre olaylarina ¢ok az

dikkat ettigi anlayisini ortaya ¢ikarmaktadir.
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Diizenli tarama sistemleri, dnemli ¢evresel bilesimler veya cevreyi diizenli olarak
gozden gecirmeyi ifade eder. Bu sistemin odaklandigi nokta ise, ilk olarak gecmige
yoneliktir ancak ¢evre i¢cinde meydana gelebilecek gelecek kosullarina yonelik bilgiler
vermektedir. Devamli tarama sistemleri ise, organizasyonel ¢evrenin bilesenlerini
stirekli izlemektedir. Bdyle bir tarama sistemi, kurulu bir organizasyon yapisi ve
etkinligini devam ettirir ve bdyle bir tarama tamamlayabilmek icin gegici bir

organizasyon komitesi kurulmasini da gerektirmemektedir.

Baines (2001), yapmis oldugu calismasinda, dis rekabet ortamini etkileyen faktorlerin
cevresel belirsizligi etkileyen faktdrler oldugunu tespit etmistir. Bununla birlikte,
yiiksek ¢evresel belirsizlik, dinamik ve karmagik bir ortam tarafindan sunulurken, diisiik

belirsizlik, yerel bir ¢evre tarafindan sunulmaktadir (Dahlan vd., 2007: 85).

1.3. Isletme ile Cevresi Arasindaki Iliski

Isletmeler varliklarmi devam ettirebilmek amaciyla cevresiyle uyumlu olmak
durumundadir. Bu baglamda ozellikle isletmelerin dis g¢evreye olan bagimliligim
etkileyen ¢evreye uyum saglayan veya cevreyi degistiren bir yapida olmasi gevresiyle

karsilikli baghiligin1 gostermektedir.

Sekil 6: Uyumcul (Reaktif) ve Diizenleyici (Proaktif) Yaklasimlar

3 t

)| sletme & isletme
= |

1 4

Kaynak: Ulgen ve Mirze, (2013:80)

Yasanan teknolojik gelismeler ve degisen ¢evre isletmelerin faaliyetlerini
etkilemektedir. Ozellikle hizli degisimler ve karmasik cevre dokusu isletmelerin is
yapmalarint  zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla dis ¢evredeki belirsizliklere karsi

yoneticilerin proaktif ve reaktif davranig gostermeleri organizasyonlarin basarisin
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ortaya koymaktadir. Bu baglamda, isletme ve ¢evresi incelendiginde, ¢evreyi etkileme,
cevreye uyum ve karsilikli etkilesim olmak iizere 3 model isletme ve ¢evresi arasindaki

iliskiyi agiklamaktadir (Dinger ve Fidan, 1997: 100).

1.4.1. Cevreyi Etkileme Yaklasim

Cevreyi etkileme yaklasimi, ¢evrenin isletmeye uyumu s6z konusuolmakla birlikte
isletmeler pazarlama politikalariyla ¢evreyi etkilemesi s6z konusu olan yaklagimdir. En
onemli 6zelligi, dis ¢cevrede oldukea giiclii isletmeler i¢in gegerli bir yaklagim olmasidir.
Diger yandan tekellesmenin yasalarla oniine gecildigi ve serbest piyasa kosullarinda bu
modelin uygulanma ihtimali azalmaktadir. Dolayisiyla bu yaklasimda, isletmeler
yalnizca kendine ait Ozelliklerini dikkate alir ve c¢evreyi etkileyen yaklasim
sergilemektedir. Ornegin giiniimiizde yasanan ilerlemeler sanayiyi canlandirmustir.
Ancak isletmeler artik bugiin faaliyetlerini gerceklestirirken ayni zamanda c¢evreye
yonelik verdigi zarar1 da en aza indirmelidir. Ozellikle isletmelerin gevreyi etkilemesi
acisindan diisliniildiigiinde dogayi, canlilar1 ve iliski i¢inde bulundugu tiim cevre

uzerindeki etkileri dikkate almalidir.

1.4.2. Cevreye Uyum Yaklasimi

Cevreye uyum yaklagimi, isletme ve yonetim biliminde 1960’lardan sonra Onemi
anlagilmaya baslanmistir. Bu durumda isletmelerin uzun donemde devamliliginm
saglayabilmeleri ve varligini siirdiirebilmeleri ve basarisin1 saglayabilmesi dis ¢evrenin
isletmelerden beklediklerine cevap verebilmesi ve dinamik ¢evreye uyum saglamasiyla

miimkiin olacagi ortaya ¢ikmistir (Dalay, http://ismaildalay.blogspot.com). Dolayisiyla

cevreye uyum saglayamayan ve g¢evresel degisimleri 6ngdéremeyen isletmelerin basari

sans1 azalacaktir.

Bu konuda yapilmis bir¢ok ¢alisma vardir. Bu ¢alismalardan biri, firmalarin ¢evresi ve
kaynaklar1 ile uyumlastirmasi sonucu elde ettigi faydalarim1 ortaya koyan ve farkl
kaynaklarin degerinin ¢evresel durumlara gore degistigini One siiren caligmalardir.
Ornegin dinamik ve belirsiz cevrede, teknolojik ve fiziksel kaynaklarin degerinin
belirsiz hale geldigi sonucuna ulasilmistir. Diger yandan misteri tercihlerinde veya
rakiplerindeki hizli degisimlerden dolay1r yeni iiriin gerekliligi bir Oncekini esKi

yapabilir. Bunun tersine, finansal kaynaklarin likit ve esnek olma &zelliginden dolayi


http://ismaildalay.blogspot.com/
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yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasi organizasyonlari hizla yeni girisimlere yoneltebilmektedir
(Wiklund ve Shepherd, 2005: 78-79).

1.4.3. Karsilikh Etkilesim Yaklasimi

Isletmeler cevresiyle karsilikli etkilesim igerisinde bulundugu ve isletmelerin giiclii
oldugu durumlarda ve pazarlama politikalariyla birlikte cevresini etkilerken ayni
zamanda dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin isletmeyi etkiledigi yaklagimi
aciklamaktadir. Bu konuda isletmelerin i¢ ve dis ¢evre ile etkilesimiyle ilgili yapilan
calismalardan biri, Darcy vd., (2014: 400)’nin c¢alismasidir. Bu ¢alismada, firmalarin
gevreye olan etkilesiminin rekabet avantaji konusunda katki sagladigini ve bunun
devamlilig1 i¢in rekabet avantaji saglayan kaynaklarinin tam olarak anlagilmasinin,
sadece dis ¢evrenin degil, ayn1 zamanda bir firmanin i¢ ¢evresinin yani giiclii ve zayif

yonlerinin analizini gerektirdigini ifade etmektedir.

1.4. isletme ve i¢ Cevre Etkilesiminin Analizi

Isletmelerin i¢ cevresi, organizasyonun smirlari icerisindeki faktdrleri igeren ic
cevresidir. I¢ cevre unsurlari isletmelerin ¢alisanlari, amag ve hedefleri, misyonu, drgiit
kiiltiirii ve yonetim tarzindan olusmaktadir (Cetin, 2014: 12). Isletmelerin i¢ cevre
yapist, isletmenin kendi ig¢inde degerlendirme yaparak hata ve eksikliklerini
diizeltebilme imkan1 sunan i¢e doniik ¢abalar faaliyeti olarak agiklanabilir (Akgemici,
2013: 146). Diger yandan bir kurulusun dis ortamlarindaki degisikliklerle (6rnegin
doviz kuru, yeni teknoloji, yeni mevzuat veya diger ¢evresel degisimler gibi ) optimal i¢
organizasyonel kosullar zayiflatilabilir (Birken vd.,2017: 2) Bu yiizden etkin bir i¢ ¢evre

analiziyle organizasyonun gelecegi ve mevcut durumunu degerlendirilebilir.

I¢ ¢evre analizinde isletmeler su bilgileri gdzdniine almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:

125).

v’ Isletmenin rekabet iistiinliigii yaratacak faaliyetlerinin ve yeteneklerinin
belirlenmesi,

Isletmenin finansal performansimin ve durumunun ortaya konulmast,

Isletme fonksiyonlarinda durum belirlenmesi,

Isletmeninin kritik basar1 faktdrlerinin analiz edilmesi,

AR NERNEEN

Isletmenin 6rgiit yapisinin analizi,
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v Fonksiyonel analiz,

v’ Insan kaynaklari analizi,

Isletmeler i¢ cevre analizinde gesitli teknikler kullanilmaktadir. Organizasyonun ig

cevresini etkileyen teknikler Tablo 7°de gosterilmektedir.

Tablo 7: i¢ Cevre Analiz Teknikleri

ORGUTSEL BAKIS ACISI PERSONEL BAKIS ACISI
Tletisim Ag1 Calisan iliskileri
Orgiit Yapist Egitim Programlari

Basarinin Kayit Edilmesi
Amaglarin Hiyerarsisi
Politika, Prosediir ve Kurallar

Yonetim Takimlarinin Yetenegi

PAZARLAMA BAKIS ACISI URETIM BAKIS ACISI
Pazar Boliimlendirme Teknolojinin Kullanimi
Uretim Stratejisi Aragtirma ve Gelistirme
Fiyatlandirma Stratejisi Hammadde Satin Alma

Tanitim Stratejisi

Dagitim Stratejisi

FINANSAL BAKIS ACISI
Likitide
Karlilik
Aktivite

Yatirim Firsatlari

Kaynak: Certo ve Peter, (1991: 46)

Bu teknikler, isletmelerin i¢ g¢evresinin etkinliginin analizinde olduk¢a Onemlidir.

Ornegin egitim programlar1 sayesinde insan kaynaklari biriminin etkinligi sayesinde
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basartyla gergeklestirilebilir. Isbasinda yapilacak personel egitimleri (yOnetici
gbzetiminde egitim gibi) personelin gelisiminde ve egitiminde kritik noktadir. Ciinkii
personelin gelisimiyle organizasyonda hedef ve beklentileri karsilanmis dolayisiyla
motivasyonu yiiksek ve kendi kendini yonlendirebilen ve basar1 odakli bireylerin yer
almasina sebep olabilir. Bu da organizasyonun hem mevcut hem de gelecekteki
basarisinda i¢ paydaslarindan biri olan personelin yetistirilmesi ve egitilmesi dnem

kazanmaktadir.

Isletme ve i¢ cevresiyle ilgili olarak yapilan calismalardan, Silinevi¢a (2011: 218)’in
calismasinda elde ettigi sonuglardan biri, isletmenin i¢ ¢evresindenkaynakli engelleyici
faktorler oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu faktorler ise, isletmenin mevcut varliklarinin
eksikligi, proje yonetimi becerilerinin eksikligi, stratejik yonetim becerilerinin eksikligi,
stratejik diistince Dbilincinin ve bunun liderlerdeki eksikligi ve dis ortamdaki
degisikliklerin izlenmesiyle saglanacak stratejik yonetim firsatlarinin farkinda olmamasi
ve i¢ ¢evrede isletmenin bu degisikliklere cevap verme konusundaki yetersizligi olarak
aciklanmistir. Dolayisiyla isletmelerin i¢ ¢evre analizinin potansiyel sonucu, orgiitsel

yapt ve kiiltiirde mevcut olan gii¢lii ve zayif yanlari olarak agiklanmaktadir.

1.5. Isletme ve Dis Cevre Etkilesiminin Analizi

Isletmeler dis gevresiyle etkilesimli olarak, hem cevresinden girdilerle etkilenir hem de
dis gevresini etkileyerek dinamik bir yap: olusturmaktadir. Isletmelerin ¢evre analizi,
hem i¢ ¢evre hem de genel dis gevresinin isletmelere sunduklari firsat ve tehditleri

arastirma, yorumlama ve inceleme siireci olarak ifade edilmektedir (Glueck, 1980: 48).

Isletmelerin dis cevre analizi yapilirken ii¢ farkli cevre tanimlamas séz konusu olabilir

(Albanese, 1998: 144-145):

e Gercek Dis Cevre: Isletmelerin i¢ cevresi disindaki diger faktorleri
olusturan cevresi olarak ifade edilebilir. Sosyal ve kiiltiirel ¢evre, rakipler,
misteriler, tedarikgiler, devlet diizenlemeleri, teknolojik ¢evre gibi
faktorler dis cevreyi igerir. Isletmelerin ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirebilmesi ve strateji ve politikalarini basariya ulasabilmesi i¢in

bu ¢evreyle etkilesim igerisinde olmasi isletmeler i¢in ¢ok dnemlidir.
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Algilanan Dis Cevre: Isletmelerin dis ¢evre analizinde, dis cevrede
meydana gelecek firsatlar ve tehditler isletmeleri dogrudan etkilemektedir.
Bu baglamda, isletme yoneticileri ¢ogu zaman dis c¢evrede meydana
gelebilecek bu durumlart farkli algilayabilir. Dolayistyla bu noktada en
Oonemli husus, isletmelerin basarisin1 devam ettirebilmesi i¢in dis ¢evrenin

dogru ve net bir sekilde algilanmasidir.

Karar Alam ya da Uygulama Cevresi: Isletmeler ¢cogu zaman gercek
yada algilanan cevreninin tamamina yonelik faaliyette bulunamayabilir.
Boyle bir durumda yoneticilerin sectigi ve faaliyetlerini, amaclarin1 ve
stratejilerini uygulayacagi alani ifade etmektedir. Dolayisiyla yoneticiler
oncelik verdikleri ve Onemsedikleri g¢evre faktorleri iginde faaliyette

bulunurlar.

Isletme ile cevre analizinde, sektdr/is gevresinden olusan i¢ cevre analizinden ve

genel/uzak g¢evre analizinden olusan dis ¢evreden olusmaktadir (Yigit ve Yigit, 2011:

122). Isletmenin dis gevresinin analizinde, isletmenin faaliyette bulundugu sektor,

uluslararasi bir isletme ise, hem bulundugu sektér hem de kiiresel ¢evrenin analiziyle

dis gevrenin sunmus oldugu firsat ve tehditleri anlama, yorumlayabilme ve incelenmesi

s6z konusudur. Bu baglamda isletmelerinin dis ¢evre analizinde su hususlart dikkate

alarak analiz yapilmaldir (Dinger, 2004: 75) :

Isletmeler, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, politik-huhuki, teknolojik ve dogal
cevreyi aralarindaki karsilikli etkilesinmi gbz Oniine alarak bir biitiin olarak

degerlendirmelidir.

Dis cevreyle ilgili degerlendirmelerde analiz siireci isletmeler tarafindan
sistematik ve devamli olarak yapilmali ve bdylece her durumda degisen

cevreye karst hazirlikli olunmalidir.

Di1s cevrenin ve gelecegin belrisizligi, c¢evrenin karmasiklii- basitligi,
dinamik veya durgunlugu karsisinda isletmeler gereken eylem planlamalari
yaparak alternatif olabilecek durumlara karsi esnek yapili olmalidir ve bu

degisen durumlara karsisinda stratejiler gelistirebilmelidir.
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e Dis c¢evre analizi isletmeler tarafindan karar verme sisteminin dogal bir
parcasi olarak goriilebilmelidir. Boylece analiz siirecinde isletme i¢in hayati
Ooneme sahip bilgilerin toplanarak, gdzden gegirilmesi ve yorumlanarak bu

bilgiler 1s181nda gelecek tahminlerinin yapilmasi 6nemlidir.

e Dis c¢evre analizinde isletmenin suanki mevcut durumunun yanisira
gelecekteki yapisi analiz edilmektedir. Analizde en kritik nokta, isletmenin
suanki mevcut durumunu ortaya koymasi basarisinda yeterli olmacaktir,
ayrica gelecekte karsilasabilecegi durumlara karsisinda tahminler yaparak
dolayunsyla beklenmedik durumlara karsi hazirlikli olacak ve etkilenecegi
faktorleri kontrol altina alabilme ihtimali artacaktir. Bu durum isletmenin

stirekliliginde 6nemli bir kistastir.
e Dis cevrenin dinamik yapisiyla ilgili kritik goriintimler belirtilmelidir.

e Dis cevrenin analizide kritik 6nem sahip 6n belirtileri dikkate alarak ve buna
uygun olarak sececegi en uygun tahmin yontemlerini kullanarak gereken

diizeyde tahminler yapabilmelidir.

e Tahminler planlamanin onciilleri olarak ortaya konularak siirecin igine
alinmalidir. Isletmelerin dis c¢evre analizinde tepe yonetiminin &nemli

sorumluluklar1 vardir.

Ogzellikle stratejik kararlarinin  alinmasinda ve isletmenin varligmm devam
ettirebilmesinde dis ¢evre analizi 6nemli role sahip olacaktir. Bu sebeple, isletmenin
yapisina gore Ornegin tek mamiilii piyasaya arz eden bir isletmede tiim sorumluluk
isletmenin tepe yonetimindedir. Ancak mamiil ¢esitligi arttikca ve isletmelerin faaliyet
alanlar1 genisledik¢ce sorumluluk diger sadece iist yonetimde kalmayip diger birim

yoneticileriyle paylagilmaktadir.

Gilinlimiizde bir¢ok Ornegi goriilen krizin firsata gevirebildigi durumda isletmelerin
sirdiiriilebilirligini sagladigr soylenebilir. Giiglii yonler, bir isletmenin en bagarili
yetenegini ifade etmektedir. Ornegin, kaliteli iiretim ya da teknolojik iistiinliik gibi
durumlar bir isletmenin giiclii yanini olusturabilir. Zayif yanlar ise, isletmenin
performansini olumusuz ydnde etkileyen durumlari ifade etmektedir. Ornegin teknolojik

yetersizlik ya da basarisiz bir yOnetim yapist organizasyonun zayif Ozelligini
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vurgulamaktadir. Bunun yaninda, Porter’in 5 giic modeli de ¢evrenin agiklanmasinda
kullanilan bir diger Onemli analizdir. Porter’a gore, rekabetci diinyada hangi
organizasyon olursa olsun mevcut olan ve orgiit iizerinde rol oynayan gii¢ faktorlerinin
kuruluglarin rekabetci konumlarini etkileyen bes temel degiskeni oldugunu ortaya

koymustur. Bu baglamda Sekil 7‘de Porter’in bes giic modeli gosterilmistir.

Sekil 7: Michael E. Porter’in Bes Gii¢c Modeli

Yeni girenlerin

tehdidi
Tedarikgilerin Mevcut rakipler Alicilarin
pazarlik giicii ' arasindaki y pazarlik giicii
rekabet

|

Ikame trin ve

hizmetlerin
tehdidi

Kaynak: Robson, (1997: 36-37).

Porter’in modelinde, rakipler arasindaki rekabet giiciinde rekabetin yiiksek oldugu
zaman kar diisiik olmaya egilimlidir. Bu nedenle rekabet arasinda, endiistrinin
biiyiimesi, yiiksek sabit maliyetler, lirlin farkliliklari, rakiplerin gesitliligi, kurumsal
cikarlar gibi faktorler katkida bulunmaktadir. Diger yandan, yeni girenlerin tehdit
giiclinde, bu tehdide kars1 engellerin yiiksekligi ve bunlarin iistesinden gelme kararlilig1
sektoriin karliligini etkileyecektir. Bu yiizden hiikiimet politikalari, mutlak maliyet
avantajlari, dagitim kanallarina ulasim, 6l¢ek ekonomileri, marka sadakati gibi unsurlar

bu giicte etkilidir.

Ikame iiriin ve hizmetlerin tehdidinde, bu tehdit, fiyatlar yiiksek oldugu zaman

misterilerin daha kolay degisebilecegi icin gilivenli kar marjidiisiiktiir. Bu nedenle nispi
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fiyat ve ikame performanslar, miisteriler i¢in degisim maliyetleri gibi unsurlar etkili
olacaktir. Alicilarin pazarlik giicii ise, Oncelikli olarak fiyat hassasiyetine ve pazarlik
kaldiraglarina baghdir. Tedarik¢ilerin pazarlik giicli, kurulusun siireci ender bulunan bir
hammaddeye ihtiyag duydugunda girdilerin ve konularin farklilagmasini ifade
etmektedir. Bu gii¢, tedarikgilerin yogunlasmasi, yedek malzemelerin kullanilabilirligi,

iriiniin maliyete veya farklilagtirmaya etkisi gibi faktorlerde etkili olacaktir.

Khachian vd., (2013: 310)’ a gore, organizasyonlarin bugiin giderek daha dinamik ve
degisen bir ¢evre ile karsi karsiya kaldigimi ve isgiicii, teknoloji, durgunluk, rekabet,
sosyal faaliyetler, diinya politikasi gibi gevresel faktorlere gore organizasyonlarin
kendilerini ayarlamak zorunda kaldigin1 ortaya koymaktadir. Ote yandan
organizasyonlarin yapisi, i¢ c¢evreden biiyiik Olclide etkilenmektedir. Bu baglamda
organizasyonun yapisi, prosediirleri, amaglar1 ve politikalarinin belirlenmesi konusunda
cevre nekadar belirgin olursa okadar daha tahmin edilebilir ve dogru kararlar verilebilir.
Ayn1 zamanda McKinsey 7s modelinde belirtildigi iizere, bir isletmenin stratejisi,
yapisi, sistemi, personeli, tarzi, yetenegi ve organizasyondaki paylasilan degerleri o
isletmenin etkinligini etkileyen onemli i¢ faktorler olarak ifade edilebilir (Nejad vd.,

2015: 44).

Claudiu  vd., (2011: 732)’e gore, bir organizasyonda i¢  ¢evrenin
arastirilmasinda,organizasyon kaynaklariyla ilgili tim sorulara cevap vermeli, tiim
kaynak yonetimi sorunlarini ¢6zmeli ve pazarlama stratejisinin olusturulmasinda ilk
adimi temsil etmelidir. Biitlin bu bilesenler bir “deger zinciri” olusturdugunu, dis
isletme cevresinde ise, isletmenin heterojen yapisi, sirketin kendi kaynaklari ile
eslestirilmis digsal bir ag ve karmasik bir yapiyr olusturan faktor setinden olustugunu
ileri siirmiistiir. Isletmelerde deger zinciri analizi, sirketin kaynaklar1 ve rekabetci
konumu arasindaki baglantisini agiklamaktadir ve bu bilesenlerin karliliga nasil katkida

bulundugunu incelemektedir (Porter, 1985: 121).



Genel anlamda, isletmelerin i¢ ve dis ¢evre analizini Sekil 8’de gosterilmistir.

Sekil 8: Isletmenin I¢ ve Dis Cevre Analizi

Dis Cevre Analizi

Miisteriler,
Fiyat Kisitlamalari,
Rakipler,
Dagitim Sorunlari,

Teknoloji,

Makroekonomi,
Yasal Diizenlemeler,

Calisma Tarzindaki

Egilimler,

Spesifik Hedefler
4ammmss————))

\4

Strateji Formiilasyonu

I¢ Cevre Analizi

Mevcut Performans,
Marka Giici,
Maliyet Yapisi,
Uriin Portfoyii,
Ar-ge Caligmalari,
Teknik ustalik,
Calisanlarin Yetenekleri,

Orgiit Kiiltiirii
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Kaynak: Luecke, (2008: 4)

Sekil 8’de, firsatlar organizasyonun faaliyetlerini dogrudan etkileyen ve igletmenin

sermaye olarak elde edebilecegi egilimleri ifade etmektedir. Bugilin firsati kara

dontistiirebilen isletmeler yenilik yapabilmekte ve kazanghi g¢ikmaktadir. Tehditler,

isletmeleri dis ¢evrede 6nemli Slciide etkileyen bir diger faktordiir. Ornegin risk ve

belirsizlik isletmeleri igin giinlimiizde biiyiik 6l¢iide tehdit edici unsurdur. Bunun sebebi

kontrol edemedigi ¢evre ve kendi kontroliiniin disindaki olaylarla ilgili olmasidir. Ote

yandan riski firsata ¢evirerek isletmeler yapacagi faaliyetlerle de karliligini arttirilabilir.
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IKiINCIi BOLUM
LIiDERLIK TARZLARI

2.1. Yoneticilik ve Liderlik

Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmesi amaciyla politika ve stratejilerinin
belirlenmesi, oOrgiit icindeki tiim ¢alisanlarin katilimin saglanmasi ve iiretim faktorlerini
biraraya getirerek organizasyonun basariya ulastirilmasi yoneticilerin en Onemli
sorumluluklarindan biridir. Bu nedenle, bu bdliimde oOncelikle yonetici ve lider
kavramlar1 tanimlanarak, yonetici ve lider arasindaki farkliliklar agiklanmis, daha sonra

liderlik tarzlar1 ve kuramlar1 anlatilmistir.

2.1.1. Yonetici ve Lider Kavramm

Bilimin dogusundan itibaren her alanda yasanan gelismeler yonetim bilimlerinin
deortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Bu baglamda 19.yiizyil’dan itibaren yonetim
bilimiliteratiire girmis ve yillar itibariyle gelisme gostermistir. Yasanan biitiin bu
gelismeler 1s18inda yonetim bilimi ile ilgili ¢aligmalar hiz kazanmistir. Ydnetim
kavrami, isletmenin etkili ve verimli bir bicimde amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi
amactyla, planlama, orgilitleme, yoneltme (yiirlitme), koordinasyon ve kontrol iglevlerini
yerine getirilmesini ifade etmektedir (Mucuk, 2008: 129). Kogel (2011: 62)’e gore ise
yonetim, baskalar1 vasitasiyla is yapabilmek olarak aciklanmaktadir. Organizasyonlar
gelecegini etkileyecek etkili kararlar alan ve uzun donemde organizasyonu basarisini
stirdiirebilecek ve sorumluluk alabilecek “yoneticilere’” ihtiya¢ duymaktadir. Bu
baglamda isletmeler igin son derece 6nemli kaynaklardan yonetici kavramiyla ilgili

literatiirde bir¢cok tanim yapilmustir.

Yonetici kavrami, kar ve zarar1 baskasina ait olmak iizere liretim faktorlerini tedarik
ederek mal ve hizmet iiretimi i¢in bunlarin planlamasi, Orgiitlemesi, yliritiilmesi,
koordinasyonu ve denetimini saglayan kisi olarak tanimlanabilir (Kingir ve Sahin, 2005:
400). Bugiin kiiresellesen diinyada degisimlere hizli cevap verebilmek ve
karsilayabilmek, dis ¢evre kosullarinin getirdigi zorluklara kars1 organizasyonel politika
ve stratejileri belirleyebilmek ve {iriin ve hizmetlerin miisterinin istegi ve beklentisini
karsilayacak sekilde sunulmasini saglayabilmek etkin bir yoneticinin islevleri arasinda

sayilabilir. Ozellikle 21. yiizyilda geleneksel yonetim anlayist yerine isletmelerin
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biiyiimesi, faaliyetlerinin artmasi ve karmasik hale gelmesi yonetici ile isletme

sahipligini birbirinden ayrilmig ve yonetim kavrami suanki yapisina ulagsmistir.

Diger yandan, organizasyonun i¢ ve dis kosullarin1 géz Oniine alarak, orgiitsel amag ve
hedeflere ulasilmasi yoneticilerin basarisinda olduk¢a 6nemlidir. Bu bilgiler 1s181inda
yonetim islevinin etkili olabilmesi i¢in yOneticinin organizasyon icindeki rol ve
sorumluluklarimi1 tam olarak yerine getirebilmesi, astlarin1 ortak hedef ve amaglar
dogrultusunda yonlendirebilmesi, motive edebilmesi ve organizasyon politika ve
prosediirlerini benimsenmesini saglayabilmelidir. Biitiin bu kisisel ve organizasyonel
ozellikler sayesinde yoneticiler, pozitif orgiit kiiltlirliniin de yaratilmasina ve paydaslar
tarafindan benimsenmesine Onciiliikk edecektir. Organizasyonlar1 etkili ve verimli
calisabilmesi uzun donemde hem karliliginda hem de siirdiiriilebilirlik acisindan
olduk¢a oOnemlidir. Diger yandan orgiit paydaslar icinde i¢ cevreyi olusturan ve
isletmelerin bel kemigi ve kilit unsuru olan ¢alisanlar/isgdrenlerin organizasyonlar igin
Oonemi yadsinamaz. Bu sebeple, baskalarini etkileyebilmek, onlar1 cesaretlendirebilmek
ve yoOnlendirebilmenin yanisira calisanlarin yonetime katilmasi, gliven ortaminin
yaratilmasi, diiriistliik ve saygi gibi konularin 6rgiit icinde empoze edilmesi isletmelerin
gelecegi i¢in de son derece Onemli bir hal almaktadir. Bu sebeple liderler
organizasyonlarin gelecegi icin vizyonbelirleme ve uygulama isini siirdiiren kisiler
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Literatiir de liderlik kavramiyla da ilgili olarak oldukga fazla
tanim yapilmigtir. 21.ylizy1l toplumunda liderlik olusumu g6zlenmektedir. Liderlik
kavramu, tarihsel kaliplardan ¢ok istek, umut, 6zgiirliik, bilgelik, anlamlilik ve yenilik

konularina dayanmaktadir (Adler, 2015: 48).

Liderlik kavrami, bilgi paylasimi, agik iletisim, gliven ortami yaratmay1 ve siirdiirmeyi
ifade etmektedir (Potocki ve Brocato, 1995: 404). Bir baska tanima gore ise,
baskalarinin faaliyetine yol gostererek koordinasyonu ve diizeni saglayan ve bireyleri
yonlendiren liderler, ayni zamanda astlarin performanslarini  degerlendirerek
gelisimlerini izlemesi ve bireyleri bu konuda motive etmesi diger yandan organizasyon
icindeki gorev ve sorumluluklari belirleyerek ve onlari izlemesi, herhangi bir sorunla
karsilasildiginda basarili ¢6ziim yollarin1 sunmast ve gorevlerin yerine getirilmesinde
uygun insani teknik kaynaklar1 temin ederek ve izleyicilerine karsi orgiitsel rehberlik
yapabilmek liderlik kavraminin en genel ifadesi olarak agiklanabilir (Bernardin ve
Russell,1998:153).
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2.1.2. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Literatiirde liderlik ve yoneticilik kavramlar1 ¢ogu zaman birbirine yakin kavramlar
olarak kullanilmasina karsin liderleri yoneticilerden farkli kilan birtakim o6zellikleri
vardir. Liderler, goreve yada ise odakli olmakla birlikte duygusallik, algakgoniillii olma
ve fedakarlik gibi sahip oldugu o6zelliklerle bireyler arasindaki iliskileri daha da giiglii
kildig1 soylenebilir ( Sertoglu, 2010: 22). Organizasyonun vizyonu, amaglart ve
hedefleri, orgiitiin Onceliklerini ve politika ve standartlar1 belirler ve bunlarin
devamliligini saglamak amaciyla gerekli dnlemleri alir ve uyumlastirir (Sarioglu-Ugur
ve Ugur, 2014: 131). Diger yandan yoneticilerin tipik 6zellikleri olarak, organizasyonun
planlama, Orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini
organizasyonun gelecegi ve amaglarimi yerine getirebilme konusunda birarada
uyumlastirmasi, biryandan da astlara organizasyon igindeki gorevlerin gerektirdigi rol
ve sorumluluklari verebilme, ayni zamanda orgiitsel yapiy1 olusturma ve 6zellikle zorlu
kiiresel ekonomik durumlarda, insan sermayesindeki tiim harcamalar1 ve yatirimlari
dikkate almak zorundadir (Némeckova, 2017: 695). Ancak giiniimiizde orgiitler igin
kritik unsur olan calisanlar yani insan kaynaginin etkin verimli calisabilmesi igin
yontem ve tekniklerin gelistirilmesi konusunda yoneticilere biiyiik sorumluluklar
diismektedir. Bu sebeple giiniimiiziin sartlarina bagli olarak, organizasyon yapilarinin
degisimi ve doniisiimii rekabet yarisinda ayakta kalabilmelerinin tek yoludur. Bu
baglamda  belirsizligi yiiksek ve hizli degisen c¢evresel sartlara adaptasyonu
saglayabilen ve yeniliklere uyum saglayabilen ve bir firmada deger yaratmak ve bunu

stirdiirtilebilirligini saglamak liderligin anahtaridir (Galloway vd., 2015: 685).

Liderlik ve yonetici arasindaki farkliliklar Kogel (2011: 573:574)’e gore ise su sekilde

siralanmastir.

» “[sleri dogru yapan kisi’> yoneticidir, liderlik ise “dogru isler yapan’’
kisilerdir.

*  Yoneticiligin gerceklesmesi formal bir organizasyon yapisinda olur,
liderlik ise informal orgiit icerisinde olusabilir.

* Yoneticilik bir meslek (kariyer) uygulamasiyken, liderlik bireyleri

etkileme ve harekete gecirebilme, cesaretlendirme isidir.



56

Organizasyon ic¢inde amacglara ulastiracak is ve gorevlerin yerine
getirilmesi yOneticinin gorev ve sorumlulugundayken, liderlik ise bu
islerin ve hedeflerin belirlenmesiyle alakalidir.

Yoneticiler orgiit icinde yasal mevkisine verilmis olan yetki ve yaptirim
hakki ile bireyleri etkilerken, liderlikte ise, sahip oldugu kisilik 6zellikleri,
davraniglari, insanlara vermis oldugu giiven, vizyon ve ilham ile insanlari
etkiler.

Gorev tanimlar yoneticilere verilmistir; ancak liderlikte gérev tanimlari
yoktur.

Yoneticilik, organizasyonel hedeflere ulasmayken, liderlik degisim,
doniisiim ve inovasyon isidir.

Egitim, hesap kitap, 6lgme, istatistik, yonetmelik, prosediirleredayanan,
bilimsel yani agir basan isler yoneticilerin yaptiklari islerdir; liderlik ise,
bireyleri istekleri dogrultusunda davranisa yonlendirme, bireylere
ulasabilecekleri hedefler dogrultusunda sevkedebilme yani sanat yonii agir
basan istir.

Yoneticilik, igletmelerin i¢ yapisi ve dinamiklerine odaklanirken, liderlik
ise, isletmenin dis ¢evresi ve dinamiklerine odaklanmaktadir.

Bu farkliliklarin yanisira her yonetici bir lider olamaz, ancak liderler ayni

zamanda yoneticilik faaliyetlerini etkin olarak yerine getirebilir.

Bu baglamda lider olabilmek organizasyonlar i¢inde uzun donemde ortaya ¢ikabilen bir

siireci kapsamaktadir. Bu siirecte liderler hem organizasyon i¢ hemde dis ¢evre

kosullarin1 gdzoniine alarak su sekilde etkili bir liderlik siireci olusturulabilir (Landy ve

Conte, 2010: 582-583):

Liderler, organizasyonun amaglari, stratejileri ve dncelikleriyle ilgili olarak
ortak fikirbirligine varip bu fikrin devamliliginin saglanmasi konusunda
yol gosterici olmalidir.

Calisanlar arasinda giiven, saygi ve isbirligini tesvik ederek Orgiitsel

etkinligi saglayabilmelidir.



57

e Liderler, orgiitsel etkinligi, organizasyon i¢inde herhangi bir problemle
karsilagildigt zaman oOzellikle ise ve amaglara baghihigi artirarak
saglamalidir.

e Liderler, grup iyelerinin Yyaraticiliklarinin gelistirilmesine, yenilik¢i
olabilmeleri ve 6grenerek gelismesine imkan sunmalidir.

e Grup lyeleriyle 6zdeslesmeyi tesvik eden kisilerdir.

e Liderler, gruplar arasindaki faaliyetlerin koordinasyonun saglanmasina
yardim eder.

e Orgiit iiyelerinin yeteneklerinin ve becerilerinin gelismesine yardimci
olarak, ileride liderlik sorumluluklarina hazirlayarak gelistirir.

e Liderler, calisanlar1 destekleyerek ve onlar1 cesaretlendirerek gerekli
kaynaklar1 onlara sunar.

e Liderler, orgiit igerisinde tiim Orgiit iiyeleri arasinda adalet, etik ve ahlaki

ilkeleri destekleyerek orgiitsel yapiyr giiglendirmektedir.

Liderlik ozellikleri dogustan gelebilecegi gibi (ses tonu, boy gibi ) Ogrenekte
gelistirebilecegi dolayisiyla cesitli vasiflara sahip olan kisiler de lider olabilir. Sonugta

yoneticilik strateji, organizasyon ve koordinasyonla ilgilidir.

2.2. Liderlik Kavramm

Liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalar 6zellikle ekonomi, yonetim, karar verme ve iletisim

gibi alanlarda insan davranigini yansitan birgok yonden etkilemistir (Deli¢ vd., 2017:
65).

Liderlik, g¢alisanlarin is performanslarinin risk unsurlarini ele alan temel unsurlari
belirten ve onlarin deneyim kazanarak organizasyon igin stratejiler gelistirmelerini
saglayan bir kavramdir (Haas,2017: 5). Liderler finans, pazarlama, beseri sermayeyi

yonetebilmeli ve ¢aligsanlarla etkin iletisim kurabilmelidir.

Armstrong (2009: 4)’e gore liderlik, belirlenen amaglara ulasilabilmesi amaciyla
insanlara yol gdsteren, vizyon olusturan ve onlar1 motive ederek orgiitsel bagliliklarini

saglayan bir silire¢ olarak tanimlamaktadir.
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Bir baska tanima gore liderlik kavrami,orgiitsel hedeflere ulasmak igin gruplar
arasindaki etkilesimi ve bireylerin tutum ve davranislarini etkileyen bir siire¢ olarak

ifade edilmektedir (Fiaz vd.,2017: 144).

Curral vd.,(2016: 1) ¢alismalarinda yapmis oldugu tanima gore liderlik, bir bireyin
baskalar1 tizerindeki gii¢ ve etki kazandirarak merkezi bir denetim sekli olarak kabul

edilmektedir.

Dubrin  (2004)’nin  ¢alismasinda ise liderlik, baskalariyla iletisim kurarak
organizasyonel hedeflere ulasma olarak tanimlanmis ayni sekilde Bass (1990) ise,
liderligi organizasyon liyelerinin beklentileri, algilart ve durumlariyla arasinda uyumlu

bir isbirligini ifade etmektedir (Masekove Proches, 2013: 5665).

Limsila ve Ogunlana (2008: 165)’ ya gore ise liderlik, bir grubun hedeflerini ve
hedeflere ulasabilme konusunda grubun faaliyetlerini etkileme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Ayni zamanda Orgiit iiyelerine organizasyon hedef ve amaclarin
gerceklestirilmesi i¢in diger lyeleri etkileme stireci liderlik olarak ifade edilebilir
(Martin ve Fellenz, 2010: 196).

Bu tanmimlarin ortak noktasi olarak liderlik, egitici (kogluk), motive edici veya ilham
verici, yonlendiren ve destekleyen yada baskalarina rehberlik eden iletisim (sozel ve
sozel olmayan) siirecidir (Ramchunder ve Martins, 2014:2).Liderlik yetenekleri yazarlar
tarafindan liderin sahip oldugu bes fiziksel 6zelligiyle(enerji, dis goriiniis ve boy gibi),
dordiinlin liderin zekd ve yetenekleriyle ilgili olan Ozellikler, onaltist kisilik
ozellikleriyle (uyum yetenegi, saldirganlik, coskulu olma ve 6zgiiven gibi), altis1 gérev
odakli ozellikleriyle (basartyr yonlendirme, siireklilik ve girisim gibi) ve dokuzu ise
liderin sosyal ozellikleriyle (yardimseverlik, kisilerarasi iliskiler ve yonetim kabiliyeti

gibi) ilgili oldugu ortaya konulmustur (Koontz vd., 1984: 508).

Modern organizasyonlarda asiri rekabetgi ve hizli degisen is ortaminda galisanlarin
devamli gelistirilmesi ve egitimi ihtiyaglarimin karsilanmasinin yanisira {iriin ve
hizmetlerinin ve is siireclerinin kalic1 olarak gelistirilme ihtiyaci1 dogmaktadir. Ornegin
liderlikle ilgili yapilan bir ¢alismada, uygun bir liderlik tarziyla yonetilen igletmelerde
organizasyonun karlilig1 ile isgorenler/izleyicilerin memnuniyeti arasinda pozitif

korelasyon iliskisi oldugu ortaya ¢ikmistir (Ivanov, vd., 2018: 66).
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Liderlikle ilgili bircok calisma yapilmis ve insanlar, araglar, etkiler ve amag¢ boyutu

olmak tizere 4 liderlik boyutu oldugu ortaya ¢ikmistir (Kesting vd., 2015: 23-24).

o Insan boyutu: Liderlik dogasi geregi, liderler ve izleyicileri arasinda
mantiksal bir ayirim yapilmasini gerektiren birey otesi bir kavramdir. Bu
farklilik, acik yada ortiilii ve gecici veya kalici olabilir ancak bu olmadan
liderlik anlamsizdur.

o Ara¢ boyutu: Liderlik izleyicilerini etkilemekyada yonlendirmek ig¢in
yuriittiigli belirli faaliyetler sonucunda olusabilir. Bu araglar giiglendirici,
kogluk, mentorliik, rehberlik ve hatta yetki verme gibi faaliyetleri
icermektedir.

e Etki boyutu: Liderlik izleyicilerde belli bir etkiyi uyandirmalidir.Bu etki,
heyecan veya baglilik, istii kapali ifade edilen goriisler, rasyonel odiillergibi
faktorlerle goriilebilir. Ayricabu etkinin derecesi bireyler agisindan farkli
sekilde algilanmasina bagli olarak degiskenlik gosterebilir.

o Amag¢ boyutu: Liderlik sonugta belirli etkilerle iliskilendirilmektedir. Bu
amagclar, gelecege iligkin vizyonlar olabilir ancak bunlar cok somut hedefler
olabilir. Heriki durumda da, bir yone isaret etmektedir. Bu boyutta liderlik,
herzaman yenilik hedefine yonelik belirledigi amaglar agisindan onem
tagimaktadir. Ayrica bu boyutlar, farkl liderlik tarzlari sekillendirmektedir,

ozellikle de sahip olduklar etkileri ve sunduklar1 hedefler farkli olacaktir.

Liderlik aragtirmacilar1 ve uygulayicilari, orgiitlerde izleyicilere ilham veren ve degisim
yaratmalarini saglayan liderlige ihtiyag duydugunu ortaya koymaktadirlar (Webb, 2009:
19).Giiven, liderligin temelinde yer alan 6nemli bir 6gedir (Maxwell, 2011: 53). Ancak
her liderin liderlik yaparken orgiit icerisinde farkli ozellikler tasimaktadir. Bazi
durumlarda 6rnegin kriz ortamlar1 gibi hizli kararlar alinmasi gerektiren durumlarda
daha reaktif davranis gostermesi liderlerin basarisinda 6nemli olacaktir. Diger yandan
cevresel sartlarinin durgun oldugu zamanlarda ise organizasyon sorunlarin ¢dziimiinde
katilmali bir liderlik davranis1 goriilebilir. Boyle bir durumda liderin liderlik yaparken

gosterecegi 6zellikler farklilasacaktir.

Etkili liderlik, isbirligi, dayanisma, catisma yonetimi, paylasilan vizyon/hedef,

yetkilendirme, giiclendirme, yenilikler, mesleki savunma, gelistirilmis bireysel bilgi,
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giiven ve kisisel giic saglar (Brown vd., 2014:36). Bu baglamada zeka, kararli olma,
diiriistliik, dogruluk, cesaret, ileriyi gorebilme (proaktiflik), vizyon sahibi olma gibi
kisisel Ozelliklersahip olmasi gereken Ozellikler olarak ortaya g¢ikmaktadir. Liderler
organizasyon yapisi geregince farkli davramiglar gosterebilir. Bu davramis sekli su

sekilde ifade edilebilir (Karp, 2006: 4-5):

e Degisime ugrayan bir kurumun dogasinda, en iyi iliski ve iletisim aglari
oldugu ileri siiriilebilir. Bu iletisim aginda insanlar, orgiitiin davranigin1 ve
kimligini yansitan iletisimlebirbirlerini etkilemektedir. Dolayisiyla etkin
liderlik bu iletisim agini iyi yonetebilmekle miimkiin olabilir.

e Karmagsik yap1 davranisi sergileyen orgiitler, bir anlamda belirleyici ve
diizenlidir. Sadece karmagik degildir ancak dinamiktir ve geleneksel yonetim
kontrol ve gii¢ mekanizmalar1 tarafindan tahmin edilmesi zor ve mikro
yonetim s6z konusu oldugundan liderler geleneksel yaklagimlar disinda

yaratici ve proaktif yaklasim gostermelidir.

Liderlik konusuyla ilgili giiniimiize degin bir¢cok yazar ve arastirmaci tarafindan pek¢ok
calisma yapilmistir. Liderlikle ilgili yapilan ¢alismalardan, Strang ve Kuhnert (2009)’1n
calismasinda liderlik performansinin kisilikten daha iyi bir gosterge oldugunu ve
deneyimlerindenkendi alanlarinda daha yetenekli oldugu sonucuna ulagsmistir (Cope
vd., 2011: 274).

Bir baska c¢aligmadaise, liderligin organizasyonlarda liderlikle ilgili en uygun
yeteneklere sahip bireylerden olusabilecegini savunmustur (Fitzsimons vd., 2011: 315).
Diger yandan liderligin bireyin tasidigi 6zelliklerin aksine, gorevleri yerine getirebilme
becerisiyle ilgili oldugu ve birgok kisinin bu gorevlerle ilgili olarak farkli roller
tistlenebilecegi Oneren ¢alismalardaliteratiirde yer almaktadir (Benne ve Sheats,1948:
41). Sonugta hem kendi hem de astlarinin beklentilerini karsilikli olarak gidermeyi
basarabilmek, farkli yetenekleri nerede ve nezaman kullanilmasini gerektigini bilen
duyarli ve esneklige sahip olabilmek etkin liderlerin 6zelliklerini ortaya koymaktadir

(Ertiirk,2000:151).

2.3. Liderlik Yaklasimlar:

Liderin organizasyonun amaglarin1 gergeklestirmek amaciyla tasidigi sorumluluklar

organizasyonun etkinligi konusunda olduk¢a 6nemlidir. Her organizasyonda liderin
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tarzi  organizasyonun basarisinda  olduk¢a etkilidir.  Liderlik  yaklagimlari
organizasyonlarda liderin Ozellikleri, davranislart ve duruma gore farklilik
gostermektedir. Genel anlamda liderlik yaklasimlar1 6zellikler yaklasimi, davranigsal

yaklasimlar ve durumsallik yaklasimini olmak tizere 3 ayr1 kategoride agiklanmaktadir.

2.3.1. Ozellikler Yaklasim

1900’lii yillarin baslarinda arastirmacilar ve bilimadamlart liderleri izleyicilerinden
farklilagtiran  belirli 6zellikler arastirmiglar ve liderlik arastirmalari igerisinde
giiniimiizde de geleneksel yaklasim ya da ozellikler yaklasimi olarak bilinen liderin
temel Ozelliklerini konu alan yaklagim ortaya ¢ikmistir. 19. ve 20.yiizyil baslarinda
great man (biliyik adam) bakis agisi, liderlerin fiziksel ve kisisel ozelliklerinin
digerlerinden ayirdigi ve dolayisiyla liderlerin dogustan getirdigi 6zellikleriyle lider
olduklar1 fikri yer almistir (Day ve Antonakis, 2012: 7). Ancak bu diisiince, 6zellikler
teorisinin  ¢ikisiyla yani liderin dogustan getirdigi yada sonradan kazandigi
ozelliklerinin degil, 6nemli olan liderin liderlik olmayanlarla olan farkliliklar1 oldugu
anlayigina birakmistir.Diger yandan liderlerinfiziksel 6zellik, kisilik ve yeteneklerinin
lider olmayanlarla (astlar gibi) karsilastirarak arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmak
ozellikler yaklagiminin ortaya cikisindaki bir diger sebebi olusturmaktadir (Yukl, 1989:
174).0Ozellikler yaklagtminin odak noktasi, liderlerin basarisinda liderin sahip oldugu
ozelliklerin etkisi oldugunu ortaya koymaktadir (Cetin, 2014: 139). Ozellikler
yaklagiminda liderlik dzellikleri kapsaminda iki temel soruya cevap aranmaktadir. ilki,
“hangi Ozellikler liderleri diger insanlardan ayirir?’’, ikinci soru ise, bu farkliliklarin
biiytikligii ya da etkisi nedir?, ilk soruyla ilgili olarak, liderleri genel olarak demografik
ozellikleriyle (yas, cinsiyet, egitim gibi) ilgili olmaktadir. ikinci soruyla ilgili olarak ise,
gorev yetkinligi (zeka, duyarlilik gibi) yada kisilerarast ozellikler (uyumluluk,
disadoniikliiliik gibi) ile ilgili 6zellikleri ortaya koymaktadir (Derue vd., 2011: 12).

Liderlerin liderlik yaparken gostermis olduklar1 6zelliklerle ilgili birden fazla ¢aligma,
liderin Ozellikleri ya da becerilerin uzmanlik 6zellikleri oldugunu goéstermektedir. Bu
ozellikler igerisinde liderin sahip oldugu gii¢, cinsiyet, yas ve goriiniis gibi fiziksel
Ozelliklerin yaninda sahip oldugu diisiinsel ozellikler (zeka, bilgi, yetenek gibi) ve
duygusal Ozellikler (gliven, basar1 odaklilik, sevme gibi), sosyal oOzellikler (disa

dontikliik, isbirligi yapabilme, kisilerarasi etkili iletisim kurabilme gibi) ve kisilik
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ozellikleri (dogruluk, diiriistliilk, agiksozlii olma, sorumluluk gibi) olusturmaktadir

(Avct ve Topaloglu, 2009:4).

Liderlikte o6zellikler yaklasiminda ortaya konulan c¢alismalardan biri, Tead (1935)
yilinda yaptig1 c¢alismadir. Bu calismada, liderlerinbelli basli 6zellikler tasidigi bu
Ozelliklerin; fiziksel ve motivasyonla ilgili olan enerji, yoOnlendirme ve hedef
duygusunun yani vizyonu, arkadaslik, arzu, diiriistliik, sefkat, teknik kabiliyet, kararl
olma, zeka, 6gretme becerisi ve inang duygusu olarak belirlemistir (Sahin, 2012: 145).
Kirkpatrick ve Locke (1991: 49)’in yapmis olduklar1 ¢alismada ise, liderlerin genel
anlamda, sahip olduklar1 bir isi basarma azmi, tutku, enerji, kararlilik ve inisiyatif
Ozellikleri gibi motivasyonel; dogruluk ve diristlik, 6zgiiven (duygusal kontrol),
biligsel kabiliyet ve mesleki bilgi olmak tizere kisisel birtakim o6zelliklere sahip

olduklarini ortaya koymustur.

Cowley (1928:144) yapmis oldugu ¢alismasinda ise, genellikle liderin sahip oldugu
ozellikleri sayesinde etkin liderlik yetenegini ortaya koyabilecegini savunmustur. Ote
yandan liderlik konusuyla ilgilenen bir¢ok arastirmaci 6zelikler teorisinin etkisinin
azaldigini ve lider iizerinde baska faktorler daha etkili oldugunu ortaya koymustur. Bu
caligmalardan birisi, Zaccaro vd., (1991:308)’nin yaptig1 ¢alismadir. Arastirmacilar
liderin Ozellikler yaklagimin ortaya cikisint genellikle liderlik kuramcilari tarafindan
daha az deger igerdigi goriisiinii savunmustur. Genel olarak liderin sahip olduklart ortak

ozellikleri ortaya koyan arastirmalarda elde edilen 6zellikler Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 8: Ozellikler Teorisiyle ilgili Yapilan Arastirmalar ve Liderlik Ozellikleri

Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill Lord, Kirkpatrick ve
(1974) DeVader ve | Locke (1991)
Alliger(1986)
Zeka Zeka Basar1 Istegi Zeka Diirtti
Duyarlilik Erkeklik Israrh Erkeklik Motivasyon
Anlayis Uyumluluk Anlayis Baskin Diirtistliik
(dominant)
Sorumluluk Baskin(dominant) | Inisiyatif Oz giiven
Inisiyatif Disadoniik Oz giiven Biligsel
Yetenek
Israrli Tutuculuk Sorumluluk Meslek Bilgisi
Oz giiven Isbirlik¢i
Beseri Iliskilerde Hosgoriilii
Ustalik
Etkileme
Beseri
Mliskilerde
Ustalik

Kaynak: Northouse, (2001: 18)

Tablo 8’de, ozellikler teorisine gore liderler igin belirlenen 6zelliklerde farkli sonuglar

ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda, 6rnegin ‘beseri iliskilerde ustalik’ bazi ¢alismalarda yer
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alirken, digerlerinde bu 6zellige rastlanilmamistir. Dolayisiyla her liderde aynmi 6zellik

tagimasini beklemek dogru bir diisiince olmayacaktir.

Ozellikler yaklasiminda liderin organizasyondaki etkinligi saglayabilmesinde ve
basarisinda sahip oldugu ozellikleri oldugu goriisii savunulur. Ancak bu konudaki
goriigler c¢esitli aragtirmacilar tarafindan bazi noktalarda elestiriler getirilmis ve liderin
basarisinda sadece sahip olduklar1 Ozelliklerin yetersiz kaldigi gorilisii  ortaya
konulmustur. Bu elestirilerden biri, liderlerin iginde bulundugu kosullar1 g6z 6niine
almadan grup tiyelerinin 6zellikleri ve beklentilerinin karsilanmasi, diger yandan grup
icerisinde liderin kisisel ve bireysel Ozellikleri disinda daha gii¢lii 6zellikler tasiyan
kisilerin bulunmasima karsin lider olarak ortaya ¢ikmamasi ve liderin sadece kisisel

ozelliklerinin organizasyonun etkinliginde ve liderin basarisinda yetersiz kalmasi

sayilabilir (Robbins, 1998:349).

2.3.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlari

Ozellikler yaklasimimin temelinde liderin sahip oldugu 6zellikler yer almaktadir. Ancak
bu yaklagima getirilen elestiriler liderin basarisinda sadece sahip oldugu o6zelliklerin
yeterli olmadig1 bunun yani sira liderin gosterdigi davraniglariyla ilgilidir. Davranigsal
yaklagimlarinin temelinde, organizasyonda liderin is yaparken gosterdikleri davranislari
yani liderin “ne yaptig1’’ ile ilgilidir. Bu baglamda liderin organizasyonda planlama,
orglitleme, yoOneltme, esgiidiimleme, denetim sekli, karar alma, yetki devredip
devretmemesi, haberlesme, motivasyon, amagclar1 belirleme, liderin astlar1 ile iletisimi
gibi fonksiyonlar1 yerine getirirken gosterdigi davranislari liderin etkinligini ortaya
koydugu ve ayrica astlar1 ve organizasyonun kosullarinin da liderin gosterdigi davranis
seklinin de O6nemini vurgulamaktadir (Simsek vd., 2001:172). Liderlikte davranissal
yaklagimlarda 6zellikler yaklasimin aksine dogustan gelen 6zellikleri ya da yetenekleri
aranmadig1 yaklagimi ortaya koymaktadir. Bu sebeple davranigsal yaklasimlarin ortaya
¢ikmasinda bircok ¢alisma yon vermistir. Ohio State Universitesi Liderlik ¢alismalar,
Michigan State Universitesi calismalar;, Blake ve Mauton ‘un Yonetimsel Izgara
modeli, McGregor’in X ve Y modelive Likert’in Sistem 4 Yaklasimi bu ¢aligmalarin
baslicalaridir ( Tengilimoglu, 2005:4).
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2.3.2.1. Ohio-State Universitesi Liderlik Calismasi

Liderin davranigsal yaklasimi ortaya koyan c¢aligmalardan ilki 1945 yilinda Ohio-State
Universitesine baglh Is Arastirmalar biirosu tarafindan yapilan calismalardir. Yapilan
arastirmada elde edilen bulgular sonucunda, orgiit amaclarini gergeklestirmek iizere
liderlik bir grubun eylemlerini yonetme davranisi olarak belirlenmis ve liderlik
davraniglar1 anlayis (bireyi dikkate alma) ve yapiy1 harekete gegirme (ise yonelik olma)

tizere iki boyutta tamimlanmistir (Paksoy, 2002:171).

Anlayis (bireyi dikkate alma) boyutu, liderin izleyicileri iizerinde gliven ve saygi
yaratmasi, arkadaglik ve dostluk iliskisi yoniindeki davranislarini ifade etmektedir.
Liderler, astlartyla iyi iligkiler gelistirmeye ve onlarla yiiksek kalitede kisiler arasi

iliskiye odaklanmaktadir (Jones ve George, 2007: 365).

Yapiy1 dikkate alma boyutunda ise lider, isleri ve gorevleri planlayarak orgilitlenmeyi
ortaya koymaktadir (Tagraf ve Calman, 2009: 137). Ayrica liderler, organizasyonel
amaglara ulasabilmek i¢in astlarinin ve kendi rol ve sorumluluklarini belirleyerek, etkin
bir iletisim ag1 sayesinde is yapma usullerini ayrintili bir sekilde tanimlayarak iyi bir
organizasyon yapist olusturmay1 hedeflemektedir (Hitt vd., 2011: 273). Ohio State

caligmalar1 sonucunda su sonuglara ulasilmistir (Isik,2014: 25):

» [lk olarak, liderlerin kisiye énem veren davranisi arttikga, organizasyon yapisi
igerisindeki orgiit kiiltiirii agisindan calisanlarin ise devam siireleri artmis ve
personel devir hiz1 azalmaya baglamistir.

» Ikinci olarak, liderlerin géreve yonelik davramslar artikca izleyicilerinin is

performansi artacaktir.

Kisiyi dikkate alan liderler en genel ifadeyle su 6zellikler tasidigi sdylenebilir
(Reitz, 1977:512-513):

* Astlarinin bireysel sorunlarinin ¢éziilmesinde yardim eden,

» Astlarinin 6nerilerini harekete gegiren,

= Astlarina esit davranan,

» Astlarina destek olan liderlerdir. Kisiye yonelik davranig gosteren liderler
icin insan iliskileri olduk¢a onemlidir. Ayn1 zamanda kisiye dikkate alan

liderler astlar1 tarafindan sevilir ve calisanlariyla iyi iliskiler kurabilen



66

liderler oldugu igin goérevin ya da isin yerine getirilmesi ikinci planda

kalmaktadir (Ozdevecioglu ve Kamgiir, 2009:55).

Diger yandan, ise yani gorev egilimli liderler ise, kisiye yonelimleri disiiktiir. Bu
sebeple organizasyon iginde isin yapilmasi ve tamamlanmasi konusunda ayrica astlara
isin gerekliligi konusunda yeterli bilgiyi sunarak is verimliligini arttirmaya yonelik
davramislar énem kazanacaktir. Bu baglamda Ohio State Universitesi’nin gelistirmis
oldugu ‘anlayis’ (bireyi dikkate alma) ve ‘yapiyr harekete gegirme’ olmak iizere iKi

davranig tarz1 Sekil 9°da gosterilmistir.

Sekil 9: Ohio State Universitesi Liderlik Davramsi

Yiiksek
Bireyi dikkate alma Bireyi dikkate alma
yiiksek yiiksek

<

£ Yapiy1 harekete gecirme | Yapiy1 harekete gegirme
@ e 0@ o
% % diisiik yiiksek
= X
X

o Bireyi dikkate alma Bireyi dikkate

=

_@ diisiik almadiistik

Yapiy1 harekete gecirme Yapiyt harekete gegirme

diisiik yitksek

Yapiy1 harekete gecirme

Diisiik Yiiksek

Kaynak: Bedelan,(1989: 430)

Sekil 9°da da gorildigli iizere, liderlerin gosterdikleri davranis tarzlar
degisebilmektedir. Bu farkliliklar liderin organizasyonel amaclar1 gergeklestirirken
astlar1 yonlendirebilme davraniglarina gore degisiklik gosterecektir. Ornegin, ikinci
bdlmede hem bireyi dikkate alma hem de yapiy1 harekete gecirme boyutunun ise yliksek

olmasi, organizasyon yapisinda liderin bireylerle olan iliskilerinde etkili oldugu ve birey
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olarak kisilere ve ise 6nem verdigini gosterirken; dordiincii bolmede ise liderin bireylere
daha az Oonem verdigi ve ilgi gosterdigi ancak liderin organizasyonun amagclari

dogrultusunda ise agirlik veren bir davranis tarzi oldugu séylenebilir.

Ohio liderlik ¢alismalarinin ortaya koydugu en genel sonuglar su sekilde ifade
edilmektedir (Alkin, 2006: 59-60):

e Organizasyonlarda gruplar daha az otoriter lider tarafindan yonetilmek
istiyorsa yapiy1 bireyi dikkate alan liderlik davranisi gruplar tizerinde etkili
olacaktir.

e Yapilacak isin 6nemli oldugu zamanlarda (zaman baskisi, isin detayl: iekilde
diizenlenmis olmasi yani karmasik bir is agina sahip olmak gibi) bireye
dikkat eden liderlik tarzi basarili olmasi zordur. Bu nedenle ise yonelik
liderlik davranis1 daha etkili olacaktir.

e Otokratik liderlik davranisinin oldugu organizasyonlarda ¢alisanlarin
iistleriyle olan iletisimleri zayiftir.

e Astlar ile lstler arasindaki iliski ve iletisim fazla ise, ¢alisanlar liderden daha
fazla ilgi ve anlayis beklentisi i¢cinde olacaktir.

e Liderin kisileri 6nemseyen ve dikkate alan davranislari arttikga astlarin
moral ve motivasyonlari yiikselecek ve bu sayede personel devir hizi ve isten
ayrilma egilimleri azalacaktir.

e Liderin yapiyr dikkate alan davraniglari arttikga ise, bireylerin

organizasyondaki ise yonelik olarak performanslar: artig gosterecektir.

2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi

Michigan Universitesi'nde 1947 'de yapilan liderlik arastirmasi, etkili liderlerin
davraniglari ile etkisiz liderler davraniglarini karsilastirmaktadir (Leftwich, 2001: 35).Bu
arastirma sonucunda “is merkezli” ve “birey merkezli” olmak iizere iki temel liderlik

davranig1 ortaya ¢ikmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74).

Is odakli (is merkezli) liderler, is ve gdrevlerin yerine getirilmesi ve isle ilgili metotlarin
yerine getirilmesinin organizasyonun basaris1 i¢in gerekli oldugunu destekleyen
kisilerdir. Uretimde etkinligi elde etmek, ise yonelik olarak programlar diizenlemek ve

diisiik maliyeti saglayabilmeye karsin, bireylerin ihtiyag ve beklentileriyle birey odakli
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liderlere kiyasla daha az ilgilidirler (Daft, 2008: 496). Ayrica is odakli liderler, islerin
yerine getirilmesinde ¢aligsmalarin  performanslarint  degerlendirdikleri i¢in bazi

durumlarda cezalandirici davranislar gosterebilirler (Simsek vd., 2011: 255).

Birey odakli liderler, kisiler arasindaki iligkileri dikkate alarak, calisanlarin
gereksinimlerine Onem veren, kisileraras1 iliskilerin gelistirilmesine odaklanan
dolayisiyla organizasyon yapisi i¢inde performans ve etkinligin saglanmasinda etkili
olan liderlerdir. Ozellikle, organizasyon i¢inde ¢alisanlariyla iliskileri {izerine odaklanan
liderler oldugundan arag-gere¢ ve 1is standartlar1 gibi ise yonelik durumlarla

ilgilenmezler (Zel, 2006: 129).

Bu liderlik davranig1 arastirmasinda liderler, ya is merkezli yada kisi merkezli olarak
tanimlanabilir ancak her iki davranis1 ifade etmez. Bu sebeple, birey merkezli liderler
daha ¢ok astlarinin bireysel ihtiyaglariyla ilgilenen, ¢alisanlarin tatmin olmasini ve orgiit
icindeki iiretkenligin artmasin1 saglayabilen liderlerdir, is merkezli liderler ise, gorev

amaglarini ve gorevle ilgili isler konusunda astlarin1 yonlendiren kisilerdir.

Ohio State Universite’nin yaptig1 liderlik calismalarinda kisiyi merkezli ve is merkezli
liderlik tarzlarinin anlayis ve yapiyr harekete gecirme boyutlarinin etkinligini ortaya
koymasina karsilik, Michigan Universitesi calismalar1 ise, liderin bir tiir liderlik
kullanildig1 ve calisanlarin yetkinligine bagli olarak liderlik tarzinin degismedigini
ortaya koymaktadir (Hughes, 2005: 29). Yani Michigan Universitesi liderlik
davraniglarinda liderlikte hem is odakli hem de birey odakli liderlik tarzimi ortaya
koymak miimkiin degilken, Ohio State Universitesi liderlik tarzlarinda ise liderler ayn1

anda farkli davranis tarzlar (anlayis / yapiy1 harekete gegirme ) gosterebilmektedir.

Isin yapisal olarak belirlenemedigi durumlarda ise doniik liderler daha basariliyken,
bunun yanisira islerin yolunda gittigi durumlarda ise kisiye yonelik liderlerin daha
basarili oldugu sonucu Michigan Universitesi sonuglarmi ortaya koymaktadir

(Erdogan,1991: 337).

2.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen yonetim tarzi matrisi, hem gorev

hem de insani meseleleri hedefleyen liderlik davranisini vurgulayan popiiler bir
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yaklagimdir (Blake ve Mouton,1985: 10-11). Teorinin temeli, yonetimsel roliin iki

yaklagim arasindaki zitliktir.

Bu rollerden ilki iiretime yonelik ilgi ikincisi ise, insana yonelik ilgidir (Bryman,
1986:72).Blake ve Mouton, her iki yaklasiminin da etkili yonetimin temel bilesenleri
olduguna ve her birinin dokuz noktali bir Olgek olarak kavramsallagtirildigina
dolayisiyla yoOnetim davranisinin seksen bir olasi kombinasyonunu {iretecegine

inanmaktadir. Yonetimsel 1zgara modeli Sekil 10°da gosterilmistir.
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Sekil 10: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matrisi

9
Sehir Kliibii Yonetimi Takim Yonetimi
Yiiksek
(1.9 (9,9)
8
) 7
<
= 6
=
=4 Orta Yol Yonetimi
= (5.5)
3
Z 5
=
4
Basanisiz/Zayif Otorite-itaat
3 .
Yonetim 9.1)
2 (1.1)
1
Diistik
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik Yiksek
Uretime yénelik ilgi

Kaynak:Mishra, vd.,(2015: 1321)

Sekil 10°da Blake ve Mouton'un ¢alismasinda yonetim 1zgarast modeli bir ile dokuz
arasinda bir diizlemde ¢izer ve bunlar1 ¢eyreklere ayirir (Bryman, 1986: 76).Modelde
yonetim matrisi, insan1 yonelik ilgi ve iiretime yonelik ilgiyi bes temel kategoriye

ayirmaktadir. Bu kategoriler sunlardir (Aalateeg, 2017: 39):
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Basarisiz/Zayif Yonetim (1.1): her iki boyuttaki (insan ve tiretime yonelik ilgi
)diisiik puanlar ile ifade edilir. Bu durum catismalarin muhtemel oldugu bir
yaklagimi igermektedir. Lider insanlarla diisiik katilim ve az diizeyde iletisim
saglamaktadir. Lider bu tarzda, hem grubun ihtiyaglarin1 dikkate almak
acisindan zayiftir hem de iiretime yonelik olarak tasidigi sorumluluklar1 bagarma
konusunda basarisizdir.

Sehir Kliibii Yonetimi (1.9): diisiik tiretim ilgisi, yiiksek insan ilgisi vardir. Bu
kategoride vurgulanan uyumlu bir ¢alisma ortami icerisinde dostluk iligkilerini
siirdiirmektedir. Bu liderlik tarzinda, ¢alisanlarin istekleri, memnuniyetleri ve
mutlulugu ilk plandadir. Bundan dolayi iiretime ilgi diisiik ancak bireye yonelik
ilgi ytiksektir.

Orta Yol Yonetim (5.5): liderin hem insan hem de iiretime yonelik ilgisi vardir.
Bu liderlik tarzinda lider, hem ¢alisanlarin mutlulugu ve tatmini saglamaya
yonelik olarak calisnlara yonelik ilgisinin oldugu hem de isin basarisinin
saglanmasina yonelik olarak dengede tutmaya calisan liderlik tarzini ortaya
koymaktadir (Erdogan, 2007: 500).

Otorite-itaat Yénetim(9.1): liderin iiretime yinelik olarak ilgisi yiiksek ancak
bireye yonelik ilgi diisiik olan yonetim tarzimi ifade etmektedir. Liderler, isin
etkin ve basarili bir sekilde gerceklestirilmesine yonelik liderin ilgisi vardir.
Ancak bireye yonelik, bireyle olan iligkiler zayiftir. Lider orgiitsel amaclara
ulagbilmek konusunda verimliligi ve iiretkenligi en yiiksek seviyeye ulastirana
kadar igyeri kosullarini diizenleyebilmelidir. Boyle bir liderlik tarzinda, insanm
ikinci bir plana iten, insan1 makinenin bir pargast olarak goriilen klasik yonetim
algis1 yaygin anlayis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla otokratik bir
liderlik tarz1 bu davranis1 yansitmaktadir.

Takim yonetimi (9.9): hem insana hem de {iretim icin yiiksek derecede bir
ilgiyi tesvik etmektedir. Izleyiciler isin planlanmasi ve yiiriitiilmesi ile ilgilenir.
Bu liderlik tarzinda, orgiitsel amaclarin basarilmas: ve kendisini orgiite adayan
ve yaptig1 isin anlamli geldigi c¢alisanlarla birlikte bu baglilik ve istekleriyle
organizasyonun etkin ve verimli bir sekilde basariya ulagsmasinda etkili
olacaktir. Bu sayede hem oOrgiitsel adanmislik ve bagliliklar yiliksek calisanlarin

olmast hem de yonetim olarak kisilere Onem ve saygi gostererek onlarla
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karsilikli iliskileri giliclendiren ve boyle bir calisma ortaminin olusmasina yol

agacaktir.

2.3.2.4. Harvard Universitesi Arastirmasi

Harvard tiniversitesi arastirmalarimin liderlikle ilgili olarak sosyo-duygusal lider ve is
lideri olmak tizere iki boyut agisindan ortaya ¢ikmistir (Baysal ve Tekarslan, 1996). Bu
arastirmalarda 6n plana ¢ikan sosyo-duygusal liderler, grubun sosyal Ozellikleriyle
ilgilenen, rahat, huzurlu ve mutlu g¢aligmasi yoniinde destek veren lider davranisi
gosterirken, is lideri tarz1 davranig sergileyen liderlerde ise, isin basartyla yapilabilmesi
konusunda yonlendirici, is bitirici, kat1 ve Oneriler sunan bir davranis sergilemektedir.
Bu calismada da, diger ¢alismalarda (Ohio ve Michigan iiniversiteleri c¢alismalari)
oldugu gibi iki boyut iizerinde odaklanilmis ve iki ayr1 lider tarafindan davranigsal

boyuta doniistiiriildiigi goriisii hakimolmustur (Alkin, 2006: 71).

2.3.2.5. Douglas McGregor’un X-Y Kurami

Douglas McGregor'n X ve Y teorisi hakkindaki diistincelerini, 1957 yilinda “Girigimin
Insan Tarafi” adli makalesinde ilk kez vurgulamis ve 1960 yilinda da ayni baslikta
kitabinda konuyu genisletmistir (Lawter, 2015: 84). Organizasyonlarda insan
davraniglariyla ilgili temel varsayimlarindan bazilarim1 sorgulayarak yoneticiler
icinastlarina emir vermek ve onlart kontrol etmek yerine, tam potansiyellerine
ulagsmalarinda onlara yardimci olmasi gerektigi konusundayeni bir yol gostermistir

(Kopelman vd., 2008: 255).

X teorisinin ifade ettigi nokta, insanlarin is i¢in dogal bir hosnutsuzluga sahip oldugu,
calisanlarin yeterli caba gostermesi i¢in zorlanmasi gerektigi ve ¢ok az hirsl olduklari
tizerine odaklanir. Y teorisinde ise, eger bireyler hedeflere bagli, sorumluluk aldig1 ve
kabul ettigi, biiyiik olasilikla daha fazla hayal giicli, yaraticilik, yetenek, yaraticiligim
kullanabilen bireyler i¢in is yapmanin dogal bir eylem oldugu, kendini yonetmeyi ve

kendi kendini kontrol edecegini varsaymaktadir (Stead, 1972:391).

X teorisi yoOneticileri, emir komuta zincirini, 6diill yada cezalandirma motivasyon
tekniklerini ve kati olarak tanimlanan davranis parametresinin yanisira astlarinin

davraniglarinin - yakin = gozetimini vurgulamaktadir. Y teorisi yOneticileri ise,
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denetledikleri kisilerin kendileri gibi is ile ilgili sorunlara ¢6ziim bulmaya ve ¢alisma

becerisine sahip olduklarini1 varsaymaktadir (Bobic ve Davis, 2003: 244-245).

Mr Gregor’un X teorisi bircok noktada islevsel goériilmemistir ¢linkii bu yaklasimin
temeli yanlis ve gegersiz varsayimlara dayanmaktadir. Dolayisiyla Y teorisinin ortaya

¢ikmasinin nedeni olarak goriildiigii soylenebilir (Halepota, 2005: 16).

Y teorisine gore lider, calisanlara sorumluluk veren, calisanlarina karsi pozitif ve
olumlu bir yaklagimi vardir. Lider ile ¢alisanlar arasindaki iliskiler X teorisi anlayisina
sahip olan liderlere kiyasla giicliidiir. Ote yandan Y teorisi anlayisinda liderler,
calisnalarint destekleyen, katilimci ve igsel ddiillerle (takdir etme, kisisel basari hissi
gibi) motivasyonlarmin arttirtllmasina dnem veren davranis sergilemektedir (Lussier ve

Achua, 2010: 49).

Teori Y, katilimec1 yonetim ya da baska herhangi bir yonetim tiirii anlamina gelmez.
Yani sadece kurumun ic¢inde bulundugu kosullarin uygun olmasi halinde insanlarin
temelde neye benzedikleri ve ne tiir bir orgiitsel davranig sergiledikleri ile ilgili bir

aciklamay1 ifade etmektedir (Highhouse, 2011: 106).

Mc Gregor’un teoriSi nispeten eski olmasma ragmen hala liderlik ve orgiitsel
metodolojileri agiklamakta kullanilan bir yaklagimdir. Bu konuyla ilgili yapilan bazi
caligmalarda, y teorisine karst olumlu bir goriis ortaya koyarken, bazi arastirmacilar ise,
X teorisinin olumlu yonlerini vurgular ve Y teorisini tiim bireylerin ayn1 sekilde yaratici
olmak istedigini varsayan ve insanlarin motivasyonlarmi eksikligi konusu {izerine

elestirilerde bulunan yaklagimi ortaya koymaktadir (Larsson vd., 2007: 1150).

2.3.2.6. Likert’in Sistem-4 Modeli

Etkin ve etkin olmayan organizasyonlar1 birbirinden ayiran yapisal ve davranissal
unsurlarin ne olabilecegi ve bunlar1 inceleyen arastirmacilarda yoneticilerin
davraniglarini bir ugta —istismarci otokratik- (sistem 1), yardimsever otokratik (sistem
2), katilimer (sistem 3) ve diger ugta —demokratik- (demokratik) olarak gruplayan bir
yaklasim Rensis Likert tarafindan ortaya koyulmustur (Kogel, 2007: 175). Likert’in
Sistem 4 modeli Tablo 9 da gosterilmistir.



Tablo 9: Likert’in Sistem 4 Modeli
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Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
istismarci Otokratik Yardimsever otokratik | Danigmaci Katilime1
- Calisanlar alinan kararlara | -Karar vermede | -Karar verme | Yonetim astlarina
uyar. yukaridan asagiya | slirecine bir tam gliven gosterir.
- Karar verme siireglerinde | yaklagim derecede katilhim -Karar verme
) stireclerine  yiiksek
calisanlar1 disarida birakar. Tehdit ve korkudan Caliganlarin ) ) -
- Organizasyonun  asil | _. - fikirleri belli bir | ““T°°%¢ atiim
ziyade odiillerle dir
goérevi,isin tamamlanmasidir. . dereceye  kadar vardit.
motivasyon vardir. Takim lismas
-Takim ¢aligmast yoktur. memnuniyetle a galismas
-Yuk 5 iloi o
ukar1 dogru bilgi Karsilanr. tesvik edilir.
hareketliligi ~ vardir st diizey -Bireysel yetenek
ancak bu yoénetimi | . . . terfi ettirilir.
yonetimin
\ lerl .. -Bi
mutlu eden seylerle i byl Bireysel
lidar.
sinirlidir Karar vornh sorumluluk, takimin
derecesini ve bireysel
. basarilarin ozel
gosterir.

olarak tanimlanmasi

agisindan énemlidir.

Kaynak: Khumalo,(2015: 39)

Likert’in sistem 1 ve sistem 4 modeli iki ugta yer almaktadir. Model, Sistem 1°‘de

organizasyonlarm en az etkili ve verimsiz olma egilimi gosterirken, sistem 4’te ise

orgiitleri ¢ok etkili ve tiretken olma egiliminde oldugunu agiklamaktadir. Sistem 4

tarzinm1 gosteren liderlikte, organizasyonlarda acik iletisimin oldugu, karsilikli giiven

ortaminin saglandigr ve katilimci yonetimin hdkim oldugu demokratik bir liderlik

anlayisini ortaya koymaktadir (Ungiiren, 2008: 887-888). Likert’in sistem 1 modelinde

ise, otoriter, gorev odakli ve bigimsel bir yonetim bigimini yani sistemin bir ucunu

temsil ederken, iliski odakli ve ekip ¢alismasina 6nem veren ydnetim tarzini ortaya

koyan Sistem 4 ise bir diger ucu temsil etmektedir. Sistem 2 ve Sisten 3 ise, bu iki ug
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arasindaki orta noktay1 ifade etmektedir. Sistem 4 yapisi, Likert’e gore bir organizasyon
yapisinda yiiksek verimlilik ve devamlilik sagladigi anlayisini ortaya koymaktadir
(Uygur, 2007: 55).

Likert en uygun ve ideal bir organizasyon yapisini Sistem 4 yapisina uygun olarak
olusturulmas1  gerektigi konusuna vurgu yapmis ve “insani organizasyon’’
olusturabilmek amaciyla belli baghi unsurlarin organizasyon kiiltiiriinde yer almasi

gerektigini ortaya koymustur. Bu unsurlar sunlardir (Kaplan, 2007: 24):

e Katilimer yonetim /takim ¢alismasi, ¢alisanlar kararlara katilmasinin saglanmasti
o (Odiillendirmeyle ve takdir edilmeye dayali motivasyon,
e {letisimin yatay y&nlii olmast,

e Qiuiven unsurudur.

Likert, bu modelde kuruluslarin daha diisiik bir sistemden Sistem 4’e yavas ve etkin
olarak gecis yapmalar1 i¢in biiyiikk Ozen gostermeleri gerektigi konusuna vurgu
yapmaktadir (Wilson, 2010: 35).

2.3.3. Durumsal Liderlik Yaklasimlar:

Liderlerin sadece kisilik 6zelliklerini vurgulayan ve liderlerin basarisint 6zelliklerine
dayandiran klasik liderlik yaklagimlarinin yanisira liderin davraniglarini sadece
izleyicileriyle olan etkilesime dayandiran davranissal (neoklasik) liderlik yaklasimlari,
liderlerin organizasyonun i¢inde bulundugu cevreyi gozoniine almamast ve bu
kuramlarin eksik yonlerini degerlendirmek amaciyla ortaya ¢ikan, liderin bulundugu
cevreyl ve kosullar1 dikkate alinmasi gerektigi konusunu vurgulayan durumsallik
yaklagimlar1 gelistirilmistir. Lider etkinligini ortaya koyan durumsallik modelleri

liderlik aragtirmalar1 alaninda yeni bir ¢alisma dénemi temsil etmektedir.

Durumsallik teorileri, farkli durumlarda etkili olacak liderlik tarzlarini ortaya koymakta
ve liderlik durumla birlikte degismeli yada uygulanan liderlik tarzina uyum saglamak
amaciyla durum degistirilmelidir (Fairholm, 1998: 53). Bu sebeple heryerde ve her
durumda gecerli bir liderlik yapisinin etkin olmadigi duruma ve sartlara gore
degisebilecegi {lizerine odaklanmaktadir. Kriz durumlari gibi aciliyet gerektiren

durumlarda otoriter ve miidahaleci bir liderlik gerekirken, astlarini kararlara katilmasi
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gereken durumlarda ise katilimer yada demokratik liderlik daha etkili olacaktir.

Durumsallik yaklasimin temel yapist Sekil 11°de agiklanmustir.

Sekil 11: Durumsallik Yaklasiminin Temel Ogeleri

Liderlik Ciktilar (grup
tarzi/davranisi performansi
astlarin
Durumsal
faktorler

Kaynak: Bryman (1986:126)

Durumsallik kuramlarz;

e Liderin isine kars1 gosterdigi tutumlar,
e Liderin insanlarla olan iliskilerinde sergiledigi tavirlar,
e lzleyicilerin yapacaklar1 is ya da gorevleri yerine getirirken sergiledikleri

davraniglar ve hazirlik sathasindaki etkilesimini ortaya koymaktadir (Dilts,
1996: 203).

Durumsallik teorilerinin merkezinde ti¢ faktor etkilidir. Bu faktorlerden ilki, liderin
tiyeleriyle olan iligkisidir. Grubun giiven, sadakat ve lidere duyulan giiven gibi
organizasyonun genel atmosferi ve duygusuyla ilgili unsurunu ifade etmektedir.
Ikincisi, gdrev yapisidir. Organizasyonlardaki gorevlerin netligi ve basarilmasiicin
gereken araclar ile ilgilidir. Ugiincii faktdr ise, pozisyon giiciidiir. Bu faktor liderin
grubun lyeleri iizerinde sahip oldugu 6diil- ceza yetkisi miktartyla ilgili olan durumlari

ifade etmektedir (Ndubueze ve Akanni,2015: 141).
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Durumsallik yaklagimlar1 arasindaFiedler’in Etkin Liderlik Kurami, House ve Evans’in
Yol- Amag¢ Kurami, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami, Vroom ve
Yetton’nun Durumsallik Kurami ve Reddin’nin U¢ Boyutlu Liderlik Kurami yer
almaktadir. Bu yaklagimlarin ortak noktasi, bazi durumlarda is odakli liderlik tarzinin
etkili olacagi, bazen de iliski odakli liderlik tarzinin organizasyonda etkili olacagi
anlayis1 vurgulanmaktadir. Dolayisiyla is ya da iliski odakli bir liderlik tarzinin her
zaman ve her kosulda etkin olmadigi ortaya ¢ikmustir (Caglar, 2004: 101).

2.3.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Liderlik i¢in ilk kapsamli durumsallik modeli, Fred Fielder tarafindan etkili grup
performansinin, liderin astlar1 ile etkilesimde bulunma tarzi ve durumun verdigi
kontroliin ve liderin niifuz etme derecesinin etkinligi onun astlariyla arasindaki uygun
eslesmeye bagli oldugunu oOne siirmiistiir (Robbins,1997:421). Fiedler, hangi dogru
stilin dogru olacagini ii¢ degisken durumun etkiledigini ortaya koymustur. ilk olarak,
grubun liderin kabul etmesi ve onu izlemeyi kabul etmesiyle ilgilidir. ikincisi, gorevle
ilgili olarak detayl talimatlar ve gérevin yapilandirilacagi kapsami ve son olarak liderin
astlar1 izerinde sahip oldugu pozisyonun (resmi otorite diizeyi) giicii olarak belirlemistir

(Bojadjiev vd., 2015: 214).

Fiedler (1993)’e gore, u¢ durumlarda gorev odakli liderlerin basarili oldugunu
aciklamaktadir. Bunun sebebi, liderlerin belirli gérevler tizerinde ¢ok fazla kontrole
sahip olduklarmi ve kontrol ile kendilerini giiglii hissettikleri olarak belirtmistir. Ote
yandan iliski odakli liderlerin u¢ durumlarda etkili olmadiklarini 6ne siirmektedir.
Bunun nedeni ise, liderlerin genellikle ¢ok fazla ve asir1 kontrole sahip oldugu
durumlarda gorev odakliyken, ¢ok az kontrole sahip olduklari durumlarda, o kadar ¢ok
iliskilere odaklanirlar ki gorevi yerine getiremeyeceklerini ve dolayisiyla iliski odakl

oldugunu ifade etmektedir (Waters, 2013: 327).

Fiedler’in etkin liderlik kuraminda, iyi bir lider-iiye iliskisinde,liderin pozisyon giicii ve
gorev yapisi yiiksektir ve bu “’olumlu durum’’ olarak ifade edilir (Altmdevd., 2013: 51).
Diger yandan Fiedler, liderlerin deneyim eksikligi onlar igin elverigsiz bir durumu
temsil ettigini savunmaktadir. Bu durumu iliski merkezli liderlerin baslangicta daha iyi
performans gosterdikleri ve deneyim kazandiklarinda ise, gérev merkezli liderlerin daha

Iyi performans gosterdiklerini ortaya koymustur (Miller, vd., 2004: 364).
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Lider-iiye iligkisi, liderin pozisyon giicii ve gorev yapisindan olusan {i¢ durumsal

unsurun, liderin ise ve iliskiye yonelik liderlik tarzlariyla etkilesimiyle olusturulan

Fiedler modeli Sekil 12’de gosterilmistir.

Sekil 12: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Kateaori I I i v \Y VI Vil VIl

Lider-tiye iliskisi Iyi ~ lyi Iyi lIyi Zayif Zayif Zayif Zayif
Gorev yapisi Yapilandirilmig Yapilandirilmamis Yapilandirilmig Yapilandirilmamis

Liderin pozisyon Giugli Zayif  Gigli Zayif Gigli Zayif  Gugli Zayif

I\

1 Uygun Durum Uygun Olmayari/

Kaynak: Robbins ve Judge, (2013: 347)

Sekil 12 incelendiginde, Fiedler’in etkin liderlik modelinde sekiz farklt durum

sozkonudur. Modele gore, etkin liderlik i¢in en uygun olmayan durum VIII iken, orta

derecede lider i¢in uygun durum IV, V, VI, VIII ve lider i¢in en uygun durumun ise, I,

ILII durumlar oldugu ortaya koymaktadir (George ve Jones, 2012: 347).Fiedler’in bu

kuraminin ortaya koymus oldugu sonuglar sunlardir (Daft,1999: 96).

Gorev merkezli liderler, yiiksek kontrol ve diisiik kontrol durumlarinda
etkiliyken, iliski merkezli liderler ise, daha fazla orta diizeyde kontrol
durumlarinda etkilidir.

Gorev merkezli liderler, uygun durumlarda daha 1y1 performans gosterir. Clinkii
herkesin gorevi acik, anlasilirdir ve liderin gerekli olan zaman kisileri
yonlendirme ve talimat verme giicii vardir.

Izleyenler ile iligkileri iyi olan liderler, izleyicileri kararlara dahil ettiginde
bulundugu pozisyon giicii yiiksek ise basarili olacaktir (Celik, 2000: 21).

Ise yonelik liderlik tarzinin ve iliskiye yonelik liderlik tarzinin uygun kosullarda

basarili olacagt bu ylizden liderlik davraniglarinin  sartlara  gore

\ g
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uygunlagtiritlmasinin ¢aligsmalarin basari seviyelerinin yiikseltilecegi anlayisi soz

konusudur (Y1lmaz, 2011: 60).

2.3.3.2. House ve Evans’in Yol- Amag¢ Yaklasimi

Yol- amag¢ yaklasimi, Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen ve daha
sonra House ve Mitchell tarafindan (1974) yilinda diizenlenerek, motivasyonun astlarin
davraniglarinin yonlendirilmesinde etkisinin oldugunu ve bir kisinin davranigini belirli
bir hedefe ve hedefin birey agisindan algilanan 6nemine ve amaca yonlendirilmesindeki
ihtimali konusuna vurgu yapan bir diger durumsallik yaklagimini ifade etmektedir
(Chemers, 1997: 44). Yol- amag yaklasimi, motivasyonun bir astin ve gézlemcisinin
etkilesiminde 6nemli bir rol oynadigin1 ve bu etkilesime dayanarak astlarin genel
basarisint etkiledigini fikrini ortaya koymaktadir (Polston-Murdoch,2013: 15). House

(1971)’e gore yol- amag yaklagimi, iki temel 6nermeyi temsil etmektedir.

Bunlardan ilki, liderin stratejik islevlerinden biri, astlarinin isinden memnun duymasini
saglamak yada motivasyon yaratan performans sonuclarmni ileterek psikolojik

durumlarini iyilestirmektir (House, 1971: 323).

Ikincisi ise, liderin belirli bir durumdaki davranisinin, motivasyonel islevi yerine
getirecegi  goriigiidiir.  Yol-amag¢  teorisinde liderin  davranisinin  caligsanlar
etkileyebilmesi icin dort faktor onemlidir. Bu faktorler sunlardir (Evans, 1970: 282-
283):

e Amag¢ ve hedeflere ulasabilmenin miimkiin oldugunu c¢alisanlar kesinlikle
bilmelidir.

e Davranislarinin sonucunda 6diil veya cezalandirma ile karsilasma olasiliginin
oldugunu ¢alisanlar algilamalidir.

e Organizasyon amaclart 1ile tutarli olan yiikksek performans: lider
odiillendirmelidir,  diger = yandan  diisik performanst  odiillendirme
uygulanmamalidir.

e Astlar yerine getirdikleri gorevleri beklentilerinin karsilandigini goriirlerse

liderler davranislarindan ¢ok daha kolay etkilenecektir.

Yol — amag yaklasimina gore, astlarinin motivasyonu arttirmak igin 4 liderlik

davranigini ortaya koymaktadir (Bartol ve Martin, 1998: 431-432):
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o Destekleyici lider davranisi, iyilik hali ve astlarin ihtiyaglar duyduklari
durumlan ifade etmektedir. Liderler, isi daha zevkli hale getirmek icin kii¢iik
seyler yapar, arkadas canlisi olur ve cana yakin davraniglar1 gostermektedir.

o Yonlendirici liderlik, astlarinin kendilerinden ne beklediklerini bilmelerini ifade
eder. Is programlari gelistirmeleri, ¢alisma ydntemleri hakkinda rehberlik
etmeleri, i degerlendirme standartlarin1 belirleme ve ¢iktilar yada odiiller igin
yonlendirici tarzi olugturmaktadir. Bu davranis sekli gérev odakli olmak gibidir.

e Katilimci lider, astlarina danigsarak ve karar almada onlarin fikirlerini ortaya
koymada cesaretlendiricidir. Dolayisiyla katilimci liderler astlarin goriis ve
fikirleri alarak karar verme siirecine astlar1 dahil eden davranig gostermektedir.

e Basari odakl lider, zorlu hedefler belirleme, astlarin yiliksek seviyede giiven

veren liderlik davranisini ifade eder.

Yol-amag teorisi ile ilgili yapilan bir ¢alismada, liderlerin astlarinkosullu 6diil
davraniglarinin yol amac teorisinin ozellikleri ile c¢elistigini ve ancak doniisiimcii
liderlerin performans ve memnuniyet iligkilerini destekleyen bir sonu¢ ortaya

koymustur (Schriesheim vd., 2006: 34).

2.3.3.3. Vroom- Yetton- Jago Yaklasimi

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklagim, daha sonra Vroom
ve Arthur G. Jago tarafindan kullanilarak liderlerin karar verme siirecinde izleyicilerin
katilim durumunu gosteren kosullar ifade etmektedir(Zaccaro ve Horn, 2003: 772).
Bu yaklasimda, liderin ozellikleri ve nitelikleriyle durumsal degiskenlerin birbirini
karsilikli olarak etkiledigini ve Orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesinde liderlere, karar
vermeden Once hangi karar yonteminin segilecegine yonelik her karar durumunun
ozelliklerini incelemeleri geregini ortaya koymaktadir (Field ve Andrews, 1998: 251).
Liderlerin karar verme siirecinde hangi tiir liderlik tarzi sergileyecegi sorusunu
cevaplayan bu yaklasim ve bes 6nemli liderlik tarzin1 one stirmektedir. Bu liderlik
tarzlari, astlarin bilgilerini alip karar1 kendi basina verme, tek basina karar verme, astlari
ile durumu tartisip karar1 kendi basina verme, astlarin bilgi ve degerlendirmelerini alip

karar1 kendi basina verme ve grup karari olarak bes tarzda agiklanmaktadir (Ergeneli,
2006:226).
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Model, liderlere yedi durumsal degiskene dayali bes liderlik tarzi belirlemelerini ve
liderlik tarziyla ilgili olarak maliyet ve zaman ihtiyaclarinin belirlenmesini sunmaktadir.
Bu durumu bir ‘karar agaci’ ile gosterilen bir model olarak adlandirilmaktadir
(Hellriegel ve Slocum, 2011: 308). Bu karar verme siirecine gore bes liderlik tarzi
sunlardir (Oztiirk, 2016: 3091):

e Otokratik1 (AI): kendi bilgilerine dayanarak kararlar1 alir, astlara danigsmaz.

e Otokratik 2(All): karar1 liderin kendisi verirken, takipgilerinden de bilgi
alir.

e Damisman 1 (CI): karar verme siirecinde takipgilerinin fikirlerini alir, her
sorunu izleyicileriyle paylasir ancak karar1 kendisi veren liderlik tarzidir.

e Danisman 2(CII): grup olarak izleyicileriyle biraraya gelerek sorunlari
paylasir ve goriis ve Onerilerini alarak son karar1 yine liderin kendisi
vermektedir.

e Grup2(GIl): sorunlan takipgilerin fikirlerin alarak onlarla paylasir ve

sorunlar ortak kararlar alarak ¢oziime ulastiran liderlik tarzidir.

Grup I (GI), ¢cok kapsamli modellerde uygulanmasindan dolay1 ¢alismadan ¢ikarilmigtir
(Vroom, 1973: 67). Diger yandan modelde liderlikte karar verme durumunun yedi
temel soruya karsilik gelen yedi durumsal 6zellikleri ortaya koyan bir liderlik davranis
profilisunmaktadir (Horgan ve Simeon, 1990: 65). Lider bu bes liderlik tarzindan

hangisini kullanacagini su sorular yoluyla belirlenmektedir (Vroom, 1973: 69):
A.Bir ¢6ziimiin diger ¢oziimden daha rasyonel olma gibi bir kalite ihtiyaci var m1?
B. Yiiksek nitelikli bir karar verebilmek i¢in lider gerekli bilgilere sahip midir?
C.Problem yapilandirilmis m1?

D.Astlar tarafindan kabul edilmesi Kararin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢inonemli
mi?
E.Eger, lider kendisi karar1 verseydi astlar tarafindan kesinlikle kabul edilir miydi?

F. Problemin ¢oziimii ile ulasilacak amaglari astlar paylasiyor mu?

G.Sunulan ¢oziimler acisindan astlar arasinda ¢atisma ¢ikabilir mi?
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Yedi soru liderlik etkinliginin LE = f (Q x A), burada Q, “nitelik’> ve kabul etme’’
olmak {iizere iki ana degiskeni idare etmeye dayali oldugu varsayimina dayanmaktadir.
Nitelik, liderin orgiitiin amaclarini, teknik ve gérev odakli gereksinimlerini karsilamak
lizere bilgiye vurgu yaparak bir liderin mesleki yeterliligini ortaya koyan ozelligidir.
Kabul degiskeni ise, liderin organizasyonun hedeflerinin gerceklestirilmesi konusunda

astlariin bagliligini ifade etmektedir ( Reber vd., 2004: 417).

Modelin vurguladig1 bir diger konu ise, liderin karar kalitesini veya rasyonalitesini ve
astlarla ilgili karar verildikten sonra kararin kabul edilme olasiligin1 koruyan bir dizi
kuralla lider davranisini ortaya koymaktadir. Bu konuyla ilgili bir¢ok arastirma,
yoneticilerin durumsal niteliklerini kullanimininVroom-Yetton modelinin altinda yatan
karar kurallar1 ile tutarli oldugu ve onlarin karar verme davraniglarini tahmininde etkili

oldugu sonucuna ulasilmistir (Parker, 1999: 47).

2.3.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

Etkililigin, yonetimin temel hedefi oldugunu ortaya koyan teoride Reddin bir
yoneticinin pozisyonunun etkililiginin isleri yerine getirme diizeyi yani ¢iktinin énemli
oldugu goriisiinii savunmaktadir (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 92). Yénetsel
etkililik, “’kisisel ve goriniiste etkililik’> olmak iizere iki kavram agisindan ele
alinmaktadir (Zel, 2001: 125). Kisisel etkililik; organizasyonun amaglarinin disinda
kisisel amaglarin tatminini vurgulayan etkililik kavramini ifade etmektedir. Kisisel
etkililik, organizasyondaki bir gorevin etkililik standartlarinin 1yi belirlenmedigi veya
gorevlerin taniminin iyi yapilmadigi durumlarda bu sonug¢ ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir
kisilerle yapilan is toplantilarinin giindeminin belirsiz oldugu ve toplantilarin sonuca
ulasmadan belirsizlik igerisinde devam ettigi anlayisini ortaya koymaktadir (Reddin,
1970: 8). Bu kavramin 6zelligi, yoneticilerin sonugta amaglara yani ¢iktiya ne diizeyde
ulagilabildiginin 6nemli olmasi yani yoneticilerin isi yaparken ne yaptiginin etkisinin
olmamasidir. Giiniimiizde miisteri ile iyi iliskiler kurabilen ve memnun ve sadik miisteri
yaratabilen isletmeler basariya ulasacaktir. Bu sebeple miisteri ile kurabileceginiz
iligkilerde bunun isletmenin satiglarina ve karhiligina ne derecede yansitildigi yani

¢iktinin 6nemi iizerinde durmaktadir.

Diger yandan goriiniiste etkililik kavrami ise, yonetsel etkililigin sadece davranislarla

Olclilemeyecegi, etkili olarak goriilen davraniglarin  gorevin gerektirdigi islerin
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basarilmasindaki uygunluk ile 6lciilmesini ifade etmektedir. Ornegin, bir kisinin ise
zamaninda gelmesi ya da insan iligkilerinde iyi olmas1 herdurumda etkililik vurgusunu
ortaya koyabilir. Fakat goriiniiste etkililigin herzaman ydnetsel etkililige ulastirmadigi
anlayisini ortaya koyan bir durumu agiklamaktadir. Reddin liderlik tarzlarii ise ve
insana doniik olmak iizere iki boyutta yer alan arastirmalara, tiglincii “’etkililik’” boyutu
ekleyerek yeni bir yaklasim ortaya koymustur (Topaloglu ve Kog, 2012: 178).
Dolayisiyla bu yaklasim Reddin’in 3 D (Three Dimensional) ile ifade ettigi U¢ Boyutlu
yaklasimi ortaya ¢ikarmustir. Lider davramiglarindaki etkililik boyutunu ortaya koyan
Reddin U¢Boyutlu Liderlik Teorisi Sekil 13°de gosterilmistir.

Sekil 13: Lider Davramislarinda Etkililik Boyutu
fliski Boyutu

Etkililik Boyutu

yGorev Boyutu

Eren, (1993: 304)

Sekil 14’deReddin bu iki boyut iizerinde ortaya koydugu dorttemel liderlik

yaklasimigosterilmistir.
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Sekil 14: Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar
Tliski Boyutu
Mgili Biitiinlesmis
Lider(Ytusek | Lider (Yiiksek
Iliski Boyutu) | Iliski ve Gorev
Kopuk Lider Adamis Lider
(Diisiik iliski (Yiiksek
ve Gorev Gorev Girev Boyutu

—

Mullins, (1989: 262)

Bu dort yonetim tarzinin uygun ve uygun olmadigi durumlarda ortaya ¢ikardigi genel
ozellikler sunlardir (Zel, 2001:127-128):

Kopuk Yonetim Tarzi: Gorev ve iliski boyutunun diisik oldugu ve
yoneticilerin genellikle kurallar ve prosediirlerleyonetilen bir yonetim tarzidir.
Iletisim ve isbirligi iliskisi yoktur. Yoneticilerin hem astlartyla hem de iistleriyle
olan iliskileri zayif olmas1 sebebiyle genellikle iletisim yazili olarak
gerceklestirilmektedir. Bu yonetim tarzi davranis sergileyen bir yonetici,
calisanlar arasinda meydana gelen anlasmazlik ve c¢atismalardan kaginmaya
calisir ve bireyler organizasyon igerisindeki iletisim eksikliginden kaynakli
onem verilmedigini ifade eden bir yonetim tarzinmi agiklamaktadir.

flgili Yonetim Tarzi: insan iliskilerinin yiiksek oldugu ve diger yandan gorev
boyutunun diisiik oldugu yonetim tarzidir. Bu yonetim tarzinda ydnetici,
insanlar1 olduklar1 gibi tanimaya ve kabul eden ve astlariyla yararh bilgiler alma
cabastyla asagidan yukariya dogru iletisim kanalini kullanan liderlik tarzidir. Bu
yonetim tarzinda, organizasyonlar1 sosyal bir sistem olarak gdrmesi dolayisiyla
insanlar1 kurduklari iliskilere gore degerlendirmektedirler, Ust yonetim, astlarina
gosterdikleri yakinlik ve ilgi iliskisiyle degerlendirirken ayn1 zamanda astlarinin
fikirlerini destekleyici ve onemseyici iliski yaygindir. Fikir ayriliklar1 oldugunda

ise Ogretici ve yol gdsterici mentorliik rolii iistlenirler.
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e Adams Yonetim Tazi: Gorev iliskisinin yiiksek oldugu ve insan iliskilerinin
diisiik oldugu yonetim tarzidir. Bu yonetim tarzinda yoneticilerin is odakli olan
yoneticiler, astlarin1 kontrol altina almaya ve otorite kurmaya meyillidir.
Astlariyla yoneticiler genellikle emir ve direktiflere dayali sozlii iletisim
kurmaktadir. Is odakli olmalar1 sebebiyle, islerinin giiniinde tamamlanmasini
isteyen bir yonetim tarzi sergilemektedirler. Takim calismalarinda ve yapilan
toplantilarda aktiftir ve yoneticiler harekete geciren, .¢iktilar1 degerlendiren ve
yoneten bir davranis sergilemektedir.

e Biitiinlesmis Yonetim Tarzi: Bu yonetim tarzi, gorev ve insan iliski yoniinden
yiiksek oldugu yonetim tarzini ortaya koymaktadir. Yoneticiler hem ise hem de
bireyler arasindaki iliskiye yliksek diizeyde onem verir ve birlestirici yonetim
tarzin1 benimsemektedir. Bu yonetim tarzinda yoneticiler, olaylarin bir pargasi
olur ve katilimc1 bir yonetim tarzi ortaya koyarlar. Hem astlar1 hem de {istleriyle
siklikla yaptiklari toplantilarla iletisim kurarlar. Ekip ¢alismasi 6nemli olup, ekip
tiyelerinin performanslarini degerlendirme ve takimi motive etme anlayisiyla
hareket etmektedir. Astlara problemleri kendileri ¢6zmeleri konusunda kog¢luk
roliinii iistlenir ve organizasyon iginde bir anlagmazlik ya da ¢atisma oldugu
durumlarda sorunun kaynagina inerek, sebebini arastirir ve ders alinmasi

konusunda tesvik eden bir yoneticilik tarzi gostermektedir.

2.3.3.5. Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Yaklasimi

Paul Hersey ve Ken Blanchard’in durumsal liderlik modelinin temelinde, iki varsayim
vardir (Cetin, 2008: 78). Ilki, tiim amaglara ulasilmasini saglayan tek bir liderlik tarzinin
olmadigi, ikincisi, hangi liderlik yaklasiminin uygun oldugu calisanlara ve gorevlere
gore degisecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklasima gore liderin “emredici’’ ve
“destekleyici’’ olmak {lizere iki davramig sekli oldugunu vurgulamaktadir. Emredici
liderlik tarzinda, liderler neyin, ne zaman ve nasil yapilacagina karar veren yaklagim
sergilerken, destekleyici liderler ise, daha ¢ok dinleyen, iletisim kuran, karsisindaki
bireylerin goriislerini goéz Oniine alip deger veren ve cesaretlendiren bir liderlik

yaklasimini ortaya koymaktadir (Irgens, 1995: 36).

Bu yaklasimin temelinde, lideri lider yapan en birincil 6zelliklerinin takipgilerinin

olgunluk seviyesi (teknik bilgi seviyeleri, egitim diizeyleri, tecriibe ve sorumluluk alma
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gibi durumlar) oldugunu anlayis1 vardir. Dolayisiyla liderler, izleyicilerinin olgunluk
diizeylerine bagl olarak goreve ve sorumluluklar1 ne kadar iyi dengeleyebilirse o kadar
basarili olacaktir (Zel, 2006: 150). Belirli gorevleri yerine getirmek igin motivasyon,
baglilik ve giiven ile ilgili istekleriyle ilgilidir. Hazirlik seviyesi, bir kisinin gozetici
olmadan bir goérevi yerine getirmesi gereken yeterlilik ve baglilik derecesi olarak
gelistirme seviyesi haline gelir. Yetkinlik, egitim, 6gretim ya da deneyimden elde
edilebilecek bilgi ve becerilerin bir isleviyken, baglilik ise, gliven ve motivasyonun

birlesimini ifade etmektedir.

Diger yandan modelin basarisi, ¢alisanlarin beceri diizeyi, bilgi ve yetkinligi denetime
olan ihtiyaci etkilemektedir. Gorevlerini yerine getirirken son derece yiiksek yetkinlige
sahip calisanlar, diisiik egitimli calisanlarla karsilastirildiginda, tekrarlayan gorevler
yerine getirmede daha az liderlik ve rehberlige ihtiya¢ duymaktadir (Skarholt vd., 2016:
938). Basarili liderlik, liderlik tarzinin dogru secilmesiyle ulasilabilir. Hersey
Blanchard’a gore ise, liderin davranislarinin etkinligi, izleyicilerinin buna hazir olma
seviyelerine bagli oldugudur (Vandayani vd., 2015: 79). Hersey ve Blanchard’a gore
etkili liderlik tarzi ve gelisme seviyesi arasinda olusan uyumla goriilebilir. Bu durum

Sekil 15°de gosterilmisti



Sekil 15: Durumsal Liderlik Modeli

LIDER DAVRANISI
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Kaynak: Hersey veBlanchard, (1988: 171)

Sekil 15°de takipgilerin hazirlik diizeyi, ¢alisanlarin belirli gorevleri yerine getirme

kabiliyetini ve istegini gosteren seviyeyi ifade etmektedir. Bu baglamda, olgunluk

modelinin ortaya koymus oldugu dort diizey vardir. R1 diisiik, R2 diisiik olgunlagma,

R3 yiiksek olgunlasma ve R4 yiiksek diizeyde durumsal liderlik tanimlamasini ifade
etmektedir (Blanchard, 1985: 4).
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R1 diizeyindeki ¢alisanlar, gérevi yerine getrme konusunda isteksiz ve yeteneksizdirler.
Calisanlarin olgunlagma diizeyi diisiiktiir. Dolayisiyla bu diizeydeki calisanlar igin
emreden liderlik, goreve agirlik vererek astlar1 yonlendirmeli ve gorevin en iyi bir

bicimde bagarilmasi acgisindan enuygun liderlik tarzidir.

R2 diizeyindeki astlar icin, gorevi yerine getirme konusunda isteklidir ancak
yeteneksizdirler. Bu diizeyde liderler, astlar1 yonlendiren, ikna eden bir tarza sahip
olmalidir. Bu liderlik tarzinda lider, hem gorev hem de calisanlarla iligki kurmaya 6nem

Verir.

R3 diizeyinde ise, ¢alisanlar olgunlasma diizeyleri gittik¢e artmaktadir. Gorevleri yerine
getirme konusunda beceriye sahiptirler ancak isteksiz yada giivensizdirler. Bu diizeyde,
liderler katilimci tarzi benimseyerek, gorevden ¢ok calisanlarla olan iligkiye

odaklanmaktadir.

R4 diizeyindeki calisanlar, gorevi yerine getirme konusunda istekli ve kendinden
emindirler. Yiiksek diizeyde oldgunluk seviyesinde calisanlar i¢in uygulanmaktadir.
Dolayisiyla bu diizeydeki liderler, hem gorev ve hemde calisanlarla iligkileri diistiktiir.

Bu tarz liderler ¢alisanlara yetkilendirici tarzda davranan liderlerdir.

Hersey-Balnachard’in durumsallik teorisinde, herbir durumda tek bir liderlik tarzinin
olmadig1 dolayisiyla sartlara gore degisebilen liderlik tarzinin etkili oldugu soylenebilir.
Ayrica liderler, astlarin olgunlasma diizeylerinin yiikselmesini(egitim, teknik bilgi ve
sorumluluk gibi) durumlarin arttirilmasina bagli oldugu ve liderin takipgileriyle kurdugu
iligkilerin liderlik tarzini etkiledigini ortaya koymaktadir. Bazi aragtirmalarda etkili
yOneticilerin ¢evrenin istikrarsiz ve ¢alkantili oldugu zamanlarda ydnlendirici tarzini
daha sik kullanirken, g¢evrenin istikrarliyken daha c¢ok yoOnlendirici olmayan tarzi
kullanmaktadirlar. Diger bir ifadeyle, orgiitsel baslangig, biiylime, olgunluk ve diisiis ile
pazar biiylimesi ve disiisii gibi ¢evresel istikrar dongiisiinii ifade eden yap1, liderlik

stilinin devamlilig ile varhigmi stirdiirmektedir (Nakayama ve Sutcliffe, 2006: 3).

2.4. Liderlik Tarzlar

Liderlik literatiirindefarkli liderlik tarzlarimi agiklayan bir¢ok ¢alisma vardir. Liderlik
konusuyla ilgili olarak hemen hemen biitiin tanimlarda, baskalarimi etkileme siireci

oldugu ve diger yandan lider ile digerleri arasindaki kisilerarasi iligkiler liderin etki
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yetenegini de ortaya koyacaktir (De Vries, 2008: 404). Liderlik tarzlar1 konusu isletme
ve yonetim alaninda olduk¢a 6nemli bir konudur. (Cox vd., 2014: 1). Ciinkii giiniimiiz
isletme diinyasinda degisim kac¢inilmazdir bu sebeple hizli degisimlere cevap
verebilecek bir isletme basarili olacaktir. Liderlik simdiki durumu korumak yerine bir
degisim yaratma stirecidir. Bu degisim lider tarafindan uygulanmaz ancak ayni amag ve
degerlerin paylagimyla gerceklestigi bir silire¢ olarak ifade edilebilir (Bratianu ve
Anagnoste, 2011: 320). Bir orgiitiin basaril1 bir liderle ¢alismas1 yani farkli durumlarda
farkli liderlik davranisi gosterebilmesi bu baglamda artt deger yaratacaktir. Bir lider
calisanlarinin davranislarina ve oOzelliklerine goére yonetim tarzlarmi ozellestirmek
zorunda olan bir degisimi destekleyen kisidir. Bu sebeple bir liderlik stili yoneticinin
konumundan analiz edilebilir ve sayisiz faktor tarafindan etkilenmektedir (Baesu
veBejiaru, 2013: 146). Liderlik tarzi, ¢alisanlarin is tatmini dogrudan etkileyerek farkl
calisma ortamlarinda c¢alisanlara katkida bulunarak organizasyonlar i¢in hayati bir rol

oynayan liderlik davranigini ifade etmektedir (VVoon vd., 2011: 26).

Liderlik tarzlar ile ilgili olarak bir¢cok yazar ve arastirmaci tarafindan farkli siniflamalar
yaptlmistir. Bu siiflandirmalardan biri orglitsel degisim evrelerinde liderin ortaya

koydugu davranis1 gosteren Reardonvd.,(1998:134)’un yapmis oldugu ¢aligmadir.
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Degisim Evreleri Ana Odak Noktas1 Liderlik Tarz1
Planlama Bilgi edinme Mantiksal /ilham verici
Yaratici fikirler [lham verici
Strateji olusturma Mantiksal
Yetki verme Plan agiklamasi Mantiksal
calisanlar1 ikna etme Mantiksal
giiclendirme/dahil [lham verici/destekleyici
etme/yardimci olma Destekleyici
Girisme/Baglatma Uygulama adimlari Mantikli
Toplant1 hedefleri Komuta edici
Sonuglar1 alma Komuta edici
Siirecleri degerlendirme Mantikli
Kolaylastirmak [lham verme [lham verici
Enerji verme [lham verici
Yardimei olma Destekleyici
Muhafaza etme Ilerlemeyi denetleme Mantikl
Rehberlik etme [Iham verici

Enerji verme

Yardimci olma

[lham verici

Destekleyici

Kaynak: Reardon vd.,(1998:134)

Bu smiflamanin yani sira liderlik tarzlariyla ilgili olarak geleneksel liderlik stillerini

ortaya koyan ¢esitli ¢alismalarda liderlik literatiiriinde yerini almistir. Bu baglamda,
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organizasyonlarda liderlik gelisimi yliksek diizeyde bir etkinligi ifade etmektedir.
Genellikle kidemli ya da seckin personele odaklanilmasi, isletmelerin rekabetgi

stratejilerinde siklikla 6nemli bir unsuru olusturmaktadir (Mabey, 2013: 359).

Liderlik konusunda, kendine giivenen ve Onder olabilme, basar1 gereksinimi ortaya
koyan, gozetim kabiliyeti, zeka, karar verebilme ve vizyon belirleyebilme 6zelliklerine
sahip bunun yaninda 6rgiitsel anlamda motivasyon, insan iliskileri, iletisim gibi konular
lizerinde yogunlasan arastirmalar ve liderin orgiit i¢cinde liderlik yaparken gostermis
oldugu ozellikleriyle ayn1 zamanda destekleyici, etkilesimi kolaylastirici, amaci
vurgulayici ve ¢aligmayi kolaylastirict olma davranislarini ortaya koyan birgok ¢alisma
yapilmistir (Giilsen ve Demir, 2017: 279).Liderlik uygulamalarinin performans
tizerindeki etksini ortaya koymak amaciyla Bititci vd.. (2004)’nin ABD’de farkli
sektorde yapmis olduklar calismada katilimeir uygulamalardan ziyade destekleyici
yonlendiren liderligin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir (Akhtar ve Khan, 2015: 444).
Kiiresel rekabetin artmasi ve Orgiitsel ¢abalara daha fazla calisan katilimi ihtiyaci
nedeniyle, bazi liderler 21. ylizyilda akilci liderlik yaklagimlariin etkinligini yeniden
ele almistir (Barrow ve Mirabella, 2009: 45).

Liderlik tarzi, bir liderin niteliklerini ortaya koyan bir davranis kalibidir (Dubrin, 2001).

Sousa ve Rocha (2019: 361)’nin ¢alismalarinda 3 temel liderlik tarzi vardir:

e Otokratik liderler, takim {iyelerine danigsmadan karar alirlar.

e Demokratik liderler, takim iiyelerini karar verme siirecine dahil ederek son
karar verirler.

e Tam serbesti taniyan liderler, takim {iyelerine c¢aligmalarini yapabilme ve

caligmalarinin zaman sinirin1 belirleme konusunda ¢ok fazla serbestlik verir.

Bu agiklamalarin yanisira genel liderlik tarzlari olarak ele alinan otokratik liderlik,
demokratik liderlik ve tam serbesti taniyan liderlik tarzlari, ilgili birgok ¢alismada yer

almstir.

2.4.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik tarzi, geleneksel liderlik tarzlarindan biridir. Otokratik liderlerde,
organizasyon ic¢erisinde merkezilesmis bir yap1 vardir. Hiyerarsik yapili dolayisiyla ast

ve list arasinda dikey yonlii iletisim vardir. Bu sebeptendir ki organizasyonel kararlar



92

alimirken astlar kararlara katilmaz. Astlarin fikirleri ve goriislerine 6nem verilmez,
kararlar merkezde toplanir. Tepe yonetim karar alicidir ve dogrudan astlara iletir ve
uymasini ister. Otokratik liderler, astlarinin ihtiyac¢ ve beklentilerini dikkate almaz. Bu
liderlik tarzinda, organizasyonun amag¢ ve politikalarini gerceklestirmek {izere astlar
yonlendirilir, ancak calisanlarla fikir aligverisi yapmaz ve isi yapmaya istekli olup

olmadigini géz dniine almazlar (Kegecioglu, 2003: 118).

Khan vd.,(2015: 87-88)’nin yapmis olduklar1 ¢alismalarinda otokratik liderlik tarzinin

Ozellikleri su sekilde siralanmistir:

e (alisanlarina giivenmez,

e (alisanlarin kararlara katilmasina izin vermez,

e Is gorenleri etkilemek icin ceza ve tehditlere dayanr,

e Otokratik liderlik kotii degildir. Bazen bazi durumlarda en etkili liderlik tarzi
olabilir.

e Yeni, egitimsiz ¢alisanlar hangi gorevleri yerine getirecegini veya hangi islerin
gerceklestirilecegini ve hangi prosediirleri izleyeceklerini bilmezler,

o Etkili denetim, yalnizca detayli siparigler ve talimatlarla saglanabilir.

e Bir yoneticinin giicii, bir ¢alisan tarafindan sorgulanr,

e Karar vermek i¢in sinirli bir zaman vardir,

e QGiinliik olarak yiliksek miktarda iiretim ihtiyac1 vardir,

e Calisanlar diger liderlik tarzlarina cevap vermez,

e Isin baska bir departman ya da organizasyonla koordine edilmesi gerekir,

e Organizasyon yetersiz yonetilir.

Otokratik liderlik davranis1 secimi, ¢esitli faktorler tarafindan motive edilir. ilk olarak,
aragtirmalar bu liderlik tarzinin insanlar1 etkileyen adalet dagitimi gibi konularda etkili
oldugu sonucuna varmustir. ikincisi, bu tarz liderler baskalarinin ¢iktilar1 hakkinda karar
alirlar. Bu karar verme siirecinde liderler, otokratik bir sekilde, digerlerine kars1 olumlu
veya olumsuz kararlar verebilmesi s6z konusu olabilir. Bu baglamda yapilan bazi
arastirmalarda, organizasyonda bir grup tartigmas: sirasinda astlardan fikirlerini
soylemelerini zorlamak, 6zellikle olumsuz bir yan1 vurgulayan lider olarak otokratik

liderlik tarzini ifade ettigi sdylenebilir (Cremer, 2007: 1388-1389).
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Otokratik liderligin avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Baz1 durumlarda (6rnegin kriz gibi)
hizli karar verebilmek ve aninda miidahalede bulunabilmek amaciyla otokratik liderlik
tarzi ¢ok daha etkili olacaktir. Bu sebeple, organizasyonlarda var olan ve vazgecilmeyen
bir liderlik tarzi oldugu soylenebilir (Kurt ve Yigit, 2017: 110). Ancak bunun yaninda
bu liderlik tarzi, organizasyonda isgiicii devir oranin yiikselmesine ve devamsizlik
derecelerinin yilikselmesine neden olabilir. Ayrica otokratik liderler, kendini gelisimine
odaklanan insanlara deger vermez ¢iinkii ¢alisanlara kisisel ¢ikarlarinin disinda 6rgiitsel
cikarlarin gergeklestirilmesini emederek onlar1 yonlendirir (Amah, 2017: 62). Otokratik
liderlikle ilgili olarak yapilan calismalardan biri, organizasyon icinde c¢alisanlarin
performans: diisiikse, yoOneticiler otokratik tarzi kullanildigi ancak c¢alisanlarin
performansi yiiksekse, daha katilimct bir liderlik tarzinin yaygin oldugu sonucu ortaya
cikmustir (Ispas, 2012: 295). Diger yandan baska bir ¢alismada, otokratik liderlerin is
tatmini ve motivasyon gibi ¢alisan sonuglarimi olumsuz etkilemekte oldugu ancak

tilkkenmislik ile pozitif yonde iliskili oldugu vurgulanmistir (Lopez ve Ensari, 2014: 21).

2.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, organizasyonlarda astlarin1 kararlara katan ve onlarin fikir ve
goriislerini alarak destek olan liderlik tarzidir. Organizasyon yapist i¢inde calisanlarin
memnuniyeti, katilim, baghlik ve artan izleyici verimliligi ile iligkilendirilen demokratik
liderlik, 6zellikleri itibariyle etkin bir liderlik stilidir (Choi, 2007: 246).Ayn1 zamanda,
Jones ve dig. (2016) ve Raelin (2012)’ e gore, demokratik liderligin ilkelerinin
samimiyet, yardimseverlik ve katilimin tesviki oldugunu ortaya koymustur. Bu liderlik
tarzinin altinda yatan diigiince, dogal olarak herkesin sorumluluk sahibi ve zorlayici
isler gibi konularda kendine gilivenen, giivenilir, orgiitsel kosullar tarafindan tesvik
edilerek ekip caligmasi saglayabilen, yiiksek performans ve memnuniyet ortami sunan
liderlik anlayisi vardir (Fiaz vd., 2017: 146). Demokratik liderlikte, astlarin
yireklendirerek verilecek kararlarda ve eylemlerde onlara danisan liderler oldugu
sOylenebilir (Vincent, 2016: 288-289).

Demokratik bir yonetimle karar alma siirecine grup iiyelerinin dahil edilmesi, daha uzun
bir karar verme slirecinin neden olabilecegi zaman kaybina ragmen daha etkili ve
gercekei kararlarin alinmasina olanak saglayan liderlik tarzini ifade eder (Uslu vd.,

2015: 1167). Bu tarz liderlikte, orgiitsel konularla ilgili kararlar, kurulustaki cesitli
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kisilerle istisare ve iletisimden sonra gelmektedir. Ayrica lider, her bir bireyi kurulusun
onemli bir liyesi oldugunu hissettirmek i¢in miimkiin oldugunca cabalamakta ve
personel moral ve motivasyonu her zaman yiiksek diizeyde tutulmaktadir ( Okoji,2015:
134).

Demokratik liderlikle ilgili yapilan caligmalardan biri Adier'in ¢alismasidir. Yazara
gore, insanin “ait olma” gerekcesinin dogustan gelen bir egilime sahip oldugunu
vurgulamaktadir. Bu baglamada giinlimiizde modern yazarlar, grubun refahina katkida
bulunmak ve onlarla iletisimde olmak igin sosyal esneklik kavramini giindeme
getirmistir. Bu kavram organizasyon iginde digerleriyle olan iletisimin arttirilmasinin
daha fazla farkindalig: arttiracagi ve bireylerin hem kisisel beklentilerinin hem de sosyal
amagclarin ulagilmasini saglayan ve kapasitesini ¢ok daha fazla ortaya koymay1 isaret
etmektedir. Demokratik liderler bu dogrultuda, organizasyon ig¢inde organizasyonun
tim {yeleri arasindaki etkili iletisimi saglayarak ayni zamanda iiyelerine yiiksek
standartlar belirleyerek yeteneklerini arttirabilmelerine olanak saglamaktadir (Gastil,
1994: 959).

Bu liderlik tarzi, takipcilerini etkileyebilmek amaciyla sahip olduklari uzmanlik ve
iletisim yetenegini kullanmasi ayrica sinirli alanlarda bile yaraticilik ve dinamik orgiit
yapisinin olmasi ve organizasyon iginde yasanilan sorunlara iligkin bireylerin
diistinebilme giicti ile izleyicileriyle arasindaki agik ve net iletisim kanallarinin olmasi

bu tarz liderlerin 6zelliklerinden biridir (Akgit vd., 2018: 215).

Bhatti, vd., (2012)’nin 6gretmenler {izerine yapmis olduklari ¢aligmada, liderlik tarzinin
is tatmini ile iligkili oldugunu ve 6gretmenlerin daha yiiksek bir aidiyet duygusu ve
liderlerle sorunlari tartigabilme kabiliyeti olan demokratik liderligi tercih ettikleri

sonucuna ulasilmigtir (Cunningham vd., 2015: 28).

2.4.3. Tam Serbesti Tamiyan (Serbestiyetci) Liderlik

Serbestiyetci liderlik, ¢alisanlarin en yliksek 6zgiirlik saglayan ve minimum diizeyde
kontrol ve yonlendirmeyi ortaya koyan bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinin en
onemli 6zelligi, genel olarak ¢alisanlara gerekli malzemeleri sunar ve sorular1 yanitlar
ancak calisanlara herkonuda kendi karar verme Ozgiirliigii ve bir is tamamlama

saglamasina izni veren bir tarzi ifade etmektedir (Muraina ve Olanrewaju, 2016: 82).
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Astlarinin  gorevlere daha fazla katilimlarini saglamak ve bunlar1 organizasyonel
performanslarinin arttirilmasi igin motive etmesi ve onlara rehberlik etmesi, destek
verilmesi ve tam karar verme yetkisini takipgilere devretmesi serbestiyetci liderligin
diger bir 6zelligidir (Zareen vd., 2015:532). Bu liderlik tarzi, ¢alisanlarin son derece
yetenekli, deneyimli, egitimli ve giivenilir oldugunda kullanmak icin etkili bir stil
oldugu sdylenebilir (Sharma ve Singh, 2013: 29). Serbestiyet¢i liderler, gorevlerinden
haberdar degildir, karar vermezler, yol gdstermezler ve organizasyonda herhangi bir
sorun ¢iktiginda miidahalede bulunmayan liderlik tarzin1 gosterir. Ayrica bu tarza sahip
liderler, organizasyonel sonuglari Onemsemeden baskalarinin gorevlerini uygun
gordiikleri sekilde yapmasina izin vermektedir (Samanta ve Lamprakis, 2018: 177).Tam
serbesti tantyan liderler, astlarina bilgi saglama konusunda roliinii goriir ve dis diinya ile
baglantisin1 saglar. Ayn1 zamanda motivasyon saglar ve basarisizligi kontrol eder ve
eksiklikleri tolere eder ve calisanlar1 eksikliklerine karsi esnektir (Hornackova vd.,
2015: 718). Bu liderlik tarziyla ilgili bir¢ok literatiirde ¢alismalar yapilmis ve cesitli

sonuclara ulasilmastir.

Tam serbesti taniyan liderlikle ilgili yapilan calismalardan biri, c¢alisanlarin is
arkadaslariyla yasadigi catismalarin artmasi, rol belirsizligi, rol ¢atigmasi, zorlama ve
psikolojik sikintilar gibi sorunlara yol acabilecegi ortaya ¢ikmistir (Mathieu ve Babiak,
2015: 9). Ote yandan yapilan calismalarda, tam serbesti taniyan liderlerin, cagdas
calisma hayatinda bu tarz liderligin etkin oldugu zamanlarda is yeri stresinin temel
sebebini ve liderin astlariyla arasindaki bagliligi da yiiksek derecede olumsuz iliski
oldugu sonucuna ulasitlmistir (Skogstad vd., 2014: 323). Ote yandan astlarin
organizasyon icinde yeteneklerini ve kabiliyetlerini en st diizeye c¢ikarana kadar

kendilerine yatirim yapmalarina izin veren bir liderlik tarzini ifade etmektedir (Haile,

2017: 52).

2.4.4. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik tarzi, 1970’lerin sonunda ortaya ¢ikmustir. Karizmatik liderlik,
kendini izleyenlerin kendi cikarlarindan vazgecerek ve lider tarafindan savunulan
nedenlere olaganiistii caba gdstermeye motive olan ve arzu edilen bir gelecege ilham
veren vizyonu ifade eden liderler tarafindan karakterize edilir (Anderson ve Sun, 2017:

77). Karizma kavrami ilk kez Antik Yunan ‘da kullanilmis ve sonrasinda bilimsel
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anlamda karizmatik liderlik kavramindan s6z eden ilk Max Weber olmustur (Erdogan,
2010: 33). Karizmatik liderlik, vizyona dayali liderlik semsiyesi altinda yer alir ¢iinkii
karizmatik liderler, liderin basar1 i¢in somut bir yol belirlemesine bakilmaksizin
takipgiler kendilerini ayarlayabilecekleri bir vizyon sunmaktadir (Dansereau vd., 2013:
811). Karizmatik liderlerin hem gelecegin olumlu bir imaj oldugu hem de
destekleyenlere hitap eden vizyon ve plana (6rnegin bilissel unsur) sahip olmasi ve
destekleyenlere olan bagliligi arttiran 06zellik gostermesi sebebiyle takipgileriyle
duygusal baglantilar olan liderlerdir (Yammarino vd., 2013: 825). Karizmatik liderlerin
en 6nemli 6zelligi, takipgilerine giiclii baglilik ve eylemi tesvik eder ve bu duygular
karizma ve onun etkileri arasindaki etkilesime aracilik eder (Sy vd., 2018: 58).

Karizmatik liderler icin izleyicileri tarafindan tagidiklar1 6zellikler 6nemlidir.

Karizmatik liderlerin sahip olduklari 6zellikler etkileyici olmaktadir. Bireyler bir liderin
ozelliklerini diisiiniirken ve tanimlarken dogrudan kisilik 6zelliklerine ve davranislarina
bakarlar (Popa, 2012: 488). Bu sebeple 6rnegin risk alabilme, 6zgilivenli olabilme diger
yandan vizyoner bakis acisina sahip olabilmek gibi izleyiciler iizerinde etki birakacak
birtakim 6zelliklere sahiptirler. Liderler, goniillii anlamda risk almay1 kabul ettikleri,
acik bir vizyon ve hedef duygusuna sahiptir. Ozellikle boyle liderler belirli ahlaki
davranigsal sergiledigi veya karizma sergiledigi yada bazi kisisel 0Ozellikler
sergiledikleri i¢in izleyenler tarafindan bir rol modeli olarak goriilecektir (Cetin ve
Kinik, 2015: 521). Daha ¢ok organizasyonun kars1 karsiya kaldigi kriz durumlarinda
etkili ve giiclii kisilik o6zelliklerine (cesaret, 6zgiiven, ikna kabiliyeti, izleyicileri
tizerinde ilham yaratma ve motive) sahip olan liderlik tarzi olan karizmatik liderlik
organizasyonun faaliyetlerinin etkinliginde ve basarisinda etkili olacaktir (Ulukdy vd.,
2014: 194). Ayrica organizasyonun gelecegini ve mevcut durumunu etkileyen
durumlarda (6rnegin kriz durumlar1 gibi ) liderler tarafindan sergilenen karizmatik
liderlik iletisimi, liderin yetkin bir iletisimcinin tasidigi o6zelliklerini uygulama
becerisiyle ve ayrica krizle basa ¢cikmak i¢in giiveni ve dogrulugu gostermeyle yakindan
iliskili oldugu sdylenebilir (Jamal ve Abu Bakar, 2017: 373).

Karizmatik liderlik ile yapilan ¢aligmalarda, izleyicilerin liderin misyonuna son derece
bagli olmalarina, misyonun yararina olmak iizere kisisel fedakarliklaryapmalarina ve
gorev cagrisinin otesinde ve iizerinde performans gosterdigine yonelik bulgular ortaya

cikmistir (Nisbett ve Walmsley, 2016: 5). Bu konuyla ilgili yapilan bir incelemede,
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karizmatik liderlerin vizyon, ilham verme yetenegi, baskin olma, telaffuz yetenegi, etki
ihtiyact ve alisilmadik ve / veya karst normatif davraniglar1 iceren davranigsal ve
psikolojik 6zelliklerinin benimsendigi ve bu oOzellikleriyle etkinliginin arttig1
vurgulanmistir (Horn vd., 2015: 753). Konuyla ilgili olarak yapilan bir baska ¢alisma
ise, Klein and House (1995) and Gardner and Avolio (1998)’nin ¢alismasidir. Buna
gore karizmatik liderlik siireglerinde takipgilerin 6nemli rol oynayabilecegini One

stiriilmiistiir (Galvin vd., 2010: 478).

2.4.5. Doniisiimcii ve Islemci Liderlik

Islemci liderlik, yiizyillar boyunca var olmus bir kavramdir ve ¢ok sayida birbirini
etkileyen lider-calisan iliskilerini etkilemistir. Islemci liderlikle, liderler ve calisanlar
psikolojik bir sozlesme yapar ve liderlere durum, yetkilerin ayricaliklari, niifuz ve
sayginlik gibi yarar saglamanin yani sira ayni zamanda caliganlara da dissal ve igsel
faydalar saglar ( Barrow ve Mirabella, 2009: 47). Genel olarak, liderlikle ilgili klasik
Kuramlar yukaridan asagiya dogru giigli bir Ozellige sahiptir. Ancak islemci
yaklasimlar, lider ve takipgileri arasinda iliskiye daha fazla ilgi gostermektedir. Islemci
liderlikteki bakis agisi, takipgilerden istenilen performans: elde etmek i¢in ¢ogunlukla
rasyonel tesvikler ve stratejilere dayanir ve liderlerle diger aktorler arasindaki iliski agik

bir hiyerarsiyle karakterize edilmektedir (Ricard vd., 2017: 137).

Islemci liderligin temelde iki bileseni vardir. Dolayisiyla islemci liderlikle ilgili yapilan
tanimlarda bu iki boyut genellikle yer alir. Bu boyutlardan ilki, “kosullu ddiiller’’,
ikincisi ise, “istisnalarla yonetim’’dir (Francis, 2017: 154). Kosullu ddiiller;
organizasyon i¢inde sirayla yapilmasi gerekenler, izleyicileri ddiillendirmek, onlardan
beklentileri vurgulamak ve basarilarim takdir etmektir. Istisnalarla Yonetim; bu boyut,
liderin izleyicilerine is gereksinimlerini anlatip anlatmadigi ve performans standartlarina
sahip olup olmadigini degerlendirmeyi ifade etmektedir. islemci liderlikte, lider ve
astlar1 arasindaki baska bir sey i¢in (kosullu ddiiller ) lider tarafindan 6rgiitsel siireglerde
miidahalede bulunulmasi ve hatalarin izlenmesi ve diizeltilmesi yoluyla etkinligi
gerceklesmektedir ve buna aktif anlamda “istisnalarla yonetim’” denilmektedir (Masi ve
Cooke, 2000: 18).Yani lider organizasyonel siireclere miidahalede bulanmaktadir.

Ayrica organizasyonun standartlarla ilgili olmayan ve standartlarla karsilanmayan
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organizasyonel siireglere ise, lider miidahalesi gerekebilir ve bu durum ise, pasif

anlamda “istisnalarla yonetim’’ ile ifade edilmektedir.
Islemci liderlik 3 temel faktor iizerine odaklanir (Y1ildiz vd., 2014: 786).

e Belirli rol ve gorev gereksinimlerine dayali kosullu ddiiller,

e Liderlerin hatalar1 6nlemek i¢in performansa olumlu bir gézetim uyguladig: bir
liderlik tarzini ifade eden aktif yonetim,

e Liderligin yalnizca davranislar ve hatalarin ortaya ¢iktiktan sonra miidahale

ettigi liderlik tarzidir.

Bunun tersine doniisiimcii liderlik, liderin gerekli degisikligi tanimladigi, ilham yoluyla
degisime rehberlik edecek bir vizyon olusturdugu ve degisim grubu {iyelerinin
baglhilhigiyla yirittigii bir liderlik tarzidir ( Assen, 2018: 1314-13154). Dontisiimcii
liderlikte, izleyicilerine karsi1 karizma kullanimiyla baglilik ve heves, entellektiiel
uyarim yoluyla daha yenilik¢i diisiinme imkani sunarken diger yandan lidere de
astlarinin ihtiyaglarini1 ve dzelliklerini fark edebilme imkani sunmaktadir (Dussault ve

Frenette, 2015:725).

Bunun yanisira Ornegin doniistimcii liderlerin yiliksek etik standartlar1 sergiledigi
varsayillmaktadir (Eisenbeiss, 2012: 792). Doniisiimcii liderlerin egilimleri sunlardir
(Webb, 2009: 19):

e Takipgilerin yetenekleri ve hedefleri hakkinda iyimserlik ve giiven olusturmak,
e Misyon ve kurumsal hedeflerin agik ve net vizyonunu saglamak,

e QGii¢lendirme ve ddiillendirici deneyler yoluyla yaraticiligi tesvik etmek,

e Yiiksek beklentileri belirlemek,

e Anlaml ve tatmin edici ¢calisma ortalar1 yaratmak,

o Takipgilerle kisisel iliskiler kurmak,

Bass (1985) ve Burns (1978) doniisiimcii liderligi 4 boyutta incelemistir. Bu boyutlar
sunlardir (Judge ve Piccolo, 2004: 755) :

e Karizma boyutu: Liderin takdire deger sekillerde davranmasi ve liderin
takipgilerle 6zdeslesmesine neden oldugu yollar1 ifade eden “ideallestirilmis

etki’” boyutudur.
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e [lham verici motivasyon: Liderin takipcileri acisindan ne derecede cekici ve
ilham veren bir vizyonu ifade ettigi ve yiiksek standartlara sahip, gelecekteki
hedeflere ulagsma konusunda iyimserlik kuran ve eldeki gorev icin anlam
saglayarak izleyicileriyle bulusan liderlik boyutudur.

o FEntellektiiel uyarim: Liderin varsayimlara kars1 meydan okudugu, risk aldig1 ve
takipgilerin fikirlerini 6nerebilme, takipgilerin yaraticiliklarini tesvik edebilme
ve onlar1 cesaretlendirebilme derecesini ifade eder.

o Kigsisellestirilmis degerlendirme: Liderin her takipgilerine ko¢ veya mentor gibi
davranmasi, endiselerini ve ihtiyaglarini dinledigi ve takipgilerinin her bir

ihtiyaciyla ilgilendigi diizeyi ifade eder.

Dontistimceii liderlik diger yandan, takim {iyelerinin psikolojik giivenligini, takim lideri
koglugu ve giivenli orgiit iklimini 6ngérmektedir (Barling vd., 2018: 15). Ayrica liderler
calisanlariyla olan iliskilerini giiclendirirler ve kisisel gelisim, basar1 ve 6z yeterliliginin
arttirllmasi i¢in gliglendirme ihtiyaglarin1 belirlemede c¢alisanlarini bireysellestirerek
dikkate alan bir davranis gosterirler (Ryan ve Tipu, 2013: 2117). Bir bagka c¢alismada
ise, doniisiimcii liderligin, kuruluslarda ‘takim destekli davranislara’ katki sagladigi ve
tutum, davranis ve performans da olmak lizere ¢alisanlarin is sonuglarinda 6nemli bir
unsur olarak goriildiigii ortaya ¢ikmistir (Ding vd., 2017: 543). Diger yandan islemci
liderligi benimsemis olan kisilerin organizasyonel verimlilikte, 6zellikle yaratict ve
yenilikgi aktivitelere daha az dikkat ederek, calisanlari para, statii ve promosyon gibi
faktorler ile odiillendirdigi sdylenebilir (Zehir vd., 2012: 208).Ayrica doniisiimceii
liderlerin, insanlar diiriistliik ve sadakat gibi geleneksel degerlerle motive etmeyi kabul
eden iglem liderlerinin aksine, 6rgiit icinde hiyerarsideki en yiiksek degerler olan adalet
ve esitlik gibi degerlere dayanarak onlar1 motive ettigi sonucuna ulasilmistir (Popper
vd., 2000:269).
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Tablo 11°de yonetim literatiiriinde yer alan genel liderlik tarzlar1 gosterilmistir.

Tablo 11: Genel Liderlik Tarzlar

Liderlik tarzlar Boyutlari Sektor Tiirii Ciktilar

1.Doniistiimct liderlik Calisan Memnuniyeti | Telekominikasyon Doniistimeti liderlik

2 Etkilesimei ve Firmalar1 tarzlarinin etkisi,

etkilesimci olmayan telekominikasyon

liderlik sirketlerinde ¢ok daha
etkindir.

3.Tam serbesti taniyan

liderlik

1.Déniisiimcii liderlik

2. Etkilesimci liderlik

Is tatmini

Gorev bilgisi ve etik

yaklagim

Singapur’daki Kobiler

Liderin etik davranisi ile,
liderlik stili ve ¢aligsanlarin
performanslar1  arasinda
arabulucu bir etkiye sahip

oldugu ortaya ¢ikmistir.

1.Katilimer liderlik
2.destekleyici liderlik

3.enstriimentalliderlik

Etkileyicilik

Sili’deki Kobiler

Destekleyici ve katilimei
liderlik tipleri  Sili’deki
Kobiler iizerinde olumlu
etkiye sahiptir.
Enstriimental liderlik ise,
kiigiik  organizasyonlarda

olumsuz etkiye sahiptir.

1.Otokratik liderlik

2.Demokratik liderlik

Isle ilgili gerilim
Ve calisma
orgiitlerinde

toplumun  psikolojik

algisi

Nijerya’da Imalat

Sektorii

Demokratik liderlik tarzi
altindaki
otokratik
altindaki
daha

isgdrenler
liderlik

calisanlardan

tazri

fazla isle ilgili

gerilim yasamadiklari
sonucuna ulastlmusgtir.
Ayrica otokratik liderlik
altinda

tarzi caliganlar

demokratik liderlik tarzi

altinda c¢alisanlardan daha
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fazla topluluk duygusu
yagamadig1 sonucuna
ulasilmigtir.
1.Aktif katilimci tarzi Bes Biiyiikk kisilik | Tayvan Caligmanin sonuglari,
ozellikleri Universitelerinde liderlik tarzlarinin
calisgan Profesorler ve | yenilik¢i islemlerle 6nemli
Ogretim gorevlileri bir iliskiye sahip oldugunu
gostermektedir.
1.Déntistimet liderlik Orgiitsel yenilik | Tayvan’da  Elektronik | Liderlik tarzi ile orgiitsel
2 Etkilesimei liderlik performansi, Bilgi Endiistrileri yenilik performanst ve
Orgiitsel yenilik orgiitsel yenilik kapasitesi
— arasinda olumlu bir iligki
kapasitesi

vardir.

1.Karizmatik liderlik Orgiitsel kiiltiir Tayvan’da Hastane | Orgiit kiiltiirii ile liderlik
2.Déniisiimei liderlik | Ideolojik kiiltiir Cahsaglly tarzlarim ctkiledigi
sonucuna ulasilmistir.
3.Etkilesimci liderlik Hiyerarsik kiltiir
Doniistimeti  liderlik  ve
4. Takim liderlik Esit kiiltiir ideolojik kiiltiir arasinda,
takim liderlik ve esit
kiiltiir arasinda, ideolojik
kiltir  ve  etkilesimci
liderlik  tarzt  arasinda
olumlu iligki bulunmustur.
1.Liderin ¢ekiciligi Personelipsikolojik Cin’de Turist | Liderlerin cekiciligi,
giiclendirme Otellerinde Calisanlar otellerdeki  hizmet ve
Personel tatmini memnuniyet yeniligi
iizerinde olumlu etkisi
vardir.

1.Otoriter liderlik
2.Doniigiimcii liderlik
3.Etkilesimci liderlik

4.Yardimsever liderlik

Takim yenilikleri
Takim iletigimleri

Bilgiyi paylagsma

Cin’de PRC de

Calisanlar ve Denetgiler

Otokratik liderlik ve ekip
yeniligi arasinda olumsuz
bir iliski oldugu ve bilgi
paylasimi ve ekip
iletigiminin tamamen

aracilik ettigi, yardimsever
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liderligin ve ekip
liderliginin ekip yeniligine

kismen etkisi oldugu one

stiriilmiistiir.
1.Doniisiimcii liderlik Is tatmini Kamu Sektoriinde | Arastirmanin  sonucunda,
2 Etkilesimei liderlik Calisan Malezyal1 | is tatmini ile doniisiimcii
Yoneticiler liderlik arasinda giiglii bir

iligki oldugu gorilmiistiir.
Bu sebeple doniisiimcii
liderligin devlet
kuruluglarinda  yonetime

uygun oldugu anlamina

gelmektedir.
1.Etkilesimci liderlik Yenilik iklimi Hebei'de Yiksek | Calisanlarin  etkilesimei
2. Doniistimcti liderlik Is bagimsizlig Teknoloji (islemsel) yada
Sirketlerindeki doniistimcii liderlik tarzi
Is zorlugu Calisanlar hakkindaki algilart hem

yiiriitme hem de yenilik
ikliminin tegvik faktorleri
ile ytiksek iligkiye sahiptir.
Doniistimcii liderlik tarzi,
liderin motivasyonu
algisinda daha yiiksek bir
etkiye sahiptir.

Kaynak: Nanjundeswaraswamy ve Swamy, (2014: 59-60)

Ote yandan birgok arastirma liderlik tarzimin orgiitsel performans ile anlamli bir iligki
icinde oldugunu ve farkli liderlik tarzlarinin arastirmacilarin kullandigi degiskenlere
bagli olarak orgiitsel performansla pozitif bir korelasyona veya negatif korelasyona
sahip olabilecegini gostermistir. Bu baglamda, McGrath ve MacMillan (2000)’nin
yapmis oldugu calismada, liderlik stilleri ile orglitsel performans arasinda anlamli bir
iliski oldugunu bildirmektedir. Etkili liderlik stili, gii¢lii bir yonetim gelistirme kaynag:
ve slirekli rekabet avantaji olarak goriilmektedir. Bu nedenle liderlik stili, is
performansin1  degerli ddiillerle birlestirilerek performanslarinin  arttirilmast  ve

calisanlarin isi bitirmek icin gereken kaynaklara sahip olmasinin saglanmasi
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dolayisiylakurulusun mevcut hedeflerine daha verimli bir sekilde ulasmasina yardime1

oldugu goriisii hakim oldugu sdylenebilir (Nagendra ve Farooqui, 2016: 66).

2.5. Goleman’in Liderlik Tarzlar1 Siniflandirmasi

Belirli liderlik tarzlarmin bir orgiitii ve duygusal iklimini nasil etkiledigini ortaya
koyabilmek amaciyla is ortamina etki edecek bir¢ok ana faktdriin belirlendigi ve 3871
iist dilizey yoneticinin olusturdugu kiiresel bir veri tabami iizerinde yapilan
aragtirmalardan faydalanilarak her bir faktoriin duygusal zekanin farkli bilesenlerinden
olusturulmus alt1 liderlik stili ortaya koymustur (Ozer, 2013: 54). Goleman’a gére,
liderlerin etkililigi organizasyonlarda bu liderlik tarzlarindan birini yada birkacina
uygun davranmasi ve duruma bagli olarak bu tarzlar arasinda degisiklige gitmesi s6z

konusu olacagini vurgulamaktadir.

Bu baglamda Goleman’in 6 liderlik tarzinin tasidiklar1 6zelikler Tablo 12’de

gosterilmektedir.



Tablo 12: Goleman’in Liderlik Stniflandirmasi
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Kumandaci | Vizyoner iliskisel Demokratik Hiz Egitici
belirleyici
Liderin | Taleplere Insanlari Duygusal | Katilim Performans | Gelecek igin
calisma | aninda vizyona bag kurar | yoluyla ortak | i¢in yiiksek | insanlari
tarzi uyum dogru ve uyum | goriis  birligi | standartlar | gelistirir
harekete saglar saglar belirler
gecirme
ifade “Dedigimi | “’Benimle “Once “Ne “Benim “Bunu dene”’
Tarzi yap”’ gel” insangelir | diisliniiyorsun | hizimda
> 9 yap”’
Duygusal | Ozkontrol, | Ozgiiven, Empati, Isbirligi, takim | Diiriistlilk, | Baskalarini
Zeka inisiyatif ve | empati ve | iliski liderligi ve | basarma gelistirme,
Yeterliligi basariy1 degisim kurma ve | iletisim hirsi ve | empati, 0z
stirdiir katalizorii iletisim inisiyatif farkindalik
En uygun | Krizde, bir | Degisimler Stresli Ortaklik yada | Yiiksek Bir ¢alisanin
oldugu dontisi yeni bir | durumlar | fikir  birligi | motivasyon | performanslar
tarz baglatmak vizyon da olusturmak lu ve yetkin | m
yada gerektiginde | insanlar1 | veya bir ekipten | iyilestirilmesi
caliganlarla | yada agik bir | motive calisanlardan hizli sonug¢ | ne yada uzun
bir ~ sorun | yon ¢izmek | etmek degerli  girdi | almak igin | vadeli giicli
ciktiginda gerektirdigin | yada almak i¢in yonler
de takimdaki gelistirmesine
catlaklar yardimct
onarmak olmak
igin
Genel Olumsuz Son  derece | Olumlu Olumlu Olumsuz Olumlu
iklime olumlu
etkisi

Kaynak: Goleman, (2000: 82-83)
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Goleman, liderlerin ne kadar ¢ok tarz sergileyebilirse okadar iyi olacaklarini ifade
etmektedir (Goleman vd., 2002: 87). Bu baglamada Goleman’in ifade ettigi yaklagimda,
liderlik tarzlarinin tek baslarina herzaman ve heryerde gegerli olmayacagi, bir durumda
vizyoner liderlik tarzi uygunken bir bagska durumda iliskisel tarzin, bazende demokratik
tarz ile egitici tarzin birlikte uygulandig: goriilebilir (Ozer, 2013: 57). Diger yandan
Goleman (2000)’a gore, bir liderin, bu liderlik tarzlarindan en az dordini
gosterebilmeleri ve duruma gore stiller arasinda hareket edebilmeleri gerektigini

savunmaktadir (Ganly, 2017:3034).

Abu Yaghi (2012: 5)’nin c¢alismasinda Goleman’nin liderlik tarzlar1 agisindan
demokratik liderlik tarzi ile duygusal zeka arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya
koymustur yani bu tarz liderlik bi¢imi, liderin empati, duygusal farkindalik ve sosyal
yeteneklere sahip oldugunu agiklayabilir. Ote yandan otoriter ya da kumandaci liderlik
tarz1 ile duygusal zeka arasinda higbir iliskinin olmadigi yani olumsuz iliski oldugu

ortaya ¢ikmistir.

2.5.1. Kumandaci Tarz

Daniel Goleman’in liderlik siniflandirlmasinda kumandaci tarzin en 6nemli 6zelligi,
yOneticilerin organizasyon icinde “’Ne diyorsam onu yap’’ anlayisiyla astlarinin
kurallara ve emirlere uyulmasini istedikleri ve astlarin emirleri sorgulamadan yerine

getirilmesi konusunda ydnlediren bir anlayisa sahiptir (Ozer, 2013: 56).

Kumandaci lider su 6zellikleri gostermektedir (https://www.bfwh.nhs.uk):

e Insanlara ne yapmalar1 gerektigini sdyleyerek onlar1 yonlendirir,

¢ Nadiren bireylerden herhangi bir girdi isterler,

e Siirekli izleme yoluyla siki siki kontrol eder,

e Lider astlarina net ve agik talimatlar veriri ve bunlara uyulmasini bekler,

e Yanlis olan durumlar1 vurgulamak ya da uyum saglamak i¢in diizeltici geri
bildirimi olumsuzyorumlara dayandirir,

¢ Yanlis anlamanin sonuglarin1 vurgulayarak bagkalarin1 motive eder,

e Diger calisma tarzlarina kapali olabilir ve onlann “yumusak’ olarak

tanimlayabilir.


https://www.bfwh.nhs.uk/
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Kumandac1 liderler, kriz zamanlarinda bir doniisii baslatmak icin ve diger yontemlere
cevap vermeyen ‘“sorunlu calisanlar’’ ile basa ¢ikma bu tarz liderlerin en ¢ok
kullandiklar1 yontemdir (Twentyman, 2007:1). Diger yandan organizasyon i¢inde bu
tarz liderler, astlarin performans geribildirimlerini neyi iyi yaptiklarindan degil, neleri
yanlig yaptiginda odaklanmaktadir. Performansa odaklanma, tiretkenlik ve sonuc¢ odakli
olma ve kisa vadeli bir ama¢ yoneliminin bu tarz liderlerin 6zelliklerindendir. Sonug
odakli yaklagimlar, planlama ve degisim asamalarini etkinlestirdikten sonra etkili bir
sekilde gergeklesmesi i¢in degisimin yoniinii belirlemede lider, izleyicileriyle birlikte
calisiginda bu tarz yararli olabilir (Nging ve Yazdanifard, 2015: 1132). Ote yandan
kumandaci tarz, organizasyonel hedefe ulagsmanin ilk sirada geldigi durumlarda ¢ok

etkili olabilmektedir (Reardon vd., 1998: 131).

2.5.2. Vizyoner Tarz

Bu tarz liderligin en 6nemli 6zelligi, organizasyonu ilgilendiren vizyonu belirlemek ve
yeniliklere ve deneyimlere organizasyonu agik hale getirmektir (Saxena vd., 2017:2).
Vizyoner liderler, paylasilan amaglar, ilham verme ve rutin olarak belirli amaca yonelik
olarak performans geri bildirimi ve iyilestirme Onerileri sunmaktadir. (Goleman,2006:
78). Bu sayede ortak hedefler i¢in biraraya gelen kisilerle birlikte ekip ruhuyla baglilig
gelistirmesi ve isletmeyi sahiplenmeleri bu tarz liderlik yapilarinin oldugu orgiitlerde
goriilmektedir. Vizyoner liderler, takipgilerini ortak bir vizyona dogru harekete gegiren
vevizyoner bir lider takimi ileriye ylirimeye motive eden kisilerdir (Bashir ve Khalil,
2017:179).

Bu tarz liderlikte, liderlerin en onemli Ozelligi izleyicileri organizasyonun nereye
gidecegini gostermektedir ancak nasil gidilecegi konusunda yol gostermez. Bunun
sebebi olarak, vizyoner liderlerin bir kog¢ gibi bireyleri organizasyonel yenilik ve
yaraticiliklarin1 kullanmalar1 konusunda serbest birakmasi ve alabilecekleri riskler
konusunda cesaretlendirici bir rol oynamasi yani yonlendirici 6zellik gdstermesinden
kaynaklandig1 sdylenebilir (Ozer, 2013: 55). Takipgilerin birbirleriyle karsilikl1 olarak
gelistirdikleri iligkileri ve dis c¢evre ile olan iliskilerinden elde ettikleri fikirlerin
gelistirilmesi ve sosyal ihtiyaclari, organizasyonel sorunlarin agiklanmasi ve vizyona

yonelik gelecege iliskin ¢oziimler hakkinda anladiklarini vizyoner liderler izleyicileriyle
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birlikte ortaya koymaktadir. En genel olarak vizyoner liderler su ozelliklere sahiptir

(Dogan, 2016: 101):

e Karsilastirma ve analiz yapabilme yetenegi,

e Tahmini karsilasabilecegi durumlardan haberdar olmak ve gegen zamani
yapilandirabilmek,

o Etkili stratejik diigiinebilme kabiliyeti,

e Icgiidiiye ve sezgisel duyu yetenegine sahip olma, diiriist ve adaletli olma,

e Hirsli ve devamli olarak zorluklarla basa ¢ikabilecek kapasiteye sahip olmak,

e (Cok etkili ve iyl zaman yOnetimini yapmak ve bu sayede hizli ¢calisabilmek,

e Yaratici ve yenilikei olmak,

e Fikir yiiriitebilme ve analiz - sentez kabiliyetiolmak,

o Etkili iletisim kurma becerisine sahip olmak,

¢ Bu liderler kendini siirekli gelistirir ve 6zgliveni yliksektir

e Devaml 6grenme yoneliminde olmak, olaylar1 digerlerinden ¢ok yonlii vefarkl
bicimde algilama ve yorumlamak,

e Vizyoner liderler basarisizliktan korkmazlar ve oOrgiitii ilgilendiren tiim
konularda riskleri goze alabilirler,

e En oOnemli ozelliklerinden bir digeri organizasyonu ilgilendiren hertiirlii
degisimden korkmamak ve her degisimi bir firsat olarak gérmek ve bu firsat1 bir

O0grenme araci olarak kullanabilmektir.

Biitiin bu ozelliklerde dikkate alindiginda vizyoner liderlerin Orgiitin gelecegini
ilgilendiren her tiirli konuda yardimci olmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarim
cesaretlendirerek onlart ortak hedefler dogrultusunda bir araya getirebilmek ve orgiitiin
uzunvadeli hedeflerine odaklanmasina ortam yaratan ve firsat sunan vizyoner
liderlerdir. Dolayisiyla bu tarz liderlik, uzun vadede isletmelerin faaliyetlerini

stirdiirebilmelerinde etkin olabilecek liderlik tarzlarindan oldugu sdylenebilir.

2.5.3. Iliskisel Tarz

Bu tarz liderlik, bireylerle duygusal iliskiler kurarak uyum saglamaktadir. Bu liderlik
tarzinda “Insanlar veya takimlar dnce gelir’”> seklinde ifade edilmektedir. Dolayisiyla

organizasyon i¢inde, giiven olusturmak ve organizasyona veya departmana ait olmay1
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tesvik eden duygusal baglara odaklanmak ve calisanlari motive etmek 6nemlidir. Bu
sayede istediginizde en iyi sekilde galisan ve stresli durumlar ile karsilastiklarinda bu
Ozelliklerinden dolay1 organizasyonu terk etmeyen ¢alisanlar yer alir. Buna ek olarak bu
tarz, takim uyumu olusturmak, iletisimi gelistirmek, ¢alisanlarin moralini arttirmak veya
kirik giivenini onarmak istenildiginde en etkili liderlik tarzidir (Sexton, 2017). iliskisel
liderler, astlariyla gii¢lii duygusal baglar kurar ve bdyle bir yaklasgiminin yararlarini yani
daha giiclii sadakati ve baglilig1 olusturmak adina yineler. Ayrica boyle bir yaklasim,
lider ve izleyicileriyle olan iletisim tizerinde belli derecede olumlu etkiye sahip oldugu
sdylenebilir (Goleman, 2000: 84). iliskisel liderlik stili ozellikle organizasyonda
bireyler arasinda iligkiler ve takimlar kurar ve takimlar arasinda sorunlu durumlarla baga

¢ikmaya yardimci olur (Business Psychologist, 2012:1).

Miskisel liderligin etkinliginde ii¢ temel ilke mevcuttur. Bu ilkelerden ilki,liderin bircok
bakis agisina sahip olmasi, ikincisi organizasyonda giiven olusturmayi 0grenmesi ve
ortak kontrol saglanmasi i¢in bireysel kontrolii bir kenara koyulmasi gerektigini
ogrenmeyi ifade etmektedir (Gagnon vd.,2012: 302). Iliskisel liderlerin farkli bakis
acilarina sahip olmasi, gelecekteki organizasyon i¢inde karsilasabilecegi olasiliklar1 ve
bakis agilarimi Onceden gorebilme yetenegini ortaya ¢ikarmaktadir. Diger yandan,
baskalariyla belirli bir baglamda giiven olusturabilmek ve bunu olusturmaya istekli bir
kisinin isbirligi ortami yaratarak giliven asilayabilmesi, iliski odakli liderlerin temel
ilkelerindendir. Ortak bir kontroliin saglanabilmesinde ise, iliskisel tarza sahip liderlerin
problem ¢6zme baglaminda, ortak calisma ve ¢oklu girdilerin genellikle tek basina
caligmaktan daha 1yi sonuclara yol actifinin kabuliine dayanarak bunun digerleriyle

paylasilmasinda etkili sonuclar alabilecektir.

Ote yandan iliskisel liderlik, organizasyon iginde giiven ortam1 bozuldugunda da ihtiyag
duyulan liderlik tarzi oldugu sdylenebilir. Ancak bu tarz liderler bu stili tek basina
kullanmamalidir. Kétii performansin ve hatta vasatligin organizasyon i¢inde normal bir
durum olarak karsilastirildig: bir kiiltiir yaratabilir. Bu liderlige yonelik olumluelestiriler
de bu tarzda disarida birakilmasina neden olmakta, bu da c¢alisanlarin isyeri

performanslarinda durgun kalmaya devam edecekleri anlamina gelebilmektedir (Neese,
2014).
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2.5.4. Demokratik Tarz

Katilimer liderlik olarak da bilinen demokratik liderlik, grup iiyelerinin karar alma
siirecinde daha katilimci bir rol aldiklari bir liderlik tarzidir. Arastirmacilar genellikle bu
tarz liderlik stilinin genellikle en etkili olanlardan oldugunu ve demokratik liderligin
oldugu organizasyonlarda ise daha yiiksek iiretkenlige, grup lyelerinden daha iyi

katkilara ve artan grup moraline yol agtigin1 bulmuslardir (Ray ve Ray, 2012:3).

Demokratik liderlik tarzi, astlarin fikir ve goriislerini dikkate alarak karar alinan yapiy1
ortaya koymaktadir. Bu tarz liderlikte liderler, astlarina danisir ve orglitsel amag, plan,
strateji ve isletmeyi etkileyen onemli kararlarda onlar1 dinleyen ve goriislerini alarak
calisanlar1 bu kararlarin bir pargasi haline getirmektedir. Bu tarzi benimseyen liderler
de, “Ne diistiniiyorsun?” sorusu bu yapiy1 an basit sekilde 6zetlemektedir (Goleman,
2000: 82). Ote yandan, demokratik liderler astlarmin yeteneklerini arttirarak onlari

giiclendirebilir. izleyicilerin yetenekleri ayrica yeni sorumluluklar iistlenerek yine
giiclenme saglayabilir ve onlar1 destekleyebilir. Ancak liderler astlarindan talimat ya da
Oneriler isteyerek ozellikle de bir sey yapmalar: istenildiginde bu konuda izleyicileri

tizerinde dogrudan rol oynayabilmektedir (Gastil,1994: 959).

Bu tarz liderligin avantajlari, astlarinin verimlilikleri, memnuniyeti, baglilik ve orgiitsel
katiliminin arttirilmas: {izerinde oldukca Onemli etkileri vardir. Bu sayede liderin
cesaretlendirilmesiyle astlar1 orgiit icindeki etkinlikleri daha da artacagi sdylenebilir.
Diger taraftan, bu tarz liderligin dezavantajlarindan biri, zaman alic1 faaliyetler ve
politika lizerinde uzun siiren tartigmalar oldugudur. Ancak budurumda katilimec1 yani

demokratik liderligin verimliligini arttirmaktadir (Choi, 2007:246).

Demokratik liderligin en genel anlamda sahip oldugu ilkeler su sekile belirtilebilir
(Ferguson, 2011: 435):

o Paylasilan karar verme: Bilyiik Olgekli isletmelerde kurallar, bagimsiz
gruplarin, temsilcilerince yapilan sozlesme anlagsmalarini  kabul eden
sendikalarda oldugu gibi bagimsiz olarak oy kullanmalar1 gerekebilir. Daha
kiiciik organizasyonlarda ise, tlim ilgili taraflarla yiiz yilize tartismalar olabilir ve
bu da kurallar {izerinde anlagmalara yol agabilmektedir.

e Karsilikli olarak problem ¢ozmek: Orgiit kiiltiirii problem ¢dzmenin temeli

olarak goriilmektedir. Bu sebeple demokratik yapili organizasyonlarda hem
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astlar hem de lider arasinda meydana gelen isyeri sorunlar1 karsilikli iletigim
ortaminda ¢oziilmektedir.

e Ozel mantiktan ziyade sagduyu: Karsihikli sayg1 gosterilerek ortak karar verme
ve problem ¢6zme icin grubun lyeleri etkili bir sekilde iletisim kurmali ve
dolayisiyla organizasyonel etkinlik saglanmalidir.

o  Sorumluluklar: paylasmak: Bu ilke etkili liderligin en 6nemli anahtaridir. Lider
organizasyonun yukiinii tek basina iistlenmez. Astlariyla paylagarak bireylerin
sorumluluk almalarina ve kendilerinin farkina varmalarini saglayabilmektedir.
Bu sayede, boyle bir diizenin olmast c¢alisanlarda moral, motivasyon ve

verimliliklerinin artacag: diistiniilebilir.

2.5.5. Hiz Belirleyici Tarz

Hiz belirleyici liderin en Onemli 6zelligi, calisanlar igin zorluklar ve hedefler
belirlemesidir (Thuijsman, 2015: 4). Diger yandan liderler son derece yiiksek
performans standartlar1 belitrleyerek bunlari kendilerine 6rnek almalarmi saglar. Isleri
daha iyi ve daha hizli yapmak konusunda takintili olmakla birlikte etrafinda bulunan
onu izleyen tiim kisilere ayni1 sorular1 yonelterek herkesin ayni sekilde caligsmasini
tesvik etmektedir (Goleman, 2014: 1). Liderler, ¢alisma arkadaslarinin davranislarini
modellemelerini beklerken, biryandan da ¢alisanlara 6rnek olarak liderlik eder ve
boylece inceliklere veya farkliliklara odaklanmalarini istemektedir. Ote yandan bu tarz
liderligin organizasyon icinde asir1 kullanimi, kurum iginde yeni fikirlerin ortaya

cikmasinda bir engel ya da kizginliga neden olabilir(Benincasa, 2016: 6).

Gorevleri yerine getirmek zorunda olan kisilerden ziyade,ulasilacak gorevlerin yerine
getirilmesi konusuna odaklanan liderlerdir. Bu tarz liderlik organizasyon ig¢inde,
kisileraras1 iliskiler i¢in c¢ok az endise duymaktadir. Bu sebeple sadece teknik
faaliyetleri uygulamak ve yonetmek onemli degildir 6nemli olan mitkemmelligi, kendi
kendini yonlendirebilmeyi ve yiiksek standartlar1 belirleyebilmesidir. Ayrica bu tarz
liderler, bu o6zellikleri zayif performans: olan kisilerden daha fazlasini beklemektedir

(Kasapoglu, 2014:3).

Bu hiz belirleyici liderlerin organizasyon i¢inde astlariyla yasayabilecegi problemler su

sekilde 6zetlenebilir (Senocak, 2015: 59):

e (Calisanlar liderin kendilerine giivenmediklerini diisiinerek strese kapilirlar,
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e Calisanlar hiz belirleyici liderin kendilerinden yiiksek beklenti ve istekleri
karsisinda zorlandiklar1 hissine kapilmaktadirlar,

e Sadece ama¢ ve hedeflere odakli olan liderin kendilerine deger ve Onem
vermedikleri diislincesi yaygindir,

e Organizasyon i¢inde baski ve stres ortami yarattig i¢in bu tarz liderlerin oldugu
kuruluslarda calisanlar diisiinme becerilerini kisitlayarak, daha stresli, kaygili ve
endiseli bir ortam olugmasma neden olabilmektedir. Dolayisiyla o6zellikle
calisanlarin  organizasyondan ayrilma egilimlerinin bu yiizden arttig1

sOylenebilir.

2.5.6. Egitici Tarz

Egitici liderlik, yani diger bir ifadeyle kogluk yapan liderlik, organizasyonel hedeflere
ulagsmak, calisma ortaminin 6tesine gecen uzun sohbetler yapmak ve insanlarin giilii ve
zay1f yonlerini bulmalarina yardimci olmak bu tarz liderligin en belirgin 6zelliklerinden
biridir. Diger yandan calisanlarin zorlu gorevlerin yerine getirilmesinde destek olan,
yiiksek diizeyde sadakate yol agan bir liderlik davranisi sergilemektedir. Bu tarz
liderligin  yaygin  oldugu organizasyonlarda goriilen avantajlar  sunlardir

(http://www.wrha.mb.ca):

e Bireylerin uzun vadeli yetenekler insa etmek gerektiginde en 1yi liderlik tarzi
oldugu sdylenebilir,
e Orgiit iklimi {izerinde olduk¢a olumlu etkisi vardir,

e Bu tarz, ayrica asir1 detayci yonetim tarzini gostermektedir.

Organizasyon yapist ic¢inde egitici tarzi, Orgiitiin eserleri, davraniglari, disiince
takimlari, duygusal zemin ile motivasyon kaynaklari ortaya ¢ikarmaktadir (Vesso ve

Alas,2016: 308).Yani 6rgiitiin kiiltiirii iginde bu durum ¢ok daha etkili olmaktadir.

e Eserler: Organizasyonun ana stratejisinde vemisyon bildirimlerinde egitici
tarzin dnemini vurgulamakta ve bir kog gibi egitici yan1 gii¢lii olan tiim liderler
ve yoneticiler i¢cin 6nemli bir yetkinlik ve yetenek olarak ortaya cikmakta

oldugunu gosteren durumlari ifade etmektedir.


http://www.wrha.mb.ca/education/files/sixemotionalleadershipstyles.pdf
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e Davramslar: Etkili bir egitici tarzi, hem problem ¢6zme hem de siirekli takim ve
kisisel gelismeyi tesvik etmenin bir yolu olarak, birebir ve takim toplantilarinda
kullanilmaktadir.

e Diisiince takimlari: Insanlarin secimler ve secenckler hakkinda diisiinmelerine
yardimci olmak egitici tarzin 6nemli 6zelliklerindendir. Tek basina diisinmekten
ziyade birlikte arastirmakla, yani farkli diisiince takimlariyla yeni zorluklara
daha iyi cevaplar verebilmek i¢in 6nemlidir.

e Duygusal Zemin: Yiiksek diizeyde kisisel baglilik ve sorumlulugu ortaya
cikarmaktadir.

e Motivasyon Kaynaklari: Insanlar hem kendi gelisimine hem de digerlerinin
siirekli ~ dgrenmesiyle potansiyellerini  arttirmaktadir.  Insanlar  toplam

potansiyellerini egitim ve gelistirmeyle arttirabilecegine inanmaktadir.

Bu tarz liderlerin organizasyonun etkinligi agisindan ¢aliganlar iizerinde, destekleyici ve
yonlendirici davraniglarinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Bu sayede liderler karalarini
aciklar ve calisanlardan Oneriler beklerler. Ayrica egitici liderler, organizasyonel
gorevlerin yiiriitiilmesini de yakindan denetleme ve izlemede olmasi 6rgiitiin etkinligini

saglanmasi agisindan énemlidir (www.schoutenoceanrace.com).

Levenson vd.,(2004) nin 55 biiyiik 6lgekli organizasyonda yapmis oldugu ¢alismasinda,
disaridan organizasyona dahil olan egitmenlerin kullanilmasinin “raydan ¢ikma riski’’
olan personelini kaybetme riskini arttirdigt ortaya cikmistir. Diger yandan,
organizasyonun i¢inden secilen egitmenlerin ise, genellikle kurulusun isle ilgili
sorunlarin1 ve i¢ dinamikleri anlama avantajina sahip oldugunu ortaya koymustur

(Mukherjee, 2012:78).


http://www.schoutenoceanrace.com/
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UCUNCU BOLUM
ORGUT DNA’SI

3.1. Biyolojik Olarak DNA

Biyolojik olarak DNA (deoksiriboniikleik asit), canlilardaki kaliimi kontrol eden,
kromozomlar i¢inde bulunan ve canli organizmalarin faaliyetlerin yonetmesini saglayan
bilgi deposunu ifade etmektedir (Tath, 1998: 62).DNA ile ilgili baz1 kavramlar
kullanilmaktadir. Dolayisiyla bu kavramin daha iyi anlagilmasi ag¢isindan DNA ile iliski
olan gen ve kromozom kavramlarinin agiklanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda gen
kavrami, kalitimin fonksiyonu olan daha genis anlamda mutasyona (degisim)
ugrayabilen, kopyalanabilen ve bilgiyi depolayabilen bir birim olarak tanimlanmaktadir
(Klug ve Cummings, 2003:6).

Ozellikle insan viicudundaki hiicre sayis1 dikkate alindiginda, organizmalarin biiyiimesi
ve gelismesi ve fonksiyonlariin yerine getirilmesinde gerekli bilgiler DNA yapisinda
depolanmaktadir. DNA’da ayn1 zamanda hiicrelerin faaliyetlerinin yerine getirilmesi ve
diizenlenmesi amaciyla genetik sifreyi tasiyan diziler yani genler bu dongiiniin bir diger
zincirini olusturmaktadir (Karkucak, 2016: 33). Kromozom ise, hiicre ¢ekirdeginde yer
alan ve i¢inde proteinlere sarili bir sekilde DNA zincirleri tasiyan yapilara
denilmektedir (Senel, 2011: 1).Dolayisiyla DNA’lar kromozomlar igerisinde yer

almakta ve her tlirin kendine ait kromozomlar1 yer almaktadir (www.dna.gen.tr ).

Ayrica DNA iizerinde belirli gorevleri yerine getiren ve belirli 6zelliklerin ortaya

cikmasini saglayan genler bu yapmin onemli halkasidir (www.fenbilim.net ).Diger

yandan biitlin canlilarin biiyiiylip gelismesi, bu canlilar1 olusturan hiicrelerin diizenli bir
sekilde biiylimesi ve gogalmasiyla gerceklesmektedir. Bu yiizden giiniiniizde ekolojik
cevredeki bozulmalar, cevrenin kirlenmesi gibi durumlar tiim canlilarin hayatim
olumsuz yonde etkilemektedir ( Inceer ve Beyazoglu, 2000: 553). Ornegin, biyolojik
olarak DNA hasarina yol agan iki 6nemli ¢evresel faktor vardir. Bunlar radyasyon ve
cesitli kimyasallardir. Bu faktorler, DNA yapis1 {izerinde cesitli hasara sebep olabilir
(Dinger ve Kankaya, 2010: 1366). Dolayisiyla biyolojik DNA yapisi, organizmalarin ve
insanlarin  yasamlarin1 ve faaliyetlerini siirdiirebilmeleri saglayan yapiyr ifade
etmektedir. Bu sebeple bugiin tipki saglikli bir insan viicudundaki isleyis gibi orgiit

sisteminin de saglikli olabilmesi i¢in DNA’lariin hasara ugramamis olmasi gereklidir.


http://www.dna.gen.tr/
http://www.fenbilim.net/
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Diger yandan, dogumdan olime kadar tiim canli organizmalarin yasamlarini
strdiirebilmelerini  saglayan faaliyetler icin gerekli olan bilgi DNA-‘larinda
bulunmaktadir (Bancar, 2016: 1).Buna gére DNA kavrami, bilinen tiim canli
organizmalarin gelistirilmesinde ve isleyisinde kullanilan genetik talimatlar1 igeren bir
yapidir (Aishah vd., 2015: 66). DNA zincirleri genlerden olusmaktadir bu sebeple
insanlarin tiim yasami boyunca maruz kalabilecegi hastaliklardan fiziksel (g6z rengi,
boyu gibi) ozelliklerine kadar bircok niteligi sekillendirmektedir. Insanlarin genetik
programini, DNA’y1 olusturan Adenin, Timin, Guanin, Sitozin yap1 taslari
olusturmaktadir (Pekdemir, 2000: 14). DNA yapisi1 her canlida kendine has sekilde yer
almaktadir. Bu sebeple ¢evredeki degisimlerle birlikte DNA yapisi sekillenmekte ve
gelismektedir.

Insan DNA “s1, i¢ ice ve hiyerarsik bir diizeni olan yapidan olusmaktadir. Hiicreler
dokulari, dokular organlari, organlar sistemleri ve sistemlerde bedeni olusturmaktadir.
Dolayistyla her bir sistem asamali olarak faaliyetini yerine getirecek donanima sahip
olmakta ve islevini siirdiirmektedir (Bancar, 2016: 4). Biyolojide, bir organizmanin
DNA's1, organizmanin ne olacagini, ¢evreye nasil davranacagmi ve gevreye nasil
baglanacagini belirleyen bir dizi talimattir, diger yandan orgiit DNA'stise, orgiitlerin
hedeflerine ulagmak i¢in uyguladiklart yontemleri ve uygulamalari ifade eder (Williams,

2016).

Ote yandan orgiitlerdeki yap1 insan DNA yapisina benzemekte ve biitiin islevini bu
baglamda yiirlitmektedir. Dolayisiyla canli organizmalarda yer alan merkezi sinir
sistemi Orgiitlerde yer alan tepe yonetimine benzetilebilir. Bu benzerlik, tiim canlilarda
merkezi sinir sistemi icinde mesajlart alir ve yorumlayarak faaliyetlerinin
esgiidiimlenmesini saglar. Bunun yanisira DNA, bedenin giivenligini saglamakta ve

bedenin tamamu ile ilgili karar mekanizmasi roliinii tistlenmektedir (Baskin, 1998: 8).

3.2. Orgiit DNA’s1

Orgiitler acik bir sistemdir. Acik sistemler, orgiitlerin hayatta kalabilmeleri igin dis
cevresiyle devamli iligki icerisinde bulunmaktadir. Bu sebeple isletmelerin hayatta
kalmalar1 ve rekabet¢i ortamda faaliyetlerini uzun donemde siirdiirebilmesi ig¢in
cevresinden girdiyi alabilmelidir. Ac¢ik sistem olmasi geregince isletmeler, aym

zamanda dis ¢evreden gelen birg¢ok tehdit ve firsatlarla karsi karsiya kalmaktadir.
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Orgiit DNA’s1, organizasyonlarin yapisal bilgiyi nasil kullanabileceklerini ve dis
cevredeki pazar yapilarina nasil uyum saglayabilecegi konusunda bir model ortaya
koymaktadir. Ote yandan DNA vyapis1 geregi, bir tiiriin evrimlesmesindeki yapisal
degisimler, radikal degisimler ve cografi yalitimlar olmak {iizere iki sekilde

gerceklesmektedir (Onay ve Ergiliden, 2012: 204).

Radikal degisimlerde, tiirler hayatta kalabilmek amaciyla yeni ve farkli yollar
bulmaktadir. Orgiitler degisimin gerekliligi sonucu, hem yap1 hem de faaliyetlerini bu
degisime adapte etmek durumundadir. Radikal degisimler, varolan uygulamalari
iyilestirmek degildir, organizasyonlar i¢in yeni araglarla yeni faaliyetler ortaya
koyabilmeyi igerir. Bu yiizden bugiiniin isletmeleri, degisimlere kars1 radikal yenilikler
sunarak DNA yapisim1 giiglendirebilir. Cografi yalitimlarda ise, tiirlerin bir kisminin
cografi yaliimlara maruz kalmasi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Cografi yalitim,
organizasyonlarin faaliyetleri geregi, farkl1 bolgelerde is yapabilmesidir. Ancak burada
isletme sectigi her bolgede digerlerinden ayri orgiit yapist ve kimligi olusturabilmelidir.
Bu sayede DNA, her orgiitiin kendisine ait ve farkli yapida sekillenecektir. Ornegin
yenilik¢i kimligi, 3M’in basarisinin anahtari olarak agiklanmaktadir (Candir,2005:54).

Diger yandan organizasyonlarin cevresel degisimlerinde inovasyon onemli bir rol
oynamaktadir. Bu baglamda yenilik¢i faaliyetler organizasyonun tabanina yayilmali ve
DNA’smna yerlestirilmelidir. Bu anlamda yenilikci DNA olarak da ifade edilen
organizasyonlarin yapilarinin gii¢lendirilmesini dngoren bu kavram basarili inovasyonu
ortaya koyan bes Ozelligi i¢ine alir. Bilgi alanlar1 arasinda baglantilar kurmay: ifade
eden iliskilendirme, yeni olasiliklart goz Oniinde bulundurularak mevcut durumu
sorgulama, yeni bir seyler yapmak i¢in davranis detaylarini inceleme, farkli bakis agilar
kazanmak iginfarkli ge¢mislere sahip bireylerden fikirler elde etme ve test
etmeiginiletisim agini olugturma ve yeni roller denemeyi, diinyay1 kesfetmeyi ve yeni
deneyimler kazanmay1 igine alan deneme ozelligidir ( Armstrong ve Barsion, 2013:
344).

3.2.1. Kavram Olarak Orgiit DNA’s1

Organizasyonlar insanlar gibi yasarlar. Insanlar gibi orgiitleri de olusturan DNA yapist,
orgiitlin kabiliyetini ve potansiyelini ortaya koymaktadir. Bu sebeple insanlar ve diger

canlilarin faaliyetlerini saglayan DNA, yapisinda meydana gelen hasar sonucubirtakim
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hastaliklara yol agabilecegi gibi orgiitlerin de DNA yapilarinda meydana gelecek
hasarlarcanliliginin sona ermesi ya da tiim fonksiyonel etkinliginin yitirilmesine neden
olabilecektir. Ote yandan orgiit DNA’s1 ile ilgili literatiir incelendiginde bir¢cok tanima

ulasilmaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir:

Orgiit DNA’s1, bir orgiitiin 6zelliklerini tanimlayan metafor olarak ifade edilebilir
(Dobni, 2008: 44). Bu baglamda yonetim ve organizasyon konularinda yakin zamanda
ortaya ¢ikan bir metefor olarak ifade edilen oOrgiit DNA’s1, orgiitleri genetik bir
yaklasimla tanimlamaktadir. Yani oOrgiitin ge¢cmisten gelen, Orgiitii tanimlayan,
kimligini ortaya koyan ve o orgiite ait yeteneklerini ifade edengenetik yapisi, orgiitiin

DNA’simi olusturmaktadir.

Orgiit DNA’s1, her bir organizasyonun tiim canli organizmalar gibi &zel genetik
ozelliklere sahip oldugu ve bu 6zellikler organizasyonda yapi, ana ve dogal unsurlar
(DNA) ile gosterildigini tanimlamaktadir (Soroush vd., 2013: 126).Bir bagka tanima
gore orgiit DNA’s1, organizasyonlar ve kurumlar agisindan aynen canli organizmalarda
oldugu gibi hayatlariboyunca karsilasacaklar1 hastaliklardan fiziksel 6zelliklerine kadar
tim siireci programlayan, organizasyonun kendi kendisine koordineli bir sekilde
caligabilmesi i¢in yap1 ve prsediirlere ait bilgiyi depolayan ve biyolojik olarak genlerden
olusan DNA zincirinin oOrgiitlere uyarlanarak Orgiitiin  kisiligini ortaya koyan
yaklasimdir (Bancar, 2016: 7). Orgiit DNA’s1, bir organizasyonun ¢evresi ve kendisiyle
ilgili olan bilgiye ulasmay1 saglayan ve bu iletisimi diizenleyen bir faktordiir ve ancak
bu sekilde bir orgiitin DNA’s1 ve merkezi sinir sisteminin birlikte olmasi ile

organizasyonun kendi kendine organize olmasi saglanabilir (Baskin, 1998: 70).

Orgiit DNA’s1, orgiitlerde kurumsal yapmin sekillenmesinde de oldukca etkili
olmaktadir. DNA’nin giiclendirilmesi organizasyonlarin karsilastiklar1 zorluklarda
kurumu etkin kilmaktadir. Ornegin 3M ya da Motorola gibi sirketlerin, diinya capindaki
subelerinde uyguladigi prosediirler ve bu sirketlerin etkin olabilmesi i¢in hazirladiklar
prosediirlerin kolaylikla tiim insanlar tarafindan ulasilabilir ve giincellenebilir olmasi,
kurumsal DNA’s1 giiglii kilan 6zelligini ifade edebilir (Friedman, 2006).Bu baglamda
organizasyonun degerleri, inanglar1 ve kabiliyetleri genetik yapisi ile birleserek oOrgiit
DNA’sin1 olusturmakta ve organizasyonlarda meydana gelecek degisimler DNA
tarafindan belirlenmektedir (Moyen, 2004: 3). Giindiiz vd., (2011: 522-523)’ e gore,
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canli organizmalarda bulunan biitiin hiicrelerin ayn1 DNA yapisina sahip olmasi gibi
orgiitlerinde ayni sosyal sitem i¢inde olanlarin benzer 6zellikler gosterdigini ortaya
koymustur.Dolayisiyla 6rgiit DNA’s1 metaforu, kuruluslarin tanimlanmasinda etkin bir
rolii olan ve liderlik ve yonetim fonksiyonu konularinda (karar, orgiitsel yapi, grup
calismasi ve iletigimi gibi) kuruluglarda hakim olan kosullar1 agiklamada Onemli
noktalara agiklik getirebilir. Bu nedenle gliniimiizde 6rgiit DNA’s1 konusunun yonetim

bilimi literatiirtine 6nemli katkis1 olacagi soylenebilir.

Bir organizasyon tamamu bir sistemle islemektedir. Orgiitiin biitiinii bir sistemdir vebu
sisteme bagl alt sistemlerle faaliyet gostermektedir. Canli organizmalarda da hiicreler
ve organlar alt sistemleri olusturmakta dolayisiyla bir oOrgiitiin yapist ile canli
organizmalarin yapilar1 Ortiismektedir (Morgan, 1997: 51-54). Mekanik yapili bir
organizasyonlarda, calisanlarin islerini ve gorevlerini yerine getirebilmeleri amaciyla
bilgiye ihtiyaclar1 vardir. Ozellikle bu tarz yapilarda &rgiitlerde bilgiye erisim, organik
orgiit modelindekine kiyasla daha sinirli ve bagimlidir. Organik 6rgiit yapisinda ise,
bilginin isleyisi ve kullanilis1 insanlarin 6zerk bigimde hareket etmelerine olanak
saglayarak, canlilarin ihtiya¢ duyduklar bilginin depolanmasini yani essiz bir DNA
bi¢imine doniistiirilmesini ifade etmektedir (Sargut, 2001: 32-34).

DNA’nin organizasyon modeli, her bir organizasyonun aynen canli organizmalarda
oldugu gibi benzersiz genetik Ozelliklerine sahip olmasi prensibine dayanir ve bu
ozellikler DNA'nin olusumu, dogalligi ve temel 6geleri ile gosterilir. Bu genetik
ozellikler organizasyon davraniginin temelini olusturmaktadir (Khorasgani vd., 2015:

1391).

Nasilki, bir insanin 6zellikleri DNA's1 tarafindan belirlenirken bir firmanin davranis
sekli de ayni sekilde belirlenmektedir. Bu konuda yoneticiler tarafindan cevaplanmasi
gereken ilk soru, bir sirketin DNA'sin1 nasil tanimladigini agiklamasidir. Bu baglamda
firmalarin sonuglarin1 degerlendirmede DNA yapilarinin ortaya konulmasi oldukga

Onem arz etmektedir.

Son yillarda yapilan arastirmalarda basarili liderlerin benzer 6zelliklere sahip olmaktan
ziyade, ¢ok farkli gii¢ ve niteliklere sahip olduklari 6nem kazanmaktadir. Liderlerin
ortak Ozellikleri bu anlamda organizasyonda yer alan her bir iyeden ve takimlardan

etkin bir sekilde yararlanabilmek amaciyla giiclii yanlari, becerileri ve yetenekleri
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kullanmaktadir (Brook, 2013: 14). Dolayisiyla bir organizasyonun yapitagini
kuvvetlendirecek araglarin ve yontemlerin gelistirilmesi (isgdrenleri yetkilendirme,
tyilestirme, kalite gelistirme ve yerlestirme uygulamalar1 gibi) liderlerin orgiit
DNA’sinin sartlarina uyum saglayabilecek sekilde gerceklestirebilmelidir. Ornegin IBM
sirketi, 100 yildan uzun bir siiredir yenilik yapmay1 sirket DNA'sinin bir pargasi olarak
gormektedir (Meyerson, 2016: 30).

Orgiit yapist agisindan bakildiginda DNA kavramu, bir drgiitiin temel yapitas1 oldugunu
ve ayni canli organizmalarda oldugu gibi de orgiitiinde her birinin kendine 6zgii DNA
yapisinin  oldugunu agiklamaktadir (Cetin ve Dés, 2014: 562). Orgiitlerin
tanimlanmasinda etkin bir rolii olan orgiitsel DNA kavrami ayrica, Orgiitsel yapi, karar
yetkisi, grup calismasi ve iletisim, liderlik ve yonetim islevleri gibi kurumlar tizerindeki
etkili durumlarin 6nemli boyutlara agiklik getirdigi diisiiniilmektedir (Soroush vd.,
2014: 127). Ote yandan DNA, tiim canlilardaki biiyiime ve gelisme gibi tiim faaliyetleri
icin genetik bilgileri igeren yapiyr ifade etmektedir. Yani viicudun isleyis planini
gostermektedir. Dolayisiyla bugiin  orgiitlerde  canliliklarin1  ve  faaliyetlerini

stirdlirebilmesi i¢in isleyis planini yani 6rgiitiin DNA’sini gii¢lii tutmak zorundadir.

Biyolojik DNA’nin belirli gorevleri genler vasitasiyla gergeklesmektedir. Dolayisiyla
genler, insanlarin sag¢ rengi, g6z rengi ve boyu gibi fiziksel dzelliklerin belirlenmesinde
ve kalitsal anlamda nesilden nesile aktarilmasini saglamaktadir. Orgiit DNA’s1
tarafindan degerlendirildiginde, bir orgiitiin kiltiirli, yani o orgiitiin gecmisiyle ilgili
hikayeler, kahramanlar, degerler, inan¢lar ve sembollerin sonraki kusaga aktarilmasi o
orgiitiin genlerini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla o Orgiite ait genlerin saglamligi,
kalicihgr ve hasara ugramamis olmasi, saglam bir DNA’ya sahip oldugunu

gostermektedir.

Yoneticiler organizasyonlarda DNA yapisini olustururken calisan agisindan dort 6zellik
ile yenilik¢ilik agisindan ise iki 6zelligi dikkate almalidir. Calisan merkezli 6zellikler
olarak; bilgi yonetimi, kiime yonetimi, deger yonetimi ve uyum ile mizag ve karakter ile
sekillendirilen yenilik¢ilik kapsaminda ise personelin giiclendirilmesi ve payidir.

(Dobni,2008; 45-48).

Bilgi yonetimi DNA ‘s1, organizasyonlar i¢in temel bilgi kaynagi olan ¢alisanlarinhem

bulunduklar1 1§ ortamini ne 6l¢iide anladiklarini hem de bu anlayisi pazarda (miisterinin
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bekledigi tiirlin ve hizmetler) farklilagtirilabilir bir degere doniistiiriilebilmesini
aciklamaktadir. Kiime yonetimi DNA’si, organizasyon icin isle ilgili deger yaratan
firsatlarin ~ endiistri, miisteriler ve rakiplerle ilgili kiimenin en 1iyi sekilde
gozlemlenmesini ve buna dayanarak c¢alismalari kiimedeki degisen dinamiklere gore
anlamalarim1 ve bu yonde hazirlikli olmayr ifade etmektedir. Deger yinetimi,
organizasyonlarin yapacaklar faaliyetleri daha az taahhiitle yerine getirme islemlerini
aciklamaktadir. Bu sebeple, bu DNA'ya sahip kuruluslar, diger kuruluslara gore daha
riskli firsatlar pesinde kostugu bir c¢evrede yer almaktadir. Uyum ozelligi ise,
calisanlarin rekabet ortamindaki zorluklarla ayni dogrultuda bu zorluklara uyum
saglama becerisini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, ilk olarak yoneticiler,
kuruluglarinin inovasyon Kkiiltiiriiniin, rekabet ortaminin gereklilikleri ile performansin
en lst diizeye ¢ikarildigi dereceye kadar uyumlu olup olmadigini diisiinmeleri ve
ardindan bu durumu korumak i¢in ipuglari ve tesvikler saglamalar1 gerektirdigi bir

organizasyon Ozelligiortaya koymaktadir.

Personelin gii¢lendirilmesi, organizasyonlarin ¢ogu teknoloji, pazar, kaynak ve iiretim
ve hizmet gibi bir¢ok 6zellikler acisindan benzerdir. Ancak isletmelerin digerlerinden
ayrran en Onemli kaynagi personeldir. Personelin giiclendirilmesi, organizasyonun
rekabet yariginda, personelini giiglendiren yani ¢alisanlara inanarak ve onlari isin
sorumlulugunu devrederek, ¢alisan i¢in isin anlamli hale gelebilmesini saglayarak ve
islerin nasil uygulanacagi konusunda bir secenege sahip olduklarinin bilinmesi ve
bireyler olarak kendilerinin  ortaya koyduklar1 sonuglar iledrgiit {izerinde
etkilerinihissettikleri zaman giiglendirilmis olacaktir. Bu sebeple gilinlimiizde
organizasyonlarin DNA yapilar1 olustururken personel giiclendirme ve se¢imi Onem
kazanan bir konu olacaktir. Yenilik¢ci DNA ‘nin organizasyona yerlesmesi isteniyorsa o
zaman kuruluslarin dokusunun derinliklerine girmelidir. Personel pay: ise, ¢alisanlarin
kurum ve meslektaglarina karsi kendisini nasil degerlendirdigini agiklamaktadir.
Ornegin bir organizasyonda, personele deger verilip verilmedigi, esit muamele goriip
gormedigi ve organizasyona katkisinin odillendirildigi ya da odiillendirilmedigi

konularini ifade etmektedir.

Organizasyonlarin degisen cevrede alacaklar1 kararlarda ozellikle iist yonetimin bu
konudaki davranislar1 6nemli olacaktir. Giiniimiizde 6grenen organizasyon olabilen yani

organizasyonun gelecegi i¢in devamli olarak kapasitesini arttiran, Ogrenmeyi ve
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gelismeyi Orgiitiin tiimiine entegre eden ve organizasyonun gelecegini etkileyen ¢evresel
degerlendirme, bilgi toplama ve orgiitsel adaptasyonu saglayabilen isletmeler basarili

olacaktir (Crank ve Giacomazzi, 2009: 352).

Ogrenmenin organizasyon i¢in devamli olmasinin yaninda tecrilbbe kazamilmis bir
O0grenmenim gerceklesmesi icin sirketler ve diger kurumlar Orgiitsel hafiza olarak
bilinen kaynak kanitlarin1 bireysel DNA'min kurumsal esdegeri olarak daha iyi
yonetmek zorundadir. Orgiitsel hafiza, kurumlarin yapisin1 digerlerinden ayirt eden
deneyimler sonucu elde edilen bilgilerken, DNA ise, hemen hemen tiim organizmalari
tanimlayan bir molekiil olarak ifade edilmektedir (Kransdorff, 2017: 10). Bu baglamda
DNA sayesinde organizasyonlar nesilden nesile aktarabilecekleri bir yapi olusturmus

olacaktir.

Diger yandan konuyla ilgili yapilan ¢alismalardan biri, 6rgiitsel DNA’nin, sistemlerin
liderlik, strateji, yapi1 ve kiiltiir alanlarindaki gorislerinin, bu alanlar arasindaki
iligkilerin dinamizminin ve bu iliskilerin sonug¢larinin 6rgiitsel davranislar1 degistirmeye

yonelik ¢abalarindan kaynaklandigini ortaya koymaktadir (Kaipa and Milua, 2005).

3.2.2. Orgiit DNA’s1 ve Ozellikleri

Orgiit DNA’s1 yapist geregi iki temel Ozellik tagimaktadir. Bu  ozellikler
organizasyonlarin piyasa kosullarindaki degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla
organizasyonun yapisal niteliklerini olusturmaktadir. Ozelliklerden ilki, DNA

ulasilabilirligi digeri ise DNA esnekligidir (Candir, 2005: 44).

3.2.2.1. Ulasilabilirlik

Orgiitlerin ¢evre kosullarma uyum saglayabilmesi ve bu sayede basarisinin
saglanabilmesi goriisii organik bir Orgilit yapisini olusturmakta ve dolayisiyla
isletmelerin uzun vadede faaliyetlerini devam etmelerine olanak saglamaktadir. Bu
sebeple orgiit DNA’smin temelinde basarili orgiitlerin de8isen cevre sartlarina uyum
saglayabilmesi bu nedenle de tek ve degismez bir 6rgiit DNA’sinin basarili olacagi
goriisii bu noktada yetersiz kalabilir. Bu sebeple her bir 6rgiit DNA’sinda bu 6zelliklerin
yer almasi gerektigi ve dolayisiyla degisen duruma bagli olarak o6zelliklerinin de

degismesi gerektigi sdylenebilir (Siizer, 2005: 246).
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Orgiitler bir sistem olarak ele alindiginda, drgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve entropiye
maruz kalmamasi ic¢in sahip olduklar1 DNA’larinda birtakim degisimlere gitmeleri
gerektigi aciktir. Bu sebeple degisim her bir kurum igin sarttir. Ornegin, bir orgiitte her
kosulda gecerli ve her durumda basaril1 bir lider tarzindan bahsetmek bu anlamda zor
olacaktir. Clinkii Ozellikle, degisen sartlarda kimi zaman demokratik lider kurumu
basartya ulastirirken, kimi zamanda otokratik liderlik tarzi Orgiit yapisini
giiclendirecektir. Orgiit DNA’sinin 6zellikleri temelde, her an degisebilmesi, cesitli
olmasi, yeniden olusturulabilmesi, c¢esitli  Ozelliklerin  asilanabilmesi  ve
olgunlastirilabilmesi olarak siralanabilmektedir (Friedman, 2006:). Ote yandan bu
ozelliklerinin  disinda iki temel &zelliginden biri olan Orgiit DNA’sinn
ulagilabilirligidir. Bu temel 6zellik, DNA’y1 meydana getiren temel parcalarin yani tiim
kisilerin kullanimina agik olmasi ve erisilebilmesini agiklamaktadir (Siirgevil ve
Budak,2010: 82-83). Bu ozellikte, insan DNA’s1 agisindan ifade edildiginde, insan
viicudunun her bir parcasinin diger parcasinin nasil calistigina dair bilgiye erisimi
mevcut olmaktadir. Dolayisiyla bugiin bir isletme sahibinin isletmeyi ilgilendiren tiim
fonksiyonlar1 konusunda yer alan bilgileri herkese agik sunmalidir. Ozellikle kurumun
finansal yapisi, prosediirleri ve orgiitsel yapisi gibi konulariyla ilgili bilginin 6rgiitiin
DNA’sinda kayitli olmasiyla kolayca herkes tarafindan wulasilabilen bir yap1
olusturabilir. Diger yandan, isletmelerin basarisinda 6nemli bir etken olan rekabetci
yapist dis piyasadan oldukga etkilenmektedir. Bu sebeple degisen rakiplere karsi bilgiyi
digerleri tarafindan ulagilabilen bir yapt haline getirmedikce azalan misteri
memnuniyeti ve tatmin edilmemis miisteriye sebep olabilmektedir. Bu durumun dogal

olarak isletmenin giiciiniin kaybedilmesine yol agacagi diisiiniilebilir.

Bir sirketin rekabet¢i DNA yapisini olusturabilmesi bes adim1 igermektedir (Ho ve Lee,
2008: 18):

e Isletmenin bulundugu sektdriin kapsamini belirlemeli ve biiyiik ve giiclii rakipler
belirlenmelidir.

o Sirketin 6zellikle pazarda rekabet¢i konumunu iyilestirebilmek amaciyla deger
zincirinin  belirlenmesi ve hedef endistri i¢in deger yaratan faaliyetlerin
diizenlenmesi gerekir.

e Her bir rakip firmanin DNA degeri belirlenmeli ve is zekas1 toplanmalidir.

e Rakiplerin davranisi, firmalarin DNA degerini kullanarak a¢iklanmalidir.
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e Firmalarin stratejik adimlarina veya alternatiflerine karsi rakiplerin cevaplari

degerlendirilmelidir.

3.2.2.2. Esneklik

Etkili bir organizasyon, digerlerinden farklilasan ve avantaj yaratabildigi bilgi
temelinde rekabet ederler. Bilgi yonetiminde DNA, yoneticilerin 6rgiitiin i ¢evresini ne
Olclide anladiklar1 ve bu anlayisi kurumla ilgili piyasada nasil farklilagtirilabilir bir
degere doniistiireceklerini agiklamaktadir (Dobni,2008: 45). Bu bilgiler 1s18inda 6rgiit
DNA’s1 degisebilen ¢evreye ve farklilasan piyasaya ya da pazara adapte olabilmeli
bunun i¢in de esnek olmalidir. Diger yandan degisime uyum saglamak orgiitler i¢in
temel DNA’larin1 sabit tutarak yani DNA’sinin farkinda olup, tutarli ve ahenkli bir
yapisinin olmast kurumlart degisim yapmaya itebilir. Kurumlarin DNA’larina sahip
ciktiklart oranda bagarili olacaktir ve bu anlayis organizasyonlarda DNA’y1 merkeze
oturtmanin rekabet avantaji saglayabilecegini ortaya koymaktadir. Bugiin diinya
capinda yer alan sirketlerin basarisinin kendi DNA’larinin farkinda olmalaridir.
Ornegin, Wal-Mart’1n is siireci ya da Bosch ve Unilever gibi sirketlerin ise giiven ve

itibarlartyla imajlarini gii¢lii tutmasi buna 6rnek verilebilir (Capital dergisi, 2005).

Ote yandan, DNA yapisi nasil insan saghigmin etkinligi acisindan énemli ise, orgiit
DNA’simin sagliginda da 6nemli olmaktadir. Bu sebeple DNA yapisinda meydana gelen
bir bozulma organizasyonun yapisini etkileyecektir. Kurumuna giiveni sarsilan veya
kurumsal itibarin zayiflamas1 isgdrenler ya da miisteriler acisindan esneklik kaybi
olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla degisen rakipler, degisen miisteri ihtiyaclar1 gibi
pazar kosullarinda organizasyonlar yeniden nasil yenilenecegini degerlendirmeye
gereksinim duyacak ve bu ihtiyaglar1 gidermek igin olusturulacak prosesler yada

prosediirler isletmeleri DNA yapilarinda esneklige yaklastiracaktir.

Bu konuda yapilan ¢aligmalarda, yoneticilere orgiit DNA’s1 olusturulurken su noktalara

dikkat gekmektedir (Candir,2005: 48-49):

e Basitlestir: Orgiitler faaliyetlerini tiim isgdrenler tarafindan anlasilacak sekilde
basit talimatlar halinde yazilmasi gerekir.
e Grupla: Hazirlanan basit talimatlar, aynen DNA’y1 olusturan temel birimlerin

birlesmesi gibi, daha kiigiik gruplar halinde birlestirilmesi gerekir.
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e Topla: Aynen genlerimizde oldugu gibi 6rgiit birimlerinin de daha biiyiik talimat
gruplarinda toplanmalidir.

e Stkistir: Orgiit igerisindeki birimler ihtiya¢ oldugu takdirde kolayca ve biitiin bir
bicimde ulasilabilecek sekilde sikistirilmasi gerekir.
Bu agidan bakildiginda, orgiit DNA yapisinin kiigiik islevlerden daha biiyiik
islevlere yonelik faaliyetlerin tasarlanmasi  gerektigi {izerinde vurgu

yapilmaktadir.

Diger yandan orgiitsel esneklik, organizasyonun degisen taleplere yanit olarak ‘’temel
(6z)”’ olarak ifade edilen ¢alisanlarini elde tutmanin bir yolu olarak da mevcut insan
kaynaklarin1 esnek bir sekilde ayarlamasi ve kullanilmasi DNA’nin basarisinda etkili
olmaktadir. Bunun yanisira esnek yapili organizasyonlarda, hem i¢ kariyer yollarina
sahip ¢ok yetenekli calisan grubuna sahip olmak kurulusun kalic1 bir gelisme gosterme
araci, hem de kurulusun nitel ya da nicel esneklik gelisimiyle de g¢evresel yapisini

giiclendirmektedir (Holland vd., 2002: 75-76).

3.2.3. Orgiit DNA’simin Unsurlar:

Insan viicudu i¢in DNA yapisi olduk¢a dnem arz etmektedir. Ozellikle her kisiye has bir
DNA yapis! insanlarda farklilasan dzellikleri ortaya koymaktadir. insanlarin viicuduna
dogrudan girmeye calisan bir viriis ya da bakteri varliginda bagisiklik sistemini
uyararak harekete gecirmektedir. Ote yandan bu yolla viicut saghgmzi koruyarak
varligimizi slirdiirmekte oldugumuz sonucuna varilabilir. Bu bakis acis1 Orgiit
DNA’sinda da gegerli bir yaklasimi ortaya koymaktadir. Tipk: insan DNA’sinda oldugu
gibi orgiit DNA’s1 da, orgiit i¢erisinde organizasyonu varligini tehdit edenyada farkli bir
orgiit DNA’s1 ile kars1 karsiya kaldiginda reddetme durumu sz konusu olacaktir.
Ornegin, giiniimiizde isletme sahiplerinin organizasyon icerisindeki yanls alinan
kararlarda orgiit DNA’sima iligkin bagigiklik sistemine yoneltilen herhangi bir olumsuz
durumla  karsilasilabilmektedir.  Orgiit DNA’smin  yerlesmesinde, DNA’nin
tanimlanmasi, harekete gecirilmesi ve ifade edilmesini igeren ii¢ onemli faaliyet alani

vardir (Venkatesh ve Chenrui, 2015: 24).

- DNA’yi tamimlama: Orgiitiin vizyonu, misyonu, yol gosterici ilkeleri gibi

konular bu faaliyet alanimi olusturmaktadir. Calisanlarla ve diger ic
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paydaslarla (6rnegin, danigsmanlar gibi) iletisimde oldugu gibi liderlikle de
ilgili olmalidir.

- DNA’vi harekete gecirme: Insanlar araciligiyla organizasyonu harekete
gecirmek icin diisiince, eylem ve davranis uyumunu gerektirir.

- DNA’min ifadesi: Kurum kiiltiirli, kurumsal sorumluluk, kisilerarast iletigim,
halkla iliskiler, iletisim ve paydaslarla iligkiler gibi organizasyonun diger

faaliyet alanin1 olusturmaktadir.

3.2.3.1. Orgiit Sinir Sistemi

Insan viicuduisleyisinde merkezi sinir sistemimiz yani beyinden gelen sinyaller 1518inda
hareket alanini diizenler. Bunun yaninda cevresel yani duyusal sinir sistemi de,
viicudumuzda duyu organlarindan olusarak diger parcalardan omurilik ve beyine
elektrik sinyallerini tagiyarak bu sistemi saglar. Bu durum insan viicudundaki iletisim

sisteminin etkinligini gostermektedir (Candir, 2005: 56).

Orgiit sinir sistemini olusturan yapilar aynen insan viicudunda oldugu gibi iletisim
araciligiyla etkinlesmektedir. Bir orgiitiin sinir sisteminin merkezinde iletisim vardir.
Ozellikle organizasyonlarda informal iletisim siireci, o kurumun merkezi sinir sistemini
meydana getirmektedir (Bektas ve Erdem, 2015: 125). Ornegin bir ydneticinin informal
iletisim siirecini baglatarak, organizasyon i¢inde ¢alisanlarini devamli izlenmeyada
kontrol edilme duygusu yasatmadan meydana gelebilecek farkliliklar1 gorebilmelidir.
Orgiit DNA’smi derinden sarsacak kisiler arasindaki sdylentiler, sikayetler
vededikodular gibi informal kanallar vasitasiyla ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlar

karsisinda bir degisim olusturabilmeli ve bunu avantaja ¢evirebilmelidir.

Orgiit yapis1 agisindan degerlendirildiginde, mekanik ve organik orgiitlerde 6rgiit sinir
sistemi farklilasacaktir. Mekanik oOrgiit yapilarinda sistemin isleyisi, disaridan yani
cevreden girdi almadigr i¢in bilgiye ihtiyag duymamaktadir. Mekanik modelde
yoneticiler, orgiit i¢i ve disinda digerleriyle bilgi paylasimini konusunda istekli
olmayacaktir. Mekanik yapilanmalarda, makinelesme yani insan do8asimnin gozardi
edilmesi oOrgiitiin zayifligina sebep olabilir. Diger yandan organik modelde,
organizasyon yapisinda genis yapida organizasyon bilgisine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Isgorenler ve yoneticiler arasindaki iletisim, organizasyon dis ¢evreyle olan iletisimi

onemli olmaktadir. Diger yandan, orgiit DNA’s1, kiiltiiriin bir alt 6zelligidir bu
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baglamda, insan davranislarinin nedenlerini agiklarken, bir yandan da bu davranislarin

kokenindeki genetik kodu ifade etmektedir (Wiefling,2014: 1).

3.2.3.2. Organik Topluluk Yapisi

Organik bir orgiit yapisi, dis ¢evreyi iletisim halinde olmasi sebebiyle ve informal kural
ve prosediirlerin kullanilarak fikir birligine baglanilan bu baglamda da daha esnek yapili

orgiitlerdir (Erkocaoglan ve Ozgen, 2009: 208).

Orgiit DNA’smin etkinliginde organik yapili bir orgiit dis cevrede meydana gelen
degisimleri izlemek durumundadir. Bu sebeple ¢esitli bilgiler dogrultusunda 6rgiit sinir

sisteminin etkinligini saglayacaktir. Ornegin,

e Degisen ¢evre kosullart nelerdir?
e Organizasyonda yasanan degisimler nelerdir?

e Kiiresel ¢cevrede ne gibi degisimler yasanmaktadir?

Bu bilgiler organik sinir sitemi imkaniyla toplanarak organizasyon merkezi sinir
sistemine iletilip (iist yonetim) organizasyon i¢in faydali hale déniistiiriilecektir. Bundan
sonraki asamada oOrglit DNA’sindaki durum merkezi sinir sisteminin basarisiyla

Olciilecektir.

Ozellikle iist yonetimin yani merkezi sinir sistemi elde ettigi bilgileri orgiit ici
kaynaklartyla da paylasabilmesi ve herkesin kullanima agik hale getirebilmesi oldukca
onemlidir. Mekanik Orgiit sisteminde, organizasyon yoneticileri organizasyonlarin
faaliyetlerini kontrol etmek ve isgorenlerin oOrgiit hedef ve amaglart yolunda
ilerlediklerini degerlendirmek amaciyla hiyerarsik iletisim kurmaktadirlar. Organik
yapmin yoneticileri ise, organizasyon faaliyetleri icerisinde bireylerin kendilerini

kontrol edebilmelerini saglayan bir orgiit kiiltiirii olusturmaktadir.

Organik modelin yoneticileri, dis ¢evre ile agik iletisim halinde olmasi, orgiitiin
bliyliylip gelismesinde ve yeni firsatlarin yakalanmasinda ve hayata gegirilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Bu modelin avantaji, organizasyonlar1 her daim degisikliklere
hazir hale getirmesi ve bu sebeple de firsatlar1 degerlendiren bir yoneticinin
sorumlulugunda olmasidir. Dolayisiyla mekanik modeli destekleyen yoneticilerde
organizasyonlarin kiiclilmesi, yeniden yapilanma, degisim miihendisligi gibi organik

bakis acis1 gerektiren yaklagimlarda organizasyonlar1 yonetebilmek zor olacaktir.
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3.2.3.3. Merkezi Sinir Sistemi: Ust Diizey Yonetim

Organik model yoneticileri, yol gosterici bir anlayisla orgiitiin merkezi sistemi yani {ist
diizey yonetim gorevini yerine getirmektedir. Yol gosterici konumundaki bir lider,
calisanlarin orgiit icerisindeki iliskilerini nasil iyilestirecekleri konusunda destek
verecek Ozellige sahip olmalidir. Bu 0Ozellige sahip bir yonetici, Orgiit igerisinde
isgorenler tarafindan benimsenmis ve kendi kararlarini verebildikleri, agik iletisim etkili
oldugu bir organizasyon yapisinda basarili olacaktir. Ote yandan organik model
yoneticileriyle, orgiitin DNA’s1, sinir sistemi, Orgiit kimligi ve oOrgiit kiltiirii gibi
konularda saglayacaklari iletisimde daha yararlt sonucglar elde edeceklerdir (Candir,

2005: 63-64).

Mekanik modelde ise yoneticilerin rolii bir makineyi yoneten operasyon yoneticisi gibi
organizasyonu kontrol altinda tutarak isgorenlerin faaliyetlerini izleyebilir. Bu sebeple
mekanik bir organizasyon yoneticisi, isgorenleri devamli izleyerek, orgiit icerisindeki
iletisimi kontrol ederek ve kumandaci bir liderlik yaklasimiyla basarili olabilir. Diger
yandan kiiltiirel farkliliklar, dil farkliliklar1 ve toplumsal farkliliklar giiniimiizde artik
kurumlarin bu farkliliklar1 g6z Oniine alarak neler yapabilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Ornegin, dil farklihg:, cokuluslu bir sirkette calisan personel agisindan
sorunlar ortaya cikarabilir. Bu sebeple etkili bir iist yonetim, Orgiit DNA’sinda
meydana gelebilecek bu gibi durumlar1 kaosa donlismemesi acisindan 6ngoriilebilir bir
yaklasimi sergileyebilmeli ve degisen pazar ortaminda bu farkliliklar1 tahmin edebilmek

icin pazarla ilgili verileri toplayabilmeli ve analiziyapabilmelidir (Tokol, 2000: 151).

Bu baglamda isletme yoneticilerigiinimiiziin hizla degisen 1is ortamimdauyum
saglamanin Onemiilizerinde durmasi ve degisen yapiya uygun olarak, orgit kiltliriini

degisen kosullara gore 6rgiit DNA’sina yerlestirilmesi gerekir (Feffer,2017: 51-54).

3.2.4. Orgiit DNA’s1 Modelleri

Orgiit DNA’sin1 agiklama konusunda literatiirde karsilasilan 4 model ele almmustir.
DNA modelleri, her bir organizasyona ait degiskenlik gésteren 6zellikleri yani boyutlari
aciklamaktadir. Dolayisiyla giinlimiizde orgiitlerin dogasi1 geregi yapisinda bulunan, o
orgiite ait ve digerlerinden farkli kilan 6zellikleri onun DNA’sin1 ortaya koymaktadir.
Bu baglamda, orgiit DNA’siyla ilgili modeller, Booz Allen Hamilton, Zhou ve Peng,
Kaipa ve Govindarajan ve Trimble Modelidir.
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3.2.4.1. Booz Allen Hamilton Modeli ve Orgiit DNA’sinin Temel Yapitasi

Orgiit DNA’s1, bir kurulusun kisiligini tanimlayan ve performansini agiklamaya
yardimc1 olan faktorleri ortaya koymaktadir. Orgiit DNA’s1 gercevesi, Booz &
Company tarafindan organizasyonlara basarisini ve ¢iktisini etkileyen engellerini tespit
etmek ve diizeltmek i¢in kolay ve erisilebilir bir yol sunmak amaciyla gelistirilmistir
(Neilson vd.,2003; 2004:1). Amerikan danigmanlik sirketi olan Booz Allen Hamilton un
canli organizmalarin DNA °‘s1 ile organizasyonlarin sahip olduklar1 6zellikler arasinda
ortak birtakim Ozelliklerle benzestigini ortaya koymustur ( Bancar, 2016: 10). Model,
canlt organizmalardaki DNA yapisinda oldugu gibi organizasyonlarin DNA’s1 farkli
kimliklerini yada kisiliklerini ifade etmek icgin biraraya gelen ve yeniden
birlestiren(yap1, karar verme, giidiileyiciler ve bilgi) 4 yap1 blogundan olusmaktadir

(Neilson vd., 2004: 1).

Modelde yer alan dort boyut, bir kurumun nasil goriindiigiinii, i¢ ve dis ¢evrede nasil
davraniglar gostereceginin temel belirleyicileri olarak agiklanmaktadir (Verschoor,
2004: 20). Bir orgiitiin kendine ait 6zelliklerini tanimlayan, canli bir organizasyonun
DNA’s1, birgok kombinasyonla bir araya gelerek olusturulmus dort temel yapitas: Sekil
16’da agiklanmistir.
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Sekil 16:Booz Allen Hamilton Modeline Gére Orgiit DNA’sinin Temel Yapitasi

KARAR BILGi
YETKISI
Performans 6l¢timii nasil yapilir?
Kim neye karar vermektedir? Faaliyetler nasil koordine ediliyor
Nasil? ve bilgi nasil aktarilmaktadir?
GUDULEYICILER YAPI
Isgorene ne tiir hedefler, Organizasyon semasi

tesvikler ve kariyer alternatifleri sunulmaktadir? “’Cizgi ve kutular > dahil

tiim organizasyon modeli neye
benzemektedir?

Kaynak: Neilson vd., (2003: 1)

3.24.1.1. Yap

Isletmelerfaaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in cevre sartlarina uyum saglayabilmelidir.
Bu sebeple isletmeler piyasa sartlarina gore gerekli stratejiler saglayabilmeli hem uzun
donemli hemde kisa donemli stratejileri isletmelerin amaglarina uygun olarak
belirlemelidir. Bunun i¢in etkin bir organizasyon yapisina ihtiya¢g vardir. Her
organizasyonun hedeflerine ve belirledikleri stratejilere gore belirleyecekleri uygun bir
yap1 sirketleri basariya ulastiracaktir. Stratejiler ve amaglar ile uyusmayan bir yapi,
isletmelerde birtakim sorunlara yol acgabilir. Bu baglamda bir organizasyon yapisi,
organizasyondaki birimler, siirecler ve faaliyetler arasindaki baglantiy1 gostermektedir.
En yaygin organizasyonel yapi tiirli, merkezilesme ve formalizasyonu igeren bir
yapidir. Bunun yanisira, organizasyonel yap1 i¢in diger 6nemli organizasyon yapi sekli,
mekanik ve organik yapilardir (Shahzad vd., 2018: 110). Mekanik yapi, insanlar
geleneksel ve Ongoriilebilir bir sekilde davranmaya zorlarken diger yandan organik
yapi, c¢alismalarda esnekligi tesvik eder. Dolayisiyla mekanik yaklasim stabil bir
cevrede uygulanabilirken, organik yapi ise de8isime uyum saglayabilecek dinamik

cevrede uygun olacaktir.
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Bir organizasyonda yonetim kademelerinin ¢ok fazla olmasi, stratejilerin
uygulanabilmesinde bir sorun teskil edebilir. Bu sebeple organizasyon kademeleri
arasinda yapinin basik ve sivri olmasi yapinin islerligini etkileyecektir. Ornegin basik
yapil1 bir organizasyonda, yonetim kademeleri birbirine yakin oldugundan hiyerarsi
daha azdir (Demir, 2009: 22); bundan dolay1 iletisim daha agik ve fazladir. Kademeler
daha az oldugundan dolay1 yetki ve sorumluluklar ayrintili olarak belirlenebilir. Diger
yandan organizasyon yapisinin sivri olmasi yani kademe sayisi arttikga yoneticiler ile is
gorenler arasindaki mesafeler artacaktir. Bu nedenle de organizasyondaki faaliyetlerin
yavaglamasi ve iletisimin azalmasi sorunlariyla kars1 karsiya kalacaktir. Ancak yonetim
kademesinin daha az olmasi glinimiizde yoneticiler tarafindan arzu edilen bir durum
olarak degerlendirilebilir. Bunun sebebi olarak isletmelerin degisen ¢evre kosullarina

daha hizli cevap verebilmesi sdylenebilir.

Neilson vd.,(2003:3)’nin c¢alismasinda, kum saati Orgiitlenme olarak tanimladiklari
organizasyon yapisinit ortaya koymustur. Bu calismada yakin kademelerde daha az
dogrudan raporlamanin bulundugu bunun yani sira her bir kademede ¢ok fazla bireyin
bulunmasinin organizasyon hedeflerinin ve stratejilerinin uygulanmasina engel teskil

eden bir durum oldugu ortaya konulmustur. Sekil 17 bu tarz bir yapiyr gostermektedir.

Sekil 17: Kum Saati Orgiitlenme

BASKAN YARDIMCISI (8 veya 9 Dogrudan Rapor)

TEPE YONETICISI (6 veya 8 Dogrudan Rapor)

UST YONETICI

(3 veya 6 Dogrudan Rapor)

LIDER YONETICI

(4 veya 6 Dogrudan Rapor)

YONETICI (5 veya 7 Dogrudan Rapor)

DENETCI (8 veya 14 Dogrudan Rapor)

Kaynak: Neilson vd., (2003: 3)
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Genellikle belirsiz karar almaya sebep olan ve ayn1 zamanda bu kararlarla kurumun tepe
yoneticilerimin  kararlarinin  ¢akigmasigibi  durumlarin  ortaya ¢ikmasi orta
kademelerdeki mesafelerin dar olmasindan kaynaklandiginin gdstergesidir. Dolayisiyla
bu gibi durumlar organizasyonlarin yapilarinda herhangi bir sorunun ortaya ¢ikmasina
neden olabilir. Ancak &te yandan kontrol mesafelerinin ya da yetki alaninin dar olmasi
yoneticilere de her kademe de islerin yiiriitiilmesinde kolaylik saglayacaktir. Ornegin,
sekilde tepe yoOneticisi ile lider yonetici ve yonetici arasindaki kademeler arasi mesafe
az olmasi ve bilgi akisinin daha kolay olmasindan dolay1 raporlama daha az olacaktir.
Ancak 6te yandan, raporlama isleri baskan yardimcisi ile denet¢i arasindaki mesafeden

dolay1 daha fazla olacaktir.

Kademeler arasi mesafeler yoneticilerin sorumluluklarini da etkilemektedir. Ornegin
orta kademe yoneticileri hem resmi hem de resmi olmayan bilgi kaynaklarina ihtiyag
duymaktadir. Organizasyon i¢inde alinacak kararlar programlanmis ise, daha ¢ok
isletme i¢inde ¢ok nadir karsilasilan sorunlara yonelik alinacak kararlarla ilgili olacaktir
(Anamerig, 2005: 31). Bu baglamada orta kademe alt kademe ile iist kademe arasinda
baglanti roliinii gérmektedir. Buyiizden hem alt kademe ile ilgili hem de iist kademe ile
ilgili tim bilgilere ve ayrica dis c¢evrede gelisen ve degisen ve organizasyonu
ilgilendiren herdurumla ilgili denetleme yetkisine sahip durumunda olacaktir..Bir
organizasyon iginde olusturulan birimin, diger birimden farkli birgok gorev ve
sorumluluklar1  olabilir. ~ Ornegin, islerin yogun oldugu karmasik yapil
organizasyonlarda yoneticilerin birimler arasindaki yogun is akismi ve bilgi akigini

diizenlemek ve stirekliligini saglamak onemli gorevleri arasinda yer alabilir.

3.2.4.1.2. Karar Yetkisi

Karar yetkisi, organizasyonda kimin neye karar verecegini, karar siirecine kag kiginin
katilacag1 ve bir kisinin karar verme yetkisinin nerede baslayip nerede bittigini ortaya
koyan bir orgiit bilesenidir. Organizasyonun ¢alisma etkinligi, Uriin tedarik hizi, iyi
hizmet ve ¢iktiy1 elde etmek i¢in gereken siirenin yanisira organizasyonda alinan asli
kararlarin temel tekniklerini belirtmektedir. Herhangi bir kurulustaki temel yapilardan
biri, karardir. “Neye karar verilir?” veya “Karar verme siirecine kag kisi katilir?”” gibi
sorular baglaminda karar alma haklar1 bu boyutu olusturmaktadir. Ayrica karar alma

orgilitsel performans elde etmek i¢in gerekli olan bir kosuldur (Hovivyan, 2006: 15).
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Karar yetkisi, etkin kalkinmanin temel tasi olduklari i¢in islevsel dengesizlik yasayan
kuruluglar tarafindan ele alinmasi gereken temel gorevlerdir ( Nafei, 2015:119).
Yoneticilerin  ¢ogu, yiirlitme potansiyellerini arttirmak ve organizasyonlarinin

performansini artirmak icin yapilarin yenilenmesini géz 6niinde bulundurmaktadir.

Dolayisiyla, orgiitsel DNA’nin iki unsur, karar verme yetkisi ve bilgi, organizasyonda
bireyleri yetenekleri kullanma ve motive etmede etkili bir role sahiptir ve baskin genler
olarak kabul edilir (Soroush vd., 2013: 1419). Bir organizasyonun basarisinin
temelinde, bilginin dogru iletilmesi, giidiileyici faktorlerin olmasi, finansal altyapinin
olusturulmasi ve siirdiiriilebilir ¢gevreninvarligi ve aynit zamanda ¢alisanlar arasinda da

organizasyona ait degerlerin paylasilmasi ve benimsetilmesi gereklidir.

Diger yandan, Honold ve Silverman (2002), bir firmanin organizasyonel uygulamalari
ve DNA uyumunu, yoneticilerini ve liderlerini dikkatli bir sekilde g6z Oniinde
bulundurarak, firmanin DNA’sim1 ayirt edebilir ve ayn1i zamanda organizasyonun en
etkili sekilde gelistirilmesini saglayabilecegini ortaya koymustur. Karar yetkisi, bir
organizasyonda net bir sekilde aciklanmalidir. Karar yetkileri ve sorumluluklarin
belirlenmesi gorevlerin ve islerin yiiriitiilmesinde oldukg¢a etkilidir. “Kim hangi isi
yapacak ve isin getirdigi sorumluluklar neler olacaktir?” sorulart agik sekilde
belirtilmelidir. Ornegin bir endiistri isletmesinde tepe yoneticileri ile iiretim biriminden
sorumlu birim yoneticilerinin karar yetkisi belirli bir sinirlilikta olacaktir. Birim
yoneticisinin iiretimle ilgili ve teknik konularla, .personelin isinde gosterdigi
performansiyla ilgili gerekli kararlar1 alirken, tepe yonetimi kurumla ilgili stratejik
kararlara (firmanin finansal durumu, stratejik planlama gibi) odaklanmaktadirlar.

Dolayisiyla pozisyon acig: arttikca karar yetki alanlar1 da degisecektir.

3.2.4.1.3. Giidiileyiciler

Insanlarin hangi hedefleri, tesvikleri ve Kariyer alternatiflerini, maddi ve maddi olmayan
olarak insanlarin nasil o6dillendirilecegini ve agik veya dstii kapali olarak neleri
onemsemeleri gerektigini ortaya koyan orglit DNA’s1 bilesenidir. Motivasyon, bir
organizasyonda bireyin ve orgiitiin ihtiyaglarinin tatmin edilmesi ve bdyle bir ¢alisma
ortaminin yaratilmasi1 ve bireyin harekete ge¢irilmesi amaciyla etkileme ve bireyi

cesaretlendirme siireci olarak ifade edilebilir (Giiney, 2007:194).
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Motivasyon araci, bir organizasyonda calisanlarin daha iyi performans gdstermesini
saglayabilmek amaciyla onlar1 motive etmek ve tesvik etmek i¢in kullanilmaktadir.
Motivasyon araglart maddi faktorler ile simirli kalmamaktadir; ¢alisanlarimotivasyona
en iyi sekilde ulastirmaya tesvik etmek i¢in manevi motivasyon araclar1 da etkili
olacaktir. Giidiileyiciler, ¢alisanlarin kendi hedeflerinin organizasyonunkilerle
uyusmasina yardimci olmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde, orgiitsel DNA’nin
temel taglarindan biri olan giidiileyici unsurlar olarak, bireylerin hedefleri, kariyer
alternatifleri ve bu konudaki tesviklerinin neler oldugu, elde ettikleri basar1 sonucunda
bireyler maddi ve maddi olmayan sekilde nasil 6diillendirildigi ve g¢alisanlar1 nasil
tesvik edilmesi ve cesaretlendirilmesi gerektigi konulart yer almaktadir (Business

Evolutionist, 2004).

Gidiileyici faktorler igerisinde finansal araglarin disinda sosyal giidiiler ve fizyolojik
giidiiler de organizasyonlarda bireyleri etkileyecektir. Bir yoneticinin organizasyondaki
basarisi ile motivasyon arasinda bir iliski oldugu yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya
cikmustir. Isgdrenlerin organizasyon igerisinde nasil daha fazla verimli olabilecegi ve
orgiitsel baglilig1 saglayacagini yoneticinin isgdreni ne zaman, nasil, hangi kosullarda
ve hangi 6zendirme araglariyla giidiilenebilecegi konusunda gerekli bilgiye ve deneyime

sahip olmasiyla iligkili olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 118).

3.2.4.1.4. Bilgi

Orgiit DNA’smin énemli yapitaslarindan digeri ise bilgi bilesenidir. Organizasyonlarda
bilginin 6nemi olarak, performans: 6l¢mek amaciyla hangi Olgiilerin kullanilacagi,
organizasyon faaliyetlerinin nasil koordine edilecegi ve bilginin nasil aktarilacagi,
calisanlarin beklentileri ve ilerlemeleri gerekli birimlere nasil iletilecegi ve bilgiye sahip
olan kisilerin organizasyon icerisinde bilgiye ihtiya¢ duyan diger bireylere nasil
aktarilacagini ortaya koyan bir aractir. Bilgi, organizasyonlardaki faaliyetlerin harekete
gecirilmesi ve calisanlarin performansini 6lgmek amaciyla kullanilabilir, ¢linkii yanhs
bir bilgi DNA’nin geri kalan bilesenlerini etkileyecektir. Motivasyon ve karar yetkisi

bilesenleri bu agidan 6nemlidir (Nafei, 2015:119).

Organizasyonlarin faaliyetleri ve temel islevlerini etkin bir sekilde yiiriitiilmesi
organizasyon yapisi icerisindeki bilgi akisma baghdir. Ozellikle yiiksek ve kaliteli

bilginin ulagilabilir olmasi ve ihtiya¢ duyuldugunda sirketin tiimiine iletilebilmesi
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sirketlerin acisindan olduk¢a oOnemlidir. Sirketler i¢in bilgiye sahip olmak gii¢
kaynagidir. Rekabetci kosullarda 6zellikle giiniimiizdeki isletmeler i¢in bilgiyi etkin
sekilde kullanmak oOnemli avantajlar saglayacaktir. Bu nedenle etkin bir bilgi alt

yapisina sahip organizasyonlarin basarisi yiiksek olacagi sdylenebilir.

Ote yandan Booz Allen Hamilton Modeline yonelik elestiriler farkli modellerin ortaya
ctkmasina sebep olmustur. Ozellikle modelin, etik degerlerden séz edilmemesi bu

modele yoneltilen elestirilerdendir (Verschoor, 2005: 19).

3.2.4.2. Zhou ve Peng Modeli

Zhou ve Peng (2000)’nin yapmis olduklar1 ¢alismalarindadrgiit DNA’sinin, orgiitteki
farkliliklarin ve kurumun hayat dongiisiindeki Ozelliklerinin belirlenmesini saglayan

unsur olarak gormiisler ve konuyla ilgili su goriisleri ortaya koymustur (Bancar, 2015:
24):

e Kurum yasam dongiistiniin 6zelliklerinden dolay1, kurumlarn ¢ift sarmal yapiya
sahip olduklarinin nedeni olarak ortaya koymustur. Ozellikle isgiicii ve sermaye,
bir kurumun DNA’sin1 olusturan sarmal yapidir. Dolayisiyla bir 6rgiitiin temel
unsurlarindan olan sermaye ve isgiliciiniin kendi piyasalarinda kolaylikla elde
edilebilir.

e Kurumun sahip oldugu teknoloji, kurum mekanizmasi, orgiit kiiltiiriiniin
ozellikleri ve kurum sahibi 6rgiit DNA’sinin i¢inde yer almaktadir.

e Orgiit DNA’simin yapitaslar1 olarak, kurum sahibi (girisimci), teknoloji, kiiltiir
ve kurum mekanizmasi yer almaktadir. Bu unsurlar kurumun 6nemli sarmali

olan sermaye ve isgiicii zincirini birlestirmektedir.

Ornegin girisimci, kurumun sahibi konumundadir. Girisimcilerin  giiniimiizde
organizasyonlarin faaliyetlerini dogrudan etkiledigi soylenebilir. Ozellikle kurumun
gelecekteki muhtemel riskler ve mevcut riskler konusunda gerekli bilgiye ve deneyime
sahip olmalidir. Dolayisiyla 6rgiit yapist igerisinde DNA zincirinin en 6nemli halkasini

olusturdugu diisiiniilebilir.

Teknoloji, bu modelde o6rgiit DNA’sinin énemli bir diger yapitagin1 olusturmaktadir.
Teknoloji bir kurumun faaliyetlerini c¢agin satlarina uygun olarak yiiriitilmesine

yardimc1 olmaktadir. Bu sebeple giinlimiizdeki isletmeler i¢in teknolojik yatirim dnemli
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bir maliyet unsuru olarak goriilse de, isletmenin ayakta kalabilmesinde ve islevini
stirdiirebilmesinde gerekli aragtir. Bazi yapilar teknolojiye tam entegre olamamakta ve
bu organizasyonlar i¢in sorun teskil etmektedir. Isgorenlerin de ayni zamanda yeni

teknolojiyi reddetmeleri de bir diger organizasyonel problem olarak ortaya ¢ikabilir.

Orgiit kiiltiirii, bir organizasyona ait orf, adet, gelenek, gorenek, yani kisacas1 orgiitiin
gecmisi ve deneyimleri gozoniine alinarak orgiit yapisi icerisinde meydana gelmektedir
(Vergiliel-Tiiz, 2001: 14). Dolayisiyla bir isletmeye yeni baslayan personelin oOrgiit
kiiltiiriine adapte olmasi ve benimsemesiyle kazanilacaktir. Orgiit DNA’s1 ile Orgiit
kiiltiirti arasinda birtakim farkliliklar oldugu sodylenebilir. Friedman (2006) yaptigi
calismasinda, bir kurumun vizyon, misyon, is modelleri ve strateji gibi rekabet
istiinliigiinii ortaya koyan yetkinliklerin kurum DNA’sin1 olusturan parcalar oldugunu,
ancak bu parcalarin biraraya getirilebilmesi i¢in ise kurum kiiltiirliniin varolmasi

gerektigini vurgulamaktadir (Siirgevil ve Budak, 2010: 74).

Bu modele yoneltilen elestiriler iic kisimdan olugmaktadir. Bu elestirilerden ilki,
kurumlarda teknoloji, girisimci, mekanizma ve kiiltiir yapitaglarinin birbirinden
bagimsiz olmasidir. Oysa DNA’y1 olusturan ¢ift zincirlerini birbirine baglayan dort baz
ciftinin olmas1 gerekliligidir. Diger bir elestiri ise, girisimci, mekanizma, teknoloji ve
kiiltiir unsurlarinin bir kurumu olusturan en biiylik birimler olmasi 6te yandan bir
DNA‘y1 olusturan baz ciftinin orgiitteki en kiiciik birim olmasidir. Son olarak ise,
kurum DNA’sinda organik DNA’nin benzersiz 6zelliklerini barindirmas: ve kurumlarda
gen olarak ifade edilen birtakim kurumsal bilgileri igermesidir. Ote yandan kurumsal
bilgiler sermaye zincirinde yer almamasi ancak isgiicii zincirinde siirdiiriilebilir olmasa
da yinede kurumsal bilgilerin yer almasidir. Dolayisiyla kurum DNA’s1, bilgileri

tastyici roliinii iistlenerek bilgilerin tutulmasini saglayacaktir (Xianbai, 2006: 74).

3.2.4.3. Kaipa Modeli ve Orgiit DNA’simin Yapitasi

Kaipa modeli, diger 6rgiit DNA’s1 modellerinde oldugu gibi organizasyonu doért temel
yapitast ¢ercevesinde piramidin koselerine yerlestirilerek acikladigt modeli ifade
etmektedir (Kaipa ve Milus, 2005: 2). Modelin en 6nemli 6zelligi, piramidin koselerine
yerlestirilen yapitaglar1 ile onlarin alt kiimelerinin karsilikli etkilesimini incelenmis ve
organizasyonlarin faaliyetleri ile sistemleri hakkindaki bilgiye ulagilabilmesidir. Bu

sayede bir orgiitiin DNA yapisi anlasilmis olacaktir.
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Kaipa ve Milus (2005: 2) yapmis olduklari ¢alismada, kurum DNA’sinin liderlik,
strateji, yap1 ve kiiltiir yapitaglar1 tarafindan belirlendigini ortaya koymustur. Model

Sekil 18’de gosterilmistir.

Sekil 18: Kaipa’nin Kurum DNA’s1 Modelinin Yapitaslari

Liderlik

Yap1

Kurumun

genetik kodu

Stratej i Kiiltiir

Kaynak: Kaipa ve Milus (2005: 2)

Bu modele gore, dort temel yapitasi ve bu yapitaslari birbirine baglayan alti yol
bulunmaktadir. Birbirine bagl yapitaslari ayn1 zamanda dort yiizey olusturmaktadir.
Piramit modeli olarak ifade edilen modelde her yiizey birbirine esit olmalidir; ancak
kurumlarda bu dort yilizeyin genislikleri herzaman esit olmayabilir ve farklilik

gosterebilir. Ornegin bir kurumda liderligin etki alan1 daha genis olabilir.

Liderlik, orgiit igerisindeki giiciinii hiyerarsik konumundan almadan bagkalarin1 6rgiit
ama¢ ve hedefleri dogrultusunda etkileyerek, iiretime veya hizmete katilmay:r tesvik
eden ve cesaretlendiren ve orgiitiin isleyisinde rol alanve ¢alisanlariyla etkin iletisim ve
degisime hazirlayan kisilerdir (Bakan, 2011:166). Diger yandan organizasyonda
liderler, calisanlar igin etkin ¢alisma ortaminin 6nemli yoniinii belirlemektedir (Gong

vd., 2009: 767).

Liderlikte en 6nemli 6zellik, orgiitii degisen kosullara hazirlayabilmek ve bunun ig¢in
calisanlar1 motive etmeli ve isteklendirmelidir. Ancak bunu zorunluluk geregi degil,

goniillilik esasina dayali olarak geceklestirebilmektir. Dolayisiyla orgiitiin hedeflerine
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ulasabilmek ve stratejileri hayata gecirebilmek i¢in etkin liderlere ihtiyag¢ vardir. Modele
gore, liderlik yapitaginin diger unsurlardan ayri olmasi diisiiniilemez. Bu sebeple,

liderlik, yap1, strateji ve kiiltiir ayn1 zamanda birbirini etkileyecektir.

Strateji ise, liderin vizyonunugergeklestirmek amaciyla belirlenen yol haritasiyla
ilgilidir. Bu anlamda, organizasyonun 6ncelikli hedeflerini, politikalarini ve eylemlerini
uyumlu bir sekilde gerceklestirmesini saglayan ve tahmin edilemeyen degisiklikleri
kontrol altina almada yardimci olan bir plan olarak tanimlanabilir (Unsar, 2015:296).
Bu sebeple, etkin bir liderlik ve strateji planlamas1 orgiitiin DNA’sim1 etkileyecektir. Bu
baglamda liderlerin orgiitin DNA’sin1 anlayabilmek i¢in su hususlar1 dikkate almalidir

(DiStefano, 2016) :

- Organizasyonun onceki kiiltiiriinii ve c¢alisanlarin bu orgiit kiiltiirii i¢inde
nasil davranis sergilediklerini anlamalidir,

- Orgiitsel doniisiimii desteklemeye yardimeci olabilen bu kiiltiir icindeki
davranislari tanimlamalidir,

- Kurumun kendine ait davranislari yayginlastiracak unsurlar1 yenilemeli,

- Marka mesajlarim1 inceleyerek kurumsal kimligin 6ne ¢ikmasin

saglamalidir.

Yapi, organizasyon igindeki sistemlerin birbiriyle iligkisini ortaya koyan 6zellikle bir
organizasyonun gelecegini etkileyen ve Orgiitii olusturan tiim paydaslar1 arasindaki
iligkileri diizenli olmast kurum icindeki etkinligi ve kurumun aynen canl
organizmalarda oldugu gibi saglikli bir yapiya sahip olmasini saglayacaktir. Bu yiizden
yoneticiler farkl biiyiikliik, sekil ve bi¢imde olusan organizasyon yapilarini, tiirlerini ve
cevreleriyle basa ¢ikmak igin bulduklar1 ¢6ziim tiirlerini anlamalar1 gerekir (Steers vd.,
2018: 84). Bu sebeple bir organizasyonun kendi DNA'sin1 olusturmak i¢in, isletmeyle
ilgili gelecek tahminin yani sira operasyonel ve ydnetim diizeyinde digaridan yeni
personeli ise almali, kendi is fonksiyonlarin1 ve siireglerini olusturmali, kendi
performans Ol¢iitlerini gelistirerek vekendine 0zgii deney ve Ogrenme kiiltiiriini

olusturmalidir (Govindarajan ve Trimble, 2005: 47).

Organizasyon  yapisi, sirketlerin  faaliyetleri, {irin  gruplari,  misteriler,
calisanlar,teknolojiler, kanallar, pazar béliimleri veya bolgeler ya da bunlarin bir matris

yap1 veya agli bir kurulustaki gibi bazi birlesimleriyle 6rgiitlenme arasinda karmagik bir
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secimle kars1 karsiya kalmaktadir (Kaplan, 2005: 43-44). Misteri temelli, cografi
temelli, iiriin temelli gibi ¢esitli sekilde organizasyonun faaliyet sekline gore olusabilir.
Ornegin cografi temelli bir béliimlendirmede, sirketin faaliyet alanlar1 belirli bolgelere
yonelik dagilmaktadir. Bu tarz bir bdliimlendirmeye giden sirketler organizasyon

yapsini buna gore olusturacaktir.

Kiiltiir, modelin son yapitasidir. Bir organizasyonun kendine ait ozellikleri ve
organizasyonun ge¢misi hakkinda bilgi sunmaktadir. Ote yandan bir organizasyonun
kiltlirii, organizasyonda c¢alisan insanlart ve organizasyon amaglar1 birbirine
baglamaktadir (Eren, 2015: 136). Organizasyon kiiltiiriiyle iligkili olarak yeni bir
kavram olan “kiiltiirel DNA’’ organizasyonlarin bulundugu toplumlardaki farkliliklarini
ortaya koymaktadir. Bu konuyla ilgili yapilan tanimlamalardan biri, kiiltiirel DNA’y1
degerlerin,  davraniglarin,  kurumlarin  ve  uluslararas1  organizasyonlarin
karsilagtirilmasini ortaya koyan kiiltiirel sonuglari olarak ifade etmektedir (Min ve Lee,
2017: 17).

Bu konuda yapilan bir ¢alismada, sosyal psikolog Geert Hofstede’nin ¢okuluslu bir
sirket olan IBM’ de, 1968'de ve 1972 iki kez anket yaparak 72 tlilkede 116.000'den fazla
anketten elde ettigi verilerin analizlerine gore, organizasyonlarin kiiltirel DNA
yapilarinin hem insanlarin bireysel olarak hissettikleri ve davraniglarini igeren hem de
kurum ve kuruluslari etkileyen bes boyuttan olusturdugu sonucuna ulagmistir. Bu
boyutlar ise, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve bireycilik ve erkeklik / kadinlik,
uzun vadeli ve kisa vadeli yonelim olarak ifade etmistir (Hofstede, 2001). Diger yandan,
kiltiirel genler, bireyler lizerinde degerler, inanglar, aliskanliklar ve bilingli veya
bilingsiz olarak ifade edilen davraniglarin biitiinli oldugunu ortaya koyan calismalarda

vardir.

Bu konuda yapilan bir diger ¢alismada, Yue (2014:118) ‘nin Cin ile Bat1 toplumlari
arasinda kiiltiir ve kiiltirel DNA yapilarinin karsilagtirilmas1 sonucunda elde ettigi
bulgulara gore, farkli kiltiirlerin DNA yapilariin farklilagmasindaki en Onemli
gosterge oldugunu ortaya koymustur. Kiiltiiriin organizasyonun yapisina yonelik etkisi
incelendiginde, dort temel farkl kiiltiiriin etkisi ortaya konulmustur. Kisi, gli¢, gorev ve
rol kiultiradiar (Jackson, 1997: 234). Kisi kiiltirii, birey merkezlidir; ve her nerede

olursa olsun organizasyon yapisi sadece o kisiye hizmet etmek i¢in vardir. Gorev
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kiiltiirii, is veya proje odaklidir; isin yapilmasi i¢in dogru insan ve kaynaklarin bir araya
getirildigi yeri ifade etmektedir. Gii¢ kiiltiirii, girisimci organizasyonlarda siklikla
bulunan ve organizasyonun basarisi i¢in merkezi bir giice bagh olmasidir. Rol kiiltiirii
ise, biirokrasi ile iliskili ve kamu kuruluslarinin basmakalip kliselerini ifade eden

organizasyon yapisini ifade etmektedir.

Diger yandan dort temel yapitasinin (liderlik, strateji, yapr ve kiiltiir ) birbirine

baglayan dort temel faktor ile iliskileri Sekil 19°da gosterilmistir.

Sekil 19: Kaipa Modelindeki DNA Yapitaslari ile Orgiit Faktorleri Arasindaki
Iliski

Liderlik

Vizyon Y onetim Yap1

Motivasyon

Strateji Kiiltiir
Irade

Kaynak: Bancar, (2015:26).

Sekil 19 da goriildiigli lizere, liderlik, organizasyon i¢in vizyon saglayabilir yada en
azindan vizyonun gergeklesmesini hizlandirmak i¢in zemin hazirlayabilir. Liderlik
yapitas1 (kosetasi) vizyon DNA zinciri ile baglantilidir. Bu durum liderlere vizyonun

gercege donlistiigiinli gérme firsat1 sunmaktadir. (Kaipa ve Milus, 2006:3).

Kiiltiir ve yap1, DNA zincirinde motivasyon i¢in dayanak noktasi saglayacaktir. Yapi,
kiiltiiri etkileyecek bir sekil aldiginda, motivasyon yaratilmis olur. Ancak eger
saglayamazsa, organizasyon da motivasyon azalir ve degisim baskisiyla karsi karsiya

kalmis olurlar (Kaipa ve Milus, 2006). Bu sebeple organizasyon i¢inde yap1 ve kiiltiir



139

dogrudan is gorenleri motivasyon iizerinde etkili olacaktir. Ote yandan kiiltiir,
organizasyonun Kitlesel olarak iiretken olmasinda ya da yikict bir etkiye maruz
kalmasinda irade giiciinii kullanabilir. Strateji ise, kiiltiirle uyumluluk, erisilebilirlik,
satin alinabilirlik ve algilanan rasyonalite nedeniyle kiiltiirii etkilemektedir. Liderlik
etkisi altindaki organizasyon iiyeleri genellikle yonetim eyleminin taraflar1 olarak
goriinmektedir. Asagidan yukariya bakildiginda, kiiltiiriin yonetici tarzi lizerinde de
etkisi vardir. Kiiltiir, neyin adil goriindiigiinii, yiiriitme eylemine nasil tepki verecegini,

vizyonun liderlikleizleyenlerine ne kadar etkili bir sekildeaktarildigini géstermektedir.

Altinct DNA zinciri karar verme de ise, yap1 ve stratejiyle baglantilidir. Bu modelde
strateji, vizyon anlayisi ve kurum i¢inde neyin ger¢eklesmesi gerektigine karar verme

gilictiniin iradeyle yonlendirildigi durumu agiklamaktadir.

3.2.4.4. Govindarajan ve Trimble Modeli

Orgiit DNA’siyla ilgili olarak organizasyonlar: etkileyen &nemli modellerden biri
Govindarajan ve Trimble (2005: 48)’nin yapmis olduklari c¢aligmadir. Calismanin
sonucunda, bir kurumun DNA’sin1 yapi, personel, sistemler ve kiiltiir olmak {izere dort
bilesenden olustugu ortaya c¢ikmistir. Modele gore, kurumun DNA’s1 igerisinde bu
boyutlar1 tamamini ele alarak bir kurumun nasil etkin isleyecegini ortaya koyan bir

orgiit DNA’sin1 olusturmaktadir.

Yapi, organize bir biitiinlin bilesenleri arasindaki iliskileri ifade eder. Organizasyonel
yap1 karar vermeyi, ¢evreye dogru tepki vermeyi ve birimler arasinda sorunlara iliskin
¢oziimiinii kolaylagtirmalidir (Ahmady vd., 2016: 456).Ayrica yapi, organizasyonu
tamamini ilgilendiren Orgiit semasi, Orgiitsel iletisimi saglayacak resmi raporlamalar,
karar yetkileri, organizasyon i¢indeki bilgi akis1 ve iletisim ve is siireclerini ilgilendiren
hertiirlii konuyu i¢ine alir. Bu ylizden, organizasyon yapisindaki faaliyetlerin etkinligini
saglayabilmek igin &rgiit DNA’smin yap1 bileseni onemlidir. Ozellikle birkag yatay
yonlii hedef pazar faaliyeti gosteren daha biiyiik sirketler bazen bolinmiis bir 6rgiitsel
yapt kullanirlar. Ornegin General Electric havacilik, ulasim, dijital ve yenilenebilir
enerji gibi bir¢cok farkli boliime sahiptir (Karell, 2018). Bu konudaki en &nemli
gosterge, kiiresel pazarda basarili olan organizasyonlarin varliklarinin DNA’smn1
olusturan insanlara, siireglere ve teknolojiye yoneldiklerini ortaya koymaktadir

(Ventresca, 2018).
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Personel boyutu, organizasyondaki personelle ilgili politikalar (iicretlendirme, terfi,
kariyer gibi), orgiitte yer alan liderlik o6zellikleri ve yetkinlikleri ifade etmektedir.
Orgiitte personeli ilgilendiren hertiirlii faaliyet DNA yapisini etkileyecektir. Ornegin,
orgiitiin kariyer planlamasinda ilerlemeye olanak saglayan bir politika yoksa bu
durumda isgorenin kariyer beklentisi karsilanmayacak bdylece orgiitsel bagliligi
azalacak ve orgiit DNA‘sia zarar verecektir. Diger yandan terfi, bir ¢alisanin orgiitsel
hiyerarside yukar1 yonliiilerlemesi ve isteki sorumluluk alaninin degistigi durumu ifade
etmektedir. Bu baglamdacalisanlar, kendilerini organizasyonun verimli bir pargasi
olarak gordiikleri zaman islerinden memnun olmalar1 gerekir. Organizasyonlar bir
otorite ve kontrol yerine terfi ettirmeye deger bir ortam yaratarak calisanlarin
degerlerini anladiklarinda bu tiir bir memnuniyet elde edebilirler (Naveed vd., 2011:
301). Boylece daha saglikli bir DNA’ya sahip organizasyon haline gelecegi
sOylenebilir.

Sistem boyunda ise, organizasyonlar bir sistemdir. Organizasyonu bir insan viicudu gibi
diisiiniirsek, merkezi sinir sistemine bagl alt sistemler mevcuttur. Bu sebeple saglikli
bir viicut, biitiin alt sistemlerin etkin bir sekilde isledigi ve merkezi sisteme bunun
iletildigi sekilde islevini siirdiirmektedir. Sistemin genel organizasyon yapisi, analiz
asamasinda toplanan bilgilerin yani sira verimlilik, uygulama tasariminin basitligi ve
organizasyon teorisi ile ilgili diger faktorleri de igine alir (Zambonelli vd., 2001:
242).Bu baglamda orgiit sistemi de aynen insan viicudunda oldugu gibi, Orgiitiin
merkezi sistemine bagl alt sistemlerden meydana gelmektedir. Ornegin, iiretim
sisteminde meydana gelen bir aksaklik organizasyondaki iiretimi etkileyebilir, yeterli
ciktt elde edilmediginde pazarlama sistemi etkilenecek, pazarlama sistemindeki
meydana gelen bir olumsuzluk ta finans sistemini etkileyecegi agiktir. Dolayisiyla
organizasyon igerisindeki her bir sistem diger sistemi etkileyecek ve nihayetinde
organizasyonun biitiinii etkilenecektir. Bu baglamda personelin gereksinimlerini
karsilayarak, calisanlarin tatmini, motivasyonu ve bagliligi artiran tesvik edici bir
yapiya sahip olmasi i¢in yiiksek katilimli i sistemlerinin olmasi gerekliligi Orgiit

sisteminin etkinligini arttiracaktir (Den Hartog ve Verburg, 2004: 56).

Kiiltiir bu modeldeki son boyutu ifade etmektedir. Organizasyona ait agiga ¢ikmamis
varsayimlar ve organizasyonda deger verilen davranislar gibi konulari ifade etmektedir.

Organizasyon yapist igerisinde kiiltlirlin tiim personel tarafindan benimsenmesi,
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kiiltiirin  herkes tarafindan paylasilmasi, deger verilmesi ve anlamlandirilmasi
yerlesmesi acgisindan &nemlidir. Ote yandan &rgiit kiiltiiriine farkli agilardanele alan
caligmalar vardir. Bunlardan biri, 6rgiit kiiltiiriinii, blirokratik, destekleyici ve yaratici
olmak {izere ii¢ sekilde ortaya koymaktadir. Ornegin Cin firmalarinda biirokratik
kiiltiirin ve yiiksek gii¢ mesafesi degerlerinin var oldugu ve boyle bir orgiit kiiltiiriiniin

yerlestigi soylenebilir (Lok ve Crawford, 2004: 323).

3.2.5. Orgiit DNA’sina Gore Orgiit Tipleri

Orgiit DNA’siyla ilgili ortaya ¢ikan modeller sonucunda elde edilen boyutlar bir
orgiitiin DNA’smin saglikli islemesinde ¢esitli yazarlarca farkli agidan incelenmis ve
bazi yapitaslar1 gelistirilmistir. Organizasyonlar hangi tiir yapiya sahip olursa olsun bu
onemli yapitaglarinin kurumun tiiriine gore etkinlik saglayacagi ve DNA’larinin saglikli
islemesinde katki saglayacagi disiinilmektedir. Bu nedenle kurumlarin kendilerini
digerlerinden ayiran ozelliklerinin DNA’larinin oldugunu ortaya koyan ve genel
anlamda kabul goren dort yapitasinin (bilgi, yapi, karar yetkisi ve motivasyon) birarada
olmastyla yedi temel orgiit tipiortaya ¢ikmustir (Neilson vd., 2004).Orgiitlerde yapilan
calismalar sonucunda, orgiitin DNA’s1 etkileyen ti¢ sagliklidort sagliksiz — Orgiit
tipiolmak tizere yedi tip orgiit yapisinin oldugu tanimlanmistir (Neilson vd., 2005:3).

Org DNA Profiler (www.orgdna.com) sitesinden elde edilen bilgiler 1s1ginda,

aragtirmada sirketlerin etkili uygulamalara yonelik orgiitsel engelleri teshis etmek ve
iistesinden gelebilmek icin sirketlerle birlikte ¢alisirken yedi temel sirket tiiriinii ortaya
koymustur. Ayrica bu smiflamanin Orgiitlerin temel o6zelliklerinin ag¢iklanmasinin
yanisira, Orgiitlerin yakin zamandaki durumlar iizerinde varsayimlari ortaya koydugu
gorlisiine yer vermektedir. Bu baglamda pasif-saldirgan, esnek, askeri, tam zamanli,
rastgele calisan, yonetim agirlikli ve fazla biiylimiis orgiit olmak iizere yedi orgiit tipi

siifi ortaya ¢ikmistir. (Aguirre vd.,2005:4).

3.2.5.1. Pasif —Saldirgan (Pasif/Agresif) Orgiit

Bu tip isletmeler, “Herkes hemfikir ama hi¢chir sey degismiyor” ifadesini agiklayan bir
organizayon Yyapisini agiklamaktadir. Bu tip organizayonlarda biyiik degisiklikleri
uygulamak zordur ancak bu degisimler i¢in uzlagsma saglamak sorun olmayacaktir. Bir

organizayondaki gerekli otoritenin, bilginin ve tesviklerin eksik olmasi, birim ¢alisanlar


http://www.orgdna.com/

142

merkezden gelen emirleri uygulama konusunda isteksizdirler ve “bu da gegecek”

varsayimiyla bu durum ifade edilir.

Bu tarz isletme tiplerinde, orgiit i¢inde bireylerin merkezden gelen emirlere yalnizca
sozle uyuldugu ve gelecekteki direktiflere de aymi sekilde davranilacagi anlayisinin
yaninda organizasyon ig¢inde emirlere uyulmasi c¢alisanlar tarafindan nasil uygun
buluyorlarsa o sekilde calisacaklar1 belirtilmektedir. Ote yandan emirlerin yanlis
yonlendirilmesinden dolay1 ¢alisanlarin devamli olarak kontrol ve takip edilmesinin
hatalara neden olabilecegi c¢alisanlar tarafindan degerlendirilmistir (Neilson vd.,
2005:2). Fortune 500’de bulunan bir¢cok sirketin bu Orgiit tipine uygun oldugu
belirtilmistir. Olumsuz 6zelliklerinin olmasina ragmen yedi Orgiit tipi i¢erisinde en fazla
goriilen tiirti oldugu ortaya ¢ikmustir. Bunun yanisira yavas yavas ¢okiime gitmelerine
ragmen korunabilir ve genis bir pazar yapisina sahip isletmelerde bu yolda devam

etmekte oldugu sdylenebilir (Booz Allen Hamilton, 2002:1).

3.2.5.2. Rastgele Calisan (Fit-And-Starts) Orgiit

Rastgele calisan orgiit tipinde, akilli, motive olan ve yetenekli insanlar bu tarz
orgiitlerde caligmaktadirlar. Fakat onlar1 genellikle ayn1 anda ayn1 yone ¢ekmek zordur.
Organizasyon i¢inde hangi isi yaparlarsa, zekice, is bitirici ve stratejik hamleyle
sonuclanabilir. Ayrica tipik olarak, bu basarilar1 tutarli bir sekilde tekrarlamak icin
disiplin ve koordinasyondan yoksundurlar. Organizasyon yapisi, “Birak 1000 c¢icek
agsin” anlayisinda yonetilmektedir (Estupinian vd.,2015:1). Yani ¢alisanlar zeki,

motiveli ancak ortak bir hedef onlar i¢in s6z konusu degildir.

Bu orgiit tipinde, organizasyon i¢inde koordinasyon saglamak zor oldugundan dolay1
pazar ve piyasadaki hareketlilikler ile organizasyonel iletisim birbiriyle ¢atismaktadir
bunun sebebi ise, organizasyonun merkezindeki yapitaglarinin arasinda dogasindan
gelen bir ¢atigma olmasindan kaynakli oldugu sdylenebilir. Ote yandan sirket igin en iyi
kararlarin alinmasi i¢in gereken bilginin merkez yonetiminde oldugu bilinmektedir.
Organizasyonun genel amaclarinin gergeklestirilmesi bu Orgiit tipinde oldukca
onemlidir. Bu baglamda amaclarin gerceklestirilmesi icin motive ve yetenekli insanlarin
yanisira birlikte ¢aligmakta giicliik ¢ceken yani koordinasyonu zor olan yapiyr ortaya

koymaktadir (Roberts, 2009: 37).
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3.2.5.3. Fazla Biiyiimiis (Outgrown Organization) Orgiit

Fazla biiylimiis orgiit tipini agiklayan ifade “Eski giizel giinler yeni cesur bir diinyayla
karsilasir” ciimlesidir. Bu tarz bir organizasyon yapisi, kiiclik bir tepe yonetimiyle
yonetilemeyecek kadar biliylimiistiir ve karmasik haldedir. Bu nedenle, organizasyon
yapist kendi oOrgiit yapisinin ¢ok daha fazla {izerinde biiylimiis olmasidir. Bu
organizasyon tipine sahip isletmeler potansiyellerinin ¢ogunu kullanamazlar. Bunun
sebebi, giiclin organizasyonda herseyin en lstiinde tutulmasi ve dis ¢evredeki pazar

gelismelerine yavas tepki gésterme egiliminde olmasidir.

Diger yandan fazla biiyiimiis organizasyonlarda, insanlar tesvik ve ddiiller karsisinda
deger ve gururla daha fazla motive olurlar. Ayrica organizasyonel siire¢ ve
organizasyon ici konular genellikle piyasalara ve miisterilere odaklanma yolunda
oldugu icin gecici c¢oziimler sik karsilagilan durum olarak  goriilmektedir

(www.orgdna.com).

Orgiit igerisinde kisiler, pozitif degisim firsatim gorebilecegi ancak bunlari harekete
gecirebilmesinin ve sonuclandirabilmesinin giic oldugu bir isletme tipini ifade
etmektedir. Orgiit iginde yonetimin yukaridan-asagiya hiyerarsik oldugu ve karar yetkisi
ve karar almanin Orgiitin heryerine yerlesmis ve eski aligkanliklarin kolaylikla
silinemedigi gozlemlenen bu tarz bir orgiit tipinin bir bagka 6zelligidir. Diger yandan
orgiit tipinin fazla bliylimemis olmasi1 ve karmasik olmamasi bu tip organizasyon tipinde
islerlik kazandirdigir fakat Orgiitiin biiylimesinin engellenmesi ve oOrgiit i¢inde zeki,
gelecek vadeden ve en iyi olanlarin ilerlemelerini engellemesi sebebiyle de olumsuz bir
durum olusabilmektedir (Candir, 2005: 108). Dolayisiyla bu tarz bir isletmede
yoneticiler, orgiit i¢inde karsilastiklar1 belirtilere dikkat ederek sagliksiz bir oOrgiit

yapisinin oniine gegebilir.

3.2.5.4. Yonetim Agirhkh (Overmanaged Organization) Orgiit

Bu tarz organizasyon tipinde, ¢oklu yonetim katmanlar1 olmasi, biirokratik ve oldukg¢a
fazla politik ¢evresinden dolayr “analiz felci” yaratan durumlar olusmaktadir. Diger
yandan isletmelerde “'Sirketteniz ve yardim icin burdayiz’’ ifadesi tam olarak orgiitiin
tipini agiklamaktadir. Isletmelerin en tipik dzelligi, rutin islerle daha fazla ilgilenilen ve
dis ¢evredeki firsatlar1 gec farkina varan ve dolayisiyla rakiplerine kiyasla daha yavas

harekete gecen isletmelerdir. Gereginden fazla yonetim agirlikli olan kuruluslarda,
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genel merkez disinda galisan birinin kararlari, miisteri gereksinimlerini daha az bilen ve
kurulusun st yonetiminde ¢alisan biri tarafindan hemen hemen tersine dondigii

durumlarla kars1 karsiya gelebilir.

Yonetim agirlikli organizasyonlarda, ¢ok fazla bosa harcanan ¢aba ve durgun bilgi
vardir. Ayrica bu tarz orgiitlerdeki etki derecesi, organizasyon ic¢indeki unvan ve
mevkiden gelmekte ve birimler arasinda igbirligi bulunmamaktadir (Bancar, 2015: 30).
Ayrica organizasyon yapisi, kademeler arasi katmanlar fazla olmasi sebebiyle dis
degisimlere kars1 esnek degildir. Dolayisiyla yonetim agirliklr orgiit tipi hem sagliksiz

hem de hantal yapil1 6rgiit tiplerinden biridir (Bostanci vd., 2017: 141-142).

3.2.5.5. Tam-Zamanh (Just-In-Time Organization) Orgiit

Tam zamanli Orgiit tipinin Onemli oOzelliklerinden biri, isletmenin biitiiniine
organizasyon disinda meydana gelen degisimlere yanit verebilen yapidadir. “’Disimizi
tirnagimiza katar yapariz” anlayisiyla gerektiginde biiylik resmi kaybetmeden piyasa

ve pazardaki degisimler i¢in hazirlikli olabilir.

Tam zamanl bir organizasyon degisen ¢evrede su degisimlere cevap vermesi gerekir

(Gupta ve Kini, 1995: 262) :

- Calisanlarin liretken potansiyelinin gelistirilmesi yoluyla siireg iyilestirme,

- Organizasyonel esneklik yoluyla Kesintisiz akisin  saglanmasi  ve
uygulamalarda gorsel kontrol ve giivenilirlik saglamak,

- Azalan kurulum siireleri, azalan teslim siireleri, dogrusal iiretim, onleyici
bakim, tedarik¢i ve alic1 ortakliklarinin gelistirilmesi yoluyla kesintisiz akisi
saglamak,

- Siirekli iyilestirme yoluyla miikemmellik,

- Diistik isletme maliyetleri, iyilestirilmis verimlilik ve etkin tesis kullanimu ile
stirekli iyilestirme elde etmek,

- Sifir hata ile siire¢ Kalitesinin iyilestirilmesi, siire¢ yetkinliginin

iyilestirilmesi ve is yasaminin kalitesinin iyilestirilmesidir.

Organizasyonel siireklilik, disiplin ve siire¢ odakli olmak bu tarz organizasyonlarda
zordur; bu nedenle rekabet istinligiini yitirebilme durumlartyla karsi karsiya

kalabilmektedir. Tam zamanli organizasyonlar, motive olmus ve yetenekli kisileri
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ceken bir yapiya sahiptir. Orgiit icindeki insanlar, genellikle sirketlerinden aldig1 deger
ve gururla daha fazla motive olurlar. Ayn1 zamanda ¢alisanlar ig¢in bu tarz oOrgiitler,
eglenceli ve 6grenmenin saglanabilmesi i¢in uygun ortamlar oldugu anlayis1 vardir

(www.orgdna.com).

Diger yandan yoneticiler, organizasyonda finansal anlamda iyi performans gosteren ve
iyi insanlar1 tutabilsede, tam zamaninda orgiit tipinin en yiiksek performansi heniiz elde
edemedigi goriisti hakimdir. Genel anlamda, yoneticilerin ¢ogunlukla daha kararli ve
giiclii bir yonetim tarzina gegise duyulan bir gereksinimin oldugu bu tarza sahip orgiit

tipinde ortaya ¢ikmustir.

3.2.5.6. Askeri (Military Precision) Orgiit

Bu tarz orgiit tipi, cogunlukla kiigiik, kidemli bir ekip tarafindan yonetilen isletmelerdir.
Askeri yapili orgnizasyonlarda, basariya ulasmak icin iist yonetimin etkin yiiriitme
yetenegi ve isleyis modeline sahip olmasi gerekmektedir. Bu tip organizasyonlarda
herkes kendi roliinii bilir ve bu rolii dikkatli bir sekilde uygulayarak bu sekilde tutarl
yiirlitme etkisi gosterebilmektedir (Onay ve Ergiiden, 2012: 207).

Yoneticiler, calisanlar {izerinde gii¢ ve yetkilerini kullanarak isletmeleri basariya
ulastirmaktadir.  Oteyandan y®éneticiler, isletmenin bagariya ulasmasinda ve
devamliligin1 saglamada parlak gordiikleri stratejileri tekrardan daha biiyiik ol¢iide
uygulamaktadir. Bunun sebebi, isletmelerin bu daha fazla verimli ¢alistiginin bilinmesi
ve blylik 6l¢ekli islerin altindan kalkacagi anlayisindan oldugu soylenebilir. Diger
taraftan yapr beklenmedik ani sorunlara karsi hassas yapidadir, bundan dolay1 dis
pazardaki degisimlere kars1 savunmasiz kalabilmektedir. Orgiit tipinin 6zelligi, hiyerarsi
diizeyi yiiksek ve kontrollii bir yonetim modeline sahip olmasidir. Ayrica yetenekli
insanlar bakimli olmali ve sadece talimatlari uygulamalidir. Onlarin biitiin
potansiyellerini agiga ¢ikarmak i¢in, kurulusun yonetim kademelerinde ayr1 ayr1 diizgiin

sekilde belirlenmis gorev karsiliklart olmalidir (www.orgdna.com).

3.2.5.7. Esnek (Resilient Organization) Orgiit

Esnek yapili organizasyonlar, isletmenin dis ¢evredeki meydana gelen degisimlere hizla
uyum saglayabilecek sekilde esnek yapidadir. Ozellikle bu tip organizasyonlarda, tutarl:

ve stirekli olarak isletmenin stratejilerine ve hedeflerine odaklanmis bir yapida diizenli
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kalabilmektedir. Esnek yapili isletmeler, dis ¢evresinde meydana gelen degisimleri
stirekli takip edebilen, uyum saglayabilen ve bu sebeple proaktif yapida olan
organizasyonlar olarak ifade edilebilir. Bu tip organizasyonlarda yoneticiler ¢ok daha
fazla beklenmedik olaylara karsi proaktif ve ileriye yonelik bakis a¢isina sahip yapida

olmalidir.

Esnek organizasyonlar, dis pazar degisimlerine hizla adapte olan ve gelecege doniik
motive olmus takim oyuncalarini cezbeden bir yapidir (Hamilton, 2005). Sadece
calisanlarina uyarict bir calisma ortami degil aym1 zamanda karmasik problemleri
¢ozmek icin gerekli kaynaklar1 ve yetkiyi de saglamaktadir. Bu sayede c¢alisanlarin
cabalarin1 kazanabilecegi alanlara odaklanarak disiplinli farkli bir organizasyon kiiltiirii

yaratilabilmektedir.

Esnek yapili organizasyonlar en saglikli 6rgiit tipidir. Bu tip organizasyonlarda isbirligi
ve baglilik, itibar, giivenirlilik ve iligkilere dayali bir yap1 oldukca yiiksektir. Ayrica
esnek yapili organizasyonlar, mevcut konumlarinin diginda herzaman daha iyisini ve
fazlasim1 istemekte ve herzaman bir sonraki rekabet¢i pazar yeniligi goriisi
hakimdir(Candir, 2005: 111). Diger yandan esnek organizasyon yapilarinda, bilgi akisi
hizlidir. Dolayisiyla bu bilgi akisi, organizasyondaki katmanlar i¢inde ve arasinda
seffaflik yaratir. Ayrica bu yapiin hesap verebilir 6zellikte olmasi, organizasyondaki
karar yetkisi ve performans konusunda olumlu bir yapida oldugunu vurgulamaktadir

(Dehoff, https://www.strateqyand.pwc.com).

Dolayisiyla, tam zamanli, esnek ve askeri tip Orgiit yapilar1 saglikli 6rgiit yapilarim
olustururken, diger orgiit yapilarinin sagliksiz orgiit yapisinda oldugu ortaya ¢ikmistir

(Bordia vd., 2005: 2).
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA

Calismanin  dordiincii  boliimiinde, tekstil sektoriinde faaliyet gosterenisletmeler
tizerinde yapilan ve ilgili literatiirde yer alan degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya
koyma yoniinde olusturulan aragtirmanin amaci, evren ve Orneklemi, arastirmanin
yontemi ve modeli, veri toplama araglari, arastirmanin smirliliklar, degiskenler
arasindaki iliski dogrultusunda olusturulan arastirmanin hipotezleri ve hipotezleri test

etmek amaciyla yapilan analizlerden elde edilen bulgular yer almaktadir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Giliniimiizde isletmeler cevreleriyle devamlh iliski igerisindedirler. Gerek dis cevre
gerekse de i¢ cevre kosullart isletmelerin yapisini etkilemektedir. Orgiitlerin bulundugu
sektorde uzun vadede varligini devam ettirme ve siirdiiriilebilirligini saglamada diger
yandan uzun doénemli ama¢ ve hedeflerini gerceklestirilmesi konusunda ¢evresi ile olan
iliskisi énem arz etmektedir. Ote yandan, her bir orgiitiin kendisine ait baz1 6zellikleri
vardir. Son yillarda ortaya ¢ikan ve yonetim alaninda dikkat ¢eken oOrgiit DNA ‘si

kavramu, orgiitleri digerlerinden ayiran bu 6zelliklere vurgu yapmaktadir.

Bu calismanin temel amaci, ¢evresel kosullar 1s181inda kendini gosteren cevre tiiriiniin
orgiit DNA’sina gore Orglit tipleri lizerindeki etkisini tespit etmektir. Diger taraftan
orglit DNA’s1 tizerinde liderligin aracilik roliinii de ortaya koymaktir. Bu baglamda
yapilan literatiir taramasinda cevre tiirii, liderlik tarzi ve oOrgiit DNA ‘s1 arasindaki
iliskiyi inceleyen bir calismaya rastlanmamis olmasi bir diger gerekgesini
olusturmaktadir. Ote yandan calismanm, yonetim alaminda yapilacak olan diger

caligmalara katkida bulunmasi 6ngoriilmektedir.

4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Sosyal bilim arastirmalarinda analiz konusunda iki énemli nokta vardir. Ilki arastirma
konusunun  hangi  diizlem i¢inde incelenecegini ortaya koyan analiz

diizeyininbelirlenmesi, ikincisi ise, arastirmanin hangi birim {izerinde ¢alistigini ortaya
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koyan analiz birimidir. Bu baglamda, bu ¢alismanin analiz birimini orgiitiin kendisi

olusturmaktadir.

Uzerinde arastirma yapilan ve arastirmadan elde edilen sonuglarin genellenerek
olusturulan biiyiik gruplara evren denir (Biiyiikoztiitk vd., 2017: 82). Orneklem ise
evrenden secilmis ve evreni temsil etme Ozelligine sahip olan birimler toplulugudur
(Basaran, 2017: 482). Uygun olarak secilmis bir orneklemin evreni yeterli diizeyde
temsil ettigi ve dolayisiyla arastirmadan elde edilecek sonuglarin genellestirilebilecegi

konusunda etkili olacaktir.

Bu baglamda, ¢evre tiirlinlin liderlik tarzi aracilig ile orgiit DNA’s1 tlizerinde etkisinin
Olciimlemek amaciyla yapilan arastirmada evreni, tekstil isletmelerinin ¢ogunlukla
bulundugu sanayi ve ticaret odalarina kayitli, Bursa/Merkez (131), Denizli/Merkez
(187), Istanbul/Kiiciikcekmece ilgesi (45) ve Tekirdag/Corlu ilcesinde (44) faaliyet
gosteren toplam 407 isletme olusturmaktadir. Arastirma evreninin Bursa, Denizli,
Istanbul ve Tekirdag’in secilmesinin sebebi, sanayilesmenin yogun oldugu ve dzellikle
arastirmamizin sahasini olusturan tekstil endiistrinin yogun olmasi ve boélgelerin benzer
biiyiikliikteki isletmelere ulagabilme imkani sunmasidir. Diger yandan arastirma
evrenine ulasabilme imkanmin zaman ve maliyet agisindan zor olmasi sebebiyle

orneklem secilme yoluna gidilmistir.

Arastirmanin 6rneklemi ise, arastirmaya katilan ve evren igerisinden segilen toplam104

tekstil firmasi olusturmaktadir.

4.3. Arastirmanin Simirhhiklar

Bilimsel ¢aligmalarda 6nceden hazirlanan planlar ¢ercevesinde yliriitiilmesinin yaninda
bazi smirliliklar sebebiyle en dogru sonuclara ulasabilme kisitliligi s6z konusudur. Bu
arastirmanin esas smirliligl, arastirmanin tek bir sektor ile sinirlandirilmis olmasi
sayilabilir. Diger yandan arastirmanin yapildig: sirada bazi yoneticilerin ankete katilma

isteginin olmamasi ve ayrica her firmada tek bir yoneticiden verinin toplanmasi olarak

ifade edilebilir.

Bu ¢alismanin bir diger smirliligi ise, bazi isletmelerin bilimsel arastirma siirecine

katilma konusundaki cekinceleridir. Ayrica list kademe yoneticilerinin i yogunlugu,
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vakit smirliliginin olmasi, ankette yer alan sorulara yeterli dikkatin gosterilmemesi ve

geri dontislerin gecikmesi gibi birtakim sinirliklarin oldugu sdylenebilir.

4.4. Veri Toplama Araclar

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin birinci boliimii, katilimcilarin
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak hazirlanan sorulardan olusmaktadir.
Diger boltimlerde ( liderlik ve orgiit DNA’s1) ise, dnceden gecerlilik - gilivenirlilik ve

faktor analizi testi yapilmis 6l¢eklerden yararlanilmistir.

Cevre kosullarinin yoneticiler tarafindan algilarini belirlemeye yonelik olarak Naktiyok
(2000)’un calismasinda kullanilan 24 soruluk Cevresel Degisimleri Algilama Diizeyi
Olcegi kullanilmistir. Ayrica arastirmamizda kullanilan ¢evre dlgeginin tamami, yazara
ulagilarak temin edilmis ve gerekli izinler alinarak uygulanmistir. Ayrica Naktiyok
(2000)’un g¢alismasinda cevre 6lcegi, ‘’¢cevresel degisimleri algilama diizeyi’’ olarak
ifade edilmistir. Calismamizda ise, daha uygun olacagi diisiiniildiiglinden ‘’¢evre
tirleri”” ifadesiyle tanimlanmistir. Ayrica ¢evre ile ilgili alan yazinda yer alan bilgiler
1s1g¢inda, calismanin amacini en dogru agiklayacagi diisiiniilen ¢evresel belirsizlik ve

cevresel karmasiklik ¢evre boyutlar1 olarak ele alinmistir.

Yoneticilerin liderlik tarzlarini belirlemek amaciyla kullanilan 6lgek ise, Boyatzis ve
Goleman’in diinya ¢apinda 3800 yoneticinin davranislarini analiz ederek olusturdugu ve
Seving (2006) tarafindan gelistirilen ve Senocak (2015:159) calismasinda kullandig 18

soruluk 6l¢ek kullanilmustir.

Orgiit DNA’s1 6lgegi ise, 28 sorudan olusan ve orgiit tipolojileri igin BoozAllen
Hamilton ve FisherComimications sirketleri tarafindan olusturulan ve Bancar (2016:
101)’1n ¢alismasinda kullandig1 dlgekten yararlanilmistir. Orgiit DNA’siprofillerinden
“Fazla Biiyiimiis Orgiit”> profili, dlgegin alindig1 galismada kullanilmamstir. Ayrica
Oleek Cetin ve Dos (2014) tarafindan Tirkce’ye uyarlanmis ve gerekli analizler
yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda 6lgek faktorlerinin 6 boyut altinda toplandigi
sonucuna ulasilmis ve c¢alismamizda da bu sekliyle uygulanmistir. Ote yandan
aragtirmanin  yapildigi isletmelerin  biiylikliikleri ve yonetici sayis1 agisindan

degerlendirildiginde, organizasyon yapisi yonetilmeyecek kadar biiyiik ve karmasik
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orgiit yapisinda degildir. Bu gerekceyle ‘Fazla Biiyiimiis Orgiit> profilindeki sorunlarin

dahil edilmemesi uygun goriilmiistiir.

Diger yandan arastirmada kullanilan olgeklerin ifadeleri 1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum seklinde

olusan 5’li likert tipi sorulardir.

4.4.1. Verilerin Toplanmasi

Cevre tirti, liderlik tarzi ve orgiit DNA’ s1 arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasi
sebebiyle hazirlanan anket Bursa ili, Denizli ili, Istanbul-Kiigiikgekmece ilgesi ve
Tekirdag-Corlu il¢esinde faaliyet gdsteren, sanayi ve ticaret odalarina kayitli tekstil
sektoriinde yer alan isletmelerden toplanmistir. Anket igletmelerde galisan yoneticilere
uygulanmistir. Anketin uygulanmasinda, bazi yoneticilere yiizyiize anket yoluyla
ulagilmig, digerlerine ise elektronik ortamda anket formu olusturularak yoneticilere

ulastirilmalar1 saglanmistir.

Anketin uygulamasi Ekim 2018 - Subat 2019 tarihleri arasinda yapilmis ve 200 anket
(Bursa, Denizli, Istanbul ve Tekirdag) faaliyet gosteren isletmelere hem yiizyiize hem
de e-posta yoluyla ulastirilmis ve olumlu geri doniis yapanlar ile toplam 104 isletmeden
anket toplanmistir. Bu sayi, 6zellikle kullanilan program cercevesinde kiiciik sayida
orneklem biiyiikliiglinlin analize olanak sagladigr durumlarda kullanilabilmesi ve PLS
(PartialLeastSquares-Kismi En Kiiciik Kareler) yonteminin degiskenlerin birbiriyle
iliskisini ortaya koyabilmesi agisindan yeterli diizeyde oldugu sdylenebilir (Ada ve
Tatl, 2012: 4).

4.5. Arastirmanin Sorusu ve Hipotezleri
Arastirmanin temel sorusu su sekildedir:

e Cevre tiriiniin liderlik tarzi araciligi ile orglit DNA’sina gore orgiit tipleri

tizerine etkisi var midir?
Aragtirmanin hipotezleri ise su sekildedir:

Ho: Cevre tiirleri alt boyutlarinin liderlik tarzlar1 araciligi ile 6rgiit DNA’s1 alt boyutlar

tizerinde anlaml1 bir etkisi yoktur.
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Hi: Cevre tiirleri alt boyutlarinin liderlik tarzlar araciligi ile drgiit DNA’s1 alt boyutlari

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi1: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi,:Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

His: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi iizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi4: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

Hais: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi tizerinde anlamli etkisi

vardir.
Hi6: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi tizerinde anlamli etkisi vardir.

H; 7:Cevresel karmagiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

His: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi iizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hig: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi10: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hj11: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi iizerinde anlamli

etkisi vardir.

Hi12: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi13: Cevresel belirsizlik boyutunun, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.



152

Ha14: Cevresel belirsizlik boyutunun, yonetim agirlikli 6rgiittipi iizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi1s: Cevresel belirsizlik boyutunun, tam-zamanli orgiittipi lizerinde anlamli etkisi

vardir.
Hi16: Cevresel belirsizlik boyutunun, askeri orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir.
Hi17: Cevresel belirsizlik boyutunun, esnek orgiittipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi1s: Cevresel belirsizlik boyutunun, rastgele galisan orgiittipi lizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi19: Cevresel karmasiklik boyutunun, pasif-saldirgan orgiit tipi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi20: Cevresel karmasiklik boyutunun, rastgele ¢alisan orgiittipi tizerinde anlaml etkisi

vardir.

Hi21: Cevresel karmagiklik boyutunun, yonetim agirlikli orgiit tipi {lizerinde anlaml

etkisi vardir.

Hi2: Cevresel karmasiklik boyutunun, tam-zamanli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.
Hj 23: Cevresel karmasiklik boyutunun, askeri 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hi24: Cevresel karmasiklik boyutunun, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.s: Kumandaci liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi26: Kumandaci liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi {izerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi,7: Kumandaci liderlik tarzinin, yonetim agirlikliorgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.
H; 2s: Kumandaci liderlik tarzinin, tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
H1.29: Kumandaci liderlik tarzinin, askeriorgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1 30: Kumandaci liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
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Ha31: Vizyoner liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi3: Vizyoner liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi3s: Vizyoner liderlik tarzinin, yonetim agirhikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hji34: Vizyoner liderlik tarzinin, tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hj.3s: Vizyoner liderlik tarzinin, askeri 6rgiittipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj1.36: Vizyoner liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hys7: liskisel liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiittipi iizerinde anlamli etkisi vardir.
Hy g: Iliskisel liderlik tarzinin, rastgele ¢alisan orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardar.

Hyso: liskisel liderlik tarzinn, yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi

vardir.

H1.40: Tliskisel liderlik tarzinin, tam-zamanl oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.
Hy 41 Tliskisel liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hy.4o: liskisel liderlik tarzinin, esnek &rgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi43: Demokratik liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi.44: Demokratik liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi 45:Demokratik liderlik tarzinin, yonetim agirlikli orgiit tipi Gizerinde anlamli etkisi

vardir.

H3 46: Demokratik liderlik tarzinin, tam-zamanl orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.
H3 47: Demokratik liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj 4s: Demokratik liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi {izerinde anlaml etkisi vardir.

Hj.49: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.
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His0: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, rastgele galisan orgiittipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hi51: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, yonetim agirlikli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

Hisp: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, tam-zamanhorgiit tipi tizerinde anlamli etkisi

vardir.

H1 s3: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hy1s4: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hj 55 Egitici liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi {izerinde anlamli etkisi vardir.
His6: Egitici liderlik tarzinin, rastgele ¢alisan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
Hi s7: Egitici liderlik tarzinin, yonetim agirlikli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardr.
Hisg: Egitici liderlik tarzinin, tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj s9: Egitici liderlik tarzinin, askeri orgiittipi iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj 60 Egitici liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hig1: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hier: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile rastgele

calisan Orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hies: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hie4: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

oOrgiit tipi izerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hies: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandact liderlik tarzi araciligi ile askeri Orgiit

tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hies: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile esnek orgiit

tipitizerinde anlamli etkisi vardir.
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Hi67: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile pasif-saldirgan

orgiit tipilizerinde anlamli etkisi vardir.

Hies: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile rastgele ¢alisan

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hige: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi70: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi71: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile askeri orgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi7: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile esnek oOrgiit

tipitizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi73: Cevresel belirsizlik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi araciligi ile pasif-saldirgan

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi74: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile rastgele ¢alisan

oOrgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Ha 75 Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile yonetim agirlikli

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi76: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi77: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile askeri orgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi7s: Cevresel belirsizlik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi araciligi ile esnek orgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi79: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi tizerinde etkisi vardir.

Higo: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile rastgele

calisan Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.
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Higi: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Higo: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hiss: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile askeri orgiit

tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hig4: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile esnek orgiit

tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligr ile rastgele

caligan Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardr.

Hig7: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile tam-

zamanl Orgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hige: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile askeri

oOrgiit tipi izerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hig0: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile esnek

orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi01: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile pasif-saldirgan

oOrgiit tipi tizerinde etkisi vardir.

Higo: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile rastgele galisan

orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Haigs: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile yonetim agirlikli

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hai04: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi aracilig ile tam-zamanlh orgiit

tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.
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Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile askeri orgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hig6: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile esnek oOrgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.97: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.0s: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile rastgele

calisan Orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.99: Cevresel karmagiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.100: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile tam-

zamanl Grgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.101: Cevresel karmagiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile askeri

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi.102: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile snek orgiit

tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.103: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.104: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile rastgele

caligan Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardr.

Hi.10s: Cevresel karmagiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirhikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.106: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

orgiit tipi tizerinde etkisi vardir.

Hi.107: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile askeri Grgiit

tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.108: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi ile esnek orgiit

tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.
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Hi.100: Cevresel karmasiklik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.110: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile rastgele

calisan Orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.111: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile & yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.112: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

orgiit lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.113: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile askeri orgiit

tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.114: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile esnek Orgiit

tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.115: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.116: Cevresel karmagsiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile rastgele

caligan Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardr.

Hi.117: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirhikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.11s: Cevresel karmagsiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile tam-

zamanli orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.119: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile askeri

oOrgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.100: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi ile esnek

orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.101: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile pasif-

saldirgan orgiit tipitizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.102: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile rastgele

calisan Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.
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Hi.123: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligr ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.104: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligr ile tam-

zamanli Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.105: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligr ile askeri

oOrgiit tipi lizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi.106: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile esnek

oOrgiit tipi tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi.107: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile pasif-saldirgan

oOrgiit tipi lizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hi.128: Cevresel karmagiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile rastgele calisan

oOrgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.129: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile yonetim

agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.130: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile tam-zamanl

oOrgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.131: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile askeri Orgiit

tipiiizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj.132: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarz1 araciligi ile esnek orgiit tipi

uzerinde anlamli etkisi vardir.

4.6. Arastirmanin Teorik Modeli

Arastirmanin modeli, ilgili alan yazin taramasinda yer alan degigkenler arasinda
bir iligki olup olmadigr ve bu iliskilerin es zamanli olarak incelenmesine olanak

saglayan yapisal esitlik modelidir.

Model gercek bir durumun soyut bir resmini ortaya koyan genel bir terim ya da
bir sistemin algilanmasi ve bigimsellestirilmesidir. Bu nedenle model gercek degil,
gercegin algilanig sekli olarak ifade edilebilir. Dolayisi ile bilimin 6zii model kurma

yaklagiminda yattigi soylenebilir (Ayyildiz ve Cengiz, 2006: 65-66)
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Ilgili literatiir incelendiginde, yapisal esitlik modellemesi kovaryansa dayali YEM
(Yapisal Esitlik Modeli) ve varyansa dayali KEKK (Kismi En Kiigiik Kareler) —-YEM
olmak {izere iki temel bakis agisiyla incelenmektedir (Alkis, 2016: 109). Bu baglamda
arastirmanin amaci, ¢evre tiirlerinin, liderlik tarzlar1 araciligr ile orgiit DNA’sina gore
orgiit tipleri tlizerine etkisi yoniinde gelistirilen bir hipotezdir. Bu hipoteze gore ve
KEKK (Kismi En Kiigiik Kareler)yontemiyle ile ilgili degiskenler arasindaki iliskiyi

arastiranyol analizinin teorik modeli Sekil 20’de yer almaktadir.



Sekil 20: Teorik Model
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4.7. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi

Bu ¢alismada ilk 6nce toplanan anketlerden elde edilen veriler kodlanarak SPSS 22.0
programina girilmistir. Ikincisi, SPSS programi kullamlarak, yonetici diizeyindeki
katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik olarak frekans analizi
yapilmis ve yorumlanmistir. Daha sonra arastirmanin modeli SmartPLS programi
kullanilarak kismi en kiiciik kareler yol analizi yapilmis ve anlamlilik diizeyleri tahmin

edilmistir.

4.7.1. Varyans Tabanh Kismi En Kiiciik Kareler (KEKK) Yaklasinm Ile Yapisal
Esitlik Modeli (YEM)

Sosyal bilim arastirmalarinda son yillarda yaygin olarak kullanilmaya baslayan yapisal
esitlik modeli (YEM), farkli agilardan analiz imk&n1 sunmasi ve ayni anda birkag¢ analiz
yaptyor olmast sebebiyle kullanilmaktadir (Kandemir, 2016: 311). Bu yontem, gesitli
acilardan istiinliik saglamaktadir. KEKK nin avantajlart su sekilde siralanabilir (Bulut

ve Cavus, 2015: 597; Chin, W. W., 1998: 295; Kandemir, 2016: 316) :

e Regresyonda kullanilan ve ¢oklu dogrusal baglanti problemine sahip agiklayici
degiskenler icin boyut indirmesi saglayan algoritma temelli bir yontem olmast,
e Regresyon analizinde birden fazla bagimli degisken {izerinde ¢aligma imkani
sunabilmesi,
e  Orneklemin kiigiik oldugu durumlarda veri analizi saglayabilmesi,
e Dagilim varsayimimi gerektirmemesi,
e Parametrik olmayan arastirmalar1 6l¢ebilmesi,
e Fazla karmasik ve teorik olarak agiklanmasinin zor oldugu durumlarda
uygulanabilmesidir.
PLS yol analizinde iki farkli 6l¢iim modeli yer almaktadir. Yansitici ve bigimlendirici
modellerin tutarliliklarin1 belirleyebilmek i¢in gegerlilik ve gilivenirlilik sonuglarina
bakilmasi gerekmektedir (Altuntas, 2017: 95). Cronbach alfa ve kompozit giivenirlilik,
yap1 giivenirliliginde en onemli kriterdir. Yakinsak gecerlilik i¢in yap1 diizeyinde
ortalama varyans ¢iktist (AVE), ortiik degiskenin gosterge varyansinin yarisindan
fazlasin1 agikladig1 anlamina geldigi i¢in 0.50 ve iizerinde (Fornell ve Larcker,1981:

46), madde diizeyinde ise 0.70 olmasi istatistiki olarak anlamli olacaktir (Kandemir,
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2016: 316). Diskriminant gecerlilikte ise, AVE degerinin karekdkii ve ortiik
degiskenlerin korelasyon degiskenleri Oolgiilerek tespit edilmektedir. Kompozit
giivenirlilikte, cronbach alfa degerinin 0.70’in iizerinde olmas1 yeterlidir (Afthanorhan,
2013:199). Kismi en kiigiik kareler ile yapisal esitlik modelinde, bir¢ok istatiksel analizi
tek bir 6l¢iim modelinde ortaya koymasi ve ayni zamanda yapisal denklemdeki ortiilii
degiskenleri analiz edebilmek i¢in kullanilan gii¢lii bir teknigi (Hamsioglu, 2017: 7)

ifade etmesinden dolayi tercih edilirligi yliksek bir yontemdir.

Bu calismada degiskenler arasindaki iligskiyi ortaya koyan kismi en kii¢lik kareler ile

yapisal model, aragtirmanin analiz teknigi olarak belirlenmistir.

4.8. Arastirmanin Bulgular:

Bu boliimde, tekstil isletmelerinde yer alan ve aragtirmaya katilan yoneticilere iligkin
demografik bulgular ve betimleyici istatistiki sonuglar ile arastirmanin hipotezlerini test
etmek amaciyla, KEKK yaklasimi ile yapilan yapisal esitlik modeli istatistikleri yer

almaktadir.

4.8.1. Demografik Bulgular

Arastirmanin yapildigi tekstil isletmelerinde yer alan ve arastirmaya katilan yoneticilere
iliskin, cinsiyet, yas, egitim durumu ve kurumdaki gorevlerini ortaya koyan
degiskenlerin frekans ve yiizde dagilimlarina iliskin istatistiki bilgiler bu boliimde yer

almaktadir.

Tablo 13: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cinsiyetlere GoreDagilim

Cinsiyet | Frekans %

Kadin 45 43,3
Erkek 59 56,7
Toplam 104 100,0

Tablo 13°de goriildigii iizere, katilimcilarin %56,7’si erkek ve %43,3’0 ise kadindir.

Ozellikle aragtirmaya katilan 104 yoneticiden gogunlugun erkek oldugu sdylenebilir.




164

Tablo 14: Arastirmaya KatilanYoneticlerin Yas Gruplarina Gore Dagilim

Yas Gruplari Frekans %
18-28 arasi 11 10,6
29-39 arasi 44 42,3
40-50 aras1 35 33,7

51-61 14 13,5
Toplam 104 100,0

Tablo 14°de katilimcilarin yas dagilimi incelendiginde, yoneticilerin %42,3 niin 29-39
yas aralifinda oldugu, %33,7’sinin 40-50, %13,5’nin 51-61, %10,6’sinin ise, 18-28 yas
araliginda oldugu ve ayrica dlgek sorularinda olmasina ragmen 62 ve {izeri yas grubuna

dahil olan yoneticinin olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 15: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumuna Goére Dagilimlari

Egitim Durumu Frekans %
Ortaokul 3 2.9
Lise 20 19,2
2 Yillik Yiksekokul 18 17,3
4 Yillik Universite 51 49,0
Lisansiisti 12 11,5
Toplam 104 100,0

Arastirmaya katilan 104 isletme yoneticisinin egitim durumlart Tablo 15’de verilmistir.

Yoneticilerin % 49 unun 4 yillik iiniversite mezunu, %19,2’nin lise mezunu, %17,3 ’niin
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2 yillik yiiksekokulu mezunu, %11,5 nin lisansiistii mezunu ve %2,9’nun ise ortaokul
mezunu oldugu goze carpmaktadir. Ote yandan ilkokul mezunu kriteri demografik
Ozelligi ortaya koyan ifadelerde yer almasina ragmen, Tablo 15’de goriildiigii iizere

calismaya katilan yoneticilerin ilkokul mezunu olmadiklar1 sdylenebilir

Tablo 16: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kurumdaki Gorevine Gore

Dagilimlan

Kurumdaki Gérev Frekans %
Firma Sahibi 20 19,2

Genel Miidiir 6 5,8
Miidiir Yardimcisi 21 20,2
Uzman 24 23,1
Uzman Yardimcist 18 17,3
Birim/Departman Y 6neticisi 15 14,4
Toplam 104 100,0

Tablo 16’dakatilimcilarin  kurumundaki gorevlerini gostermektedir. Buna gore,
katilimcilarin %23,1’inin uzman oldugu, %20,2’sinin miidiir yardimcisi, %19,2’sinin
sirket sahibi, %17,3’liniin uzman yardimcisi, %14,4’iiniin birim/departman yoneticisi ve

%5,8’nin genel miidiir gérevinde oldugu soylenebilir.

4.8.2. Betimleyici Istatistiki Bulgular

Tablo 17°de yer alan degerlerde ifadelere iliskin olarak kayip veri sayisi, ifadelere
iligkin ortalamalari, ifadelerin medyan degerleri, ifadelere iliskin en kiigiik ve en yiiksek
degerler, ifadelerin standart sapmasi ve normal dagilimimn durumunu gosteren basiklik

(Excess-Kurtosis) ve garpiklik (Skewness) degerleri yer almaktadir.




Tablo 17: Betimleyici Istatistik Dagihmi-Normallik Dagilim
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Degisken Kayip Ortalama | Medyan Min Mak Standart Basiklik Carpiklik
numarast .
veri sapma
cinsiyet 0.000 0.000 1.566 2.000 1.000 2.000 0.496 -1.968 -0.269
yas 1.000 0.000 2485 2.000 1.000 4.000 0.857 -0.600 0145
sérenim... 2.000 0.000 4.465 5.000 2.000 6.000 1.018 -0.482 -0573
yonetici... 2.000 0.000 2.606 4.000 1.000 6.000 1644 1014 -0218
cKL 4.000 0.000 3768 4.000 1.000 5.000 1.043 0.242 -0.766
cK2 5.000 0.000 3333 2.000 1.000 5.000 1.044 -0.248 0334
K3 6.000 0.000 3727 4.000 1.000 5.000 1033 0535 0824
CK4 7.000 0.000 3.505 2.000 1.000 5.000 1019 0154 0334
CKS 8.000 0.000 3.545 3.000 1.000 5.000 0.807 0777 -0.150
K 9.000 0.000 3.586 4.000 1.000 5.000 0.995 0227 -0.710
cKT 10.000 0.000 3626 4.000 1.000 5.000 0.960 0221 -0.576
B8 11.000 0.000 3636 4.000 1.000 5.000 1.000 025 -0.630
CBY 12.000 0.000 3.081 3.000 1.000 5.000 1107 -0.501 0064
CB10 13.000 0.000 3283 2.000 1.000 5.000 0.899 0320 0172
CB11 14.000 0.000 3455 4.000 1.000 5.000 0844 0336 -0418
CB12 15.000 0.000 3.586 2.000 1.000 5.000 0954 -0635 -0.001
CE13 16.000 0.000 3455 2.000 1.000 5.000 0.879 0.007 0312
CE14 17.000 0.000 3304 2.000 1.000 5.000 0983 -0137 -0411
CE1S 18.000 0.000 3545 2.000 2.000 5.000 0.868 -0672 0003
B16 10.000 0.000 3.768 4.000 2.000 5.000 0.814 -0.583 -0114
CB17 20,000 0.000 2657 4.000 2.000 5.000 0831 -0.593 -0.029
CB1s 21.000 0.000 2747 2.000 1.000 5.000 1.067 -0.786 -0.085
CB19 22,000 0.000 2.960 2.000 1.000 5.000 1.001 -0.555 0271
CB20 23.000 0.000 3616 4.000 1.000 5.000 0.940 -0.057 0417
o:%] 24,000 0.000 3.545 4.000 1.000 5.000 0.879 0699 -0.503
CB22 25.000 0.000 3.444 4.000 1.000 5.000 0924 0.745 0604
CB23 26.000 0.000 3.606 4.000 1.000 5.000 0941 -0.054 -0.460
CB24 27.000 0.000 32.667 4.000 1.000 5.000 0932 0.033 -0.422
1 28.000 0.000 2465 2.000 1.000 5000 1.242 -0945 0436
L2 29.000 0.000 3.404 2.000 1.000 5000 1.247 0744 0397
e 20.000 0.000 2808 2.000 1.000 5000 1.041 -0.301 0.068
L4 31.000 0.000 24818 3.000 1.000 5000 1113 0837 0033
Ls 32.000 0.000 3374 4.000 1.000 5000 1.079 -0.249 -0.501
L6 33.000 0.000 3283 3.000 1.000 5000 1.064 0377 -0.437
7 24000 0.000 2.081 2.000 1.000 5000 1152 0650 -0.040
L8 35.000 0.000 3475 4.000 1.000 5.000 1.005 -0130 -0614
L9 36.000 0.000 3414 3.000 1.000 5000 1.206 -0.829 -0.286
L10 37.000 0.000 3525 2.000 1.000 5.000 1102 -0619 -0388
11 38.000 0.000 3.505 4.000 1.000 5000 1158 -0.459 -0.488
Lz 39.000 0.000 3485 4.000 1.000 5000 1.029 0185 0751
13 40.000 0.000 3304 2.000 1.000 5000 1.081 -0.043 -0.550
L14 41.000 0.000 2939 3.000 1.000 5000 1135 0683 -0.005
L1s 42.000 0.000 3374 4.000 1.000 5000 1021 -0.059 -0577
116 43.000 0.000 3303 3.000 1.000 5000 1.010 -0176 0523
17 44000 0.000 2.081 2.000 1.000 5000 1.079 0558 0212
L8 45.000 0.000 3607 4.000 1.000 5.000 1114 0284 -0.842
DNAL 46.000 0.000 3788 4.000 1.000 5000 1076 0304 -0.900
DNA2 47.000 0.000 3646 4.000 1.000 5.000 1320 -0.651 0737
DNA3 43.000 0.000 3626 4.000 1.000 5000 1228 -0.764 -0513
DNA4 49.000 0.000 3.404 4.000 1.000 5000 1310 1175 -0.267
DNAS 50.000 0.000 3354 2.000 1.000 5000 1157 -0.566 0331
DINAG 51.000 0.000 3374 4.000 1.000 5000 1211 0926 0306
DNA7 52.000 0.000 3525 4.000 1.000 5000 1122 -0.703 -0.369
DNAS 53.000 0000 3475 4.000 1.000 5.000 1.209 -0.768 0358
DNAD 54.000 0000 3434 2.000 1.000 5.000 1173 -0879 -0.182
DNALD 55.000 0000 3.535 4.000 1.000 5.000 1104 -059 0411
DNALL 56.000 0000 3.253 2.000 1.000 5.000 1321 1102 -0.211
DINA12 57.000 0000 3495 4.000 1.000 5.000 1.086 -0380 0419
DNALZ 58.000 0000 3131 2.000 1.000 5.000 1152 -0966 -0.060
DNA14 59.000 0000 3.020 3.000 1.000 5.000 1155 -0804 0.080
DNALS 60.000 0000 3.040 2.000 1.000 5.000 1238 0993 0078
DNA16 61.000 0000 2,869 3.000 1.000 5.000 1228 -0989 0155
DNALT 62,000 0000 2768 2.000 1.000 5.000 1109 0580 0339
DNA1S 63.000 0000 2677 3.000 1.000 5.000 1.062 -0392 0374
DNAL9 64.000 0000 2838 2.000 1.000 5.000 1237 0842 0.346
DNA2D 65.000 0000 2879 2.000 1.000 5.000 1208 -0953 0.097
DNA2L 66.000 0000 3111 3.000 1.000 5.000 1154 0779 0.020
DINA22 67.000 0000 2879 2.000 1.000 5.000 1183 -0831 0.016
DNA23 68.000 0000 2657 3.000 1.000 5.000 1156 0763 0148
DNA24 69.000 0000 2019 2.000 1.000 5.000 1186 -0911 0159
DINA25 70.000 0000 2869 3.000 1.000 5.000 1220 0767 0.290
DNA26 71.000 0000 2727 2.000 1.000 5.000 1221 -0690 0.404
DNA2T 72.000 0000 2535 2.000 1.000 5.000 1166 0701 0.360
DNAZS 73.000 0000 2626 2.000 1.000 5.000 1244 -0736 0522
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Bu degerlere gore, veri setindeki degerlerimizin ¢arpiklik ve basiklik katsayilart (-1 ile
+1 araliginda) olmasindan dolayr normal dagilim gostermektedir. Ayrica, betimleyici
istatistik sonuglarina gore, en yiiksek ortalamanin (X: 3,788 ) orgiit DNA’s1
ifadelerinden “Kurumum dis degisimlere karst uyum saglayabilecek yapidadir’
ifadesidir. Dolayisiyla bu soru oOrgiit DNA’s1 sorularn igerisinde yiiksek diizeyde
ortalamaya sahip oldugu soylenebilir. Ote yandan, dlgek ifadeleri icerisinde en diisiik

ortalama (X: 2,465) ise, “Isle ilgili tiim bilgileri astlarimla paylasirim’” ifadesidir.

4.8.3. A¢imlayiciFaktor Analizi Bulgulari

Arastirmacinin 6lgme formunun boyutlart hakkinda bilgisi olmadigi durumlarda bir
hipotezi test etmek yerine, 6lgme aracinin faktor yapist hakkinda bilgi edinme amaciyla
uyguladigi analize agimlayici faktor analizi denilmektedir. (Okursoy ve Turan,
2014:71)bu analiz yaklasiminda olgek ifadelerinin ilgili boyutlar altinda ve yiiksek
faktor yiik degerleri ile ¢ikmasi beklenilir (Cokluk vd., 2010:189). Bahsedilen bilgiler
cergevesinde calismanin cevre Olgegi acimlayict faktor analizi ile faktdr yapist

belirlenecektir.

Calismamizin ¢evre etkenlerinin etkisinin 6l¢iilmesine yonelik 6lgek ifadeleri Naktiyok
(2000)’un caligmasindan alintilanmistir. Calismada ¢alkantili ¢evre yapisint Olgen
ifadeler icin yazarla yapilan gorligme sonucunda ve bir diger uzman goriisii
dogrultusunda olcecegin “cevresel belirsizlik” ve “gevresel karmagsiklk” seklinde iki

boyutla degerlendirilmesinin uygunluguna karar verilmistir.

Verilerin acgimlayict faktdr analizine uygunlugu icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayisi, degiskenlerin kendi i¢inde korelasyon gosterip gostermediklerini ise Barlett’s
kiiresellik testinin degeri ile sinanmaktadir. KMO’nun 0,60’dan daha yliksek,
Bartlett’skiiresellik testinin anlamli ¢ikmasi ise veri setinin agimlayici faktor analizi i¢in
uygun oldugunu ifade etmektedir (Yiiksekbilgili, 2015: 52-53). Calismanin veri seti bu
kisitlar1 sagladigr takdirde agimlayicit faktdr analizi anlamli olacak ve analizlerde

kullanilabilinecektir.

Calismada faktor ¢ikarma metodu olarak En Cok Olabilirlik (Maximum Likelihood)
metodu tercih edilmistir. Sebebi ise verilerin normal dagilim gdstermesidir. Dondiirme
yontemi olarak ise Varimaxtercih edilmistir. Faktorlesme serbest birakilmayip, daha

once aciklanan gerekge ile 2 boyutta dagilim tercih edilmistir. Faktorlerin altinda



168

toplanan ifadelerin faktor yiiklenim degerlerinin en az 0.32 olmas1 istenmistir. Faktor
yiikiinlin asgari degerinin 0.32 olmasi Sincer (2017)’in doktora ¢aligmasinda

agiklanmustir.

Ac¢imlayic1 faktor analizine iliskin bilgiler dogrultusunda analiz gerceklestirilmis ve
faktor analizinin KMO degeri ,686 olarak bulunmustur. Bu durumda 6rneklemin yeterli
biiyiikliige sahip oldugu soylenebilir. Ayrica Bartlettfaktorlenebilirlik — diizeyi
(X2=795,244, df=276, p<.000) anlamli bulunmustur. Tablo 18’de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) ve Bartlett’s testi sonuglarigoriilmektedir.

Tablo 18: KMO ve Bartlett's Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-OlkinTesti ,686
Yaklasik Ki Kare 795,244
df 276
Bartlett’sKiiresellik Sig. 0.000
Testi




Tablo 19: Faktorler ve Faktor Yiik Dagilimlar:
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Faktorler

Cevre Tiirii Olgek ifadeleri

Cevresel

Belirsizlik

Cevresel

Karmasikhik

CB15 Dis ¢evrede meydana gelen degisiklikleri ve gelecekte
olabilecek olaylari ne 6l¢iide tahmin edebiliyorsunuz ?

,636

CB23 Cevresel faktorler orgiitiiniiz agisindan ne 6l¢iide karmagik
bir ortam olusturur?

619

CB21 Cevresel faktorler arasindaki karsilikli etkilesim orani sizce
ne derecedir?

,600

CB8 Dis c¢evrede meydana gelen degisimin nitelikleri ne tiir
sorunlar ve firsatlar yaratacagini ve orgiitliniiz izerindeki muhtemel
etkilerini ne 6l¢iide dnceden kestirebilme imkanina sahipsiniz?

,594

CB22 Cevresel faktorler arasindaki karsilikli etkilesim orani Sizce
ne derecedir?

576

CB17 Dis gevrenin yarattigi sorun ve firsatlar ne olgiide 6nceden
yaptiginiz tahminler dogrultusunda olmaktadir?

,531

CB20 Bir gevresel unsurdaki degisme diger ¢evresel unsurlari ne
Olciide etkiler?

,521

CBI10 Dis gevre faktorleri nekadar siklikla oOrgiitiiniiz agisindan
stirpriz sayilabilecek olaylarin ortaya ¢ikmasina ne sebep olur?

484

CB14 Dis ¢evrede meydana gelen degisimi 6nceden tahmine imkan
verecek sekilde ne olgiide istikrarlidir?

422

CB24 Cevresel analiz sonucu elde ettiginiz bilgiler dogrultusunda
kararlarimizi ne 6lgiide degistiriyorsunuz?

,405

CB12 Aldiginiz kararlar dis gevreyi olusturan faktorlerin ne dlgiide
etkilenecekleri ve ne tiir tepkiler gosterecegi hakkinda ne kadar
bilgi sahibisiniz?

,383

CB16 Dis cevreyi olusturan faktorlerin oOrgiitiiniiz iizerindeki
etkileri hakkinda ne 6lgiide bilgi sahibisiniz?

,364

CB13 Dis ¢evrede meydana gelen degisimin nedenlerini ne olgiide
tahmin ve anlama imkanina sahipsiniz?

CK4 Orgiitiiniiziin amaclarim gerceklestirmesi acisindan &nem
tasiyan ¢evresel faktorler arasinda ne 6lgiide iliski vardir ?

,735

CK2 Orgiitiiniiziin faaliyet gosterdigi dis cevredeki o6gelerin
cesitliligi ne olciide fazladir.?

,671
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CK6 Cevresel faktorlerdeki karsilikli etkilesim oranit sizce ne ,655
derecededir?

CK1 Orgiitiiniizle ilgili kararlar1 alirken siraladigimiz dis cevre 577
faktorlerinden ne  kadarimt  dikkate almak  zorunlulugu

duyuyorsunuz?

CK3 Srralanan dis cevre faktorlerinin ne kadar1 Orgiitiiniiziin 571

amaclarini gergeklestirmesi agisindan 6nem tasir ?

CK5 Orgiitiiniiz i¢in 6nem tastyan cevresel faktdrlerde zaman ,468
icinde ortaya cikan gelismelerin Orgiitiiniiz iizerindeki etkileri ne
oOlciide farklilik gosterir ?

CK7 Genel olarak orgiitiiniiziin dis gevresini ne dlgiide kompleks 418
olarak nitelendiriyorsunuz

CB11 Dis cevreyle ilgili sahip oldugunuz bilgiler érgiitiiniizle ilgili
alacagwniz kararlar acisindan ne olciide yeterlidir 2

CBY9 Dis cevreyi olusturan faktorler hakkinda gerekli bilgileri
elde etmek ne kadar giictiir?

CB18 Genel olarak dis cevreyi etkileyen ve dig cevreden
etkilenecek kararlarimizin kesin sonuglart hakkinda ne kadarlik
bir siire icerisinde bilgi sahibi olabiliyorsunuz?

CB19 Dis cevre faktorleri hakkinda sahip oldugunuz bilgiler ne
kadar siirede eskir?

Faktor analizi sonucunda ifadelerin edinildigi kaynaktan ¢evrenin 2 boyutta
toplanmasina karar verildiginden analiz sirasinda faktorlesmeyi 2 boyuta zorlayip, aynm
zamanda faktor yiik degerinin daha once aciklandigi iizere 0.32 degerinin {izerinde
olmasina yonelik sekilde analiz yapilmasi ile yukaridaki tablo elde edilmistir. Bulunan 2
faktorli toplam varyansin %32,108’ini aciklamaktadir. Tablo 19’a gore iki boyuttan
olusan cevre Olgegi uzman goriisleri de alinarak Cevresel Belirsizlik ve Cevresel
Karmagiklik olarak adlandirilmistir. Buna gore Cevresel Belirsizlik boyutunu oOlgen
ifadeler Tablo 19°’da yer alan CB15, CB23 , CB21, CBS, CB22, CB17, CB20, CBI0,
CBI14, CB24, CB12 ve CB16 kodlu ifadelerdir. Cevresel Karmagsiklik boyutunu dlgen
ifadeler ise yine Tablo 19°da yer alan CK4, CK2, CK6, CK1, CK3, CK5 ve CK7 kodlu
ifadelerdir. Tablo 19’a gore Cevresel Belirsizlik boyutunu 12 ifade 6lgerken, Cevresel
Karmasiklik boyutunu7 ifade oOl¢mektedir. Ancak oOlgek 24 ifadeden olusurken
AFAsonucunda ¢B13, CBI11, CB9, CB18 ve ¢B19 kodlu ifadeler ise 0.32 faktor yiik

degerinin altinda olmasindan dolay1 herhangi bir boyutun altinda faktérlesmemektedir.
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4.8.4. Kismi En Kiiciik Kareler (KEKK) Yaklasimi ile Yapisal Esitlik Modellemesi
(YEM) Analizi Bulgularn

Bu boliimde KEKK ile yaklasimi ile YEM analizinin bulgularini yer alacaktir. Bulgular

sekil goriiniimleri ve istatistiksel degerler seklinde raporlanacaktir.

4.8.4.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Cevre tiirleri, liderlik tarzlar1 ve 6rgiit DNA’s1 dlgeginin alt boyutlarina iliskin gecerlilik
ve glivenilirlik katsayilar1 agagidaki Tablo 20°de yer almaktadir.

Tablo 20: Cevre Tiirleri Olcegi Alt Boyutlari Giivenilirlik Katsayilari

Cevre Tiirleri Olgegi Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilari
Cevresel Belirsizlik 0.781
Cevresel Karmagiklik 0.782

Cevresel tiirleri Olgeginin alt boyutlari bakimindan gecerlilik ve gilivenilirlik
katsayilarina bakildiginda Tablo 20 ‘de g¢evresel belirsizlik ve ¢evresel karmasiklik alt
boyutlarmin yiiksek diizeyde giivenilirlik katsayisina sahip olmast (0.60 < a < 0.80;
Kalayci, 2008)analiz bulgularinin kullanilabilinecegini gostermektedir.

Tablo 21: Liderlik Tarzlar1 Ol¢cegi Alt Boyutlari Giivenilirlik Katsayilari

Liderlik Tarzlar1 Olgegi Alt Boyutlar: Cronbach’s Alpha Katsayilari
KumandaciLiderlik Tarzi 0.607
Egitici Liderlik Tarz1 0.632
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.695
Demokratik Liderlik Tarzi 0.603
Vizyoner Liderliklik Tarzi 0.560
Mliskisel Liderliklik Tarzi 0.656

Liderlik tarzlar1 6lcegi alt boyutlarina gegerlilik ve giivenilirlik katsayilar1 bakimindan
degerlendirildiginde Tablo 21°de vizyoner liderlik tarz1 yeterli glivenilirlik katsayisim

yakalayamadigr goriilmektedir. Bundan dolayr analizin ilerleyen asamalarinda
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giivenilirlik katsayisinin diizeltilmesi i¢in boyuta bagl giivenilirlik katsayisini diisiiren

ifadenin silinmesi denenecek ve katsay1 yeterli kalirsa boyut analizde tutulacaktir.

Tablo 22: Orgiit DNA’s1 Ol¢egi Alt Boyutlar Giivenilirlik Katsayilari

Orgiit DNA’s1 Olgegi Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilar1
Esnek Orgiit 0.755
Pasif-Saldirgan Orgiit 0.863
Rastgele Orgiit 0.844
Tam-Zamanli Orgiit 0.824
Yonetim Agirlikli Orgiit 0.821
Askeri Orgiit 0.755

Orgiit DNA’s1 dlgegi alt boyutlarinin yiiksek giivenilirlik katsayisina sahip
olmas1(0.60 < o < 0.80; Kalayci, 2008) analiz bulgularmin kullanilabilinecegini

gostermektedir.

Sekil 21: Analizde Yer Alan Boyutlarin Cronbach’s Alpha Degerleri
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4.8.4.2. Ol¢ek Boyutlarimin Dis Yiiklenim Katsayilari

Zayif regresyon katsayilar1 bazen igerik gecerliligine katkisindan dolay1r modelde
kalmasi istenir. Bununla birlikte ¢ok diisiik dis yliklenim (0.40’1n altinda) her zaman
model yapisindan ¢ikarilmalidir (Hair vd., 2016:137-138). Model analizine iliskin bu
degerlendirme kapsaminda 6l¢ek boyutlarinin regresyon katsayilari bulgular agsagidaki

tablolarda yer alacak ve modelden ¢ikarilmasi gereken ifadeler tespit edilecektir.
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Olgek Boyutu

Dus Yiiklenim Katsayilar

CT-Cevresel Belirsizlik 8

0.642

CT-Cevresel Belirsizlik10 0.550
CT-Cevresel Belirsizlik12 0.474
CT-Cevresel Belirsizlik14 0.409
CT-Cevresel Belirsizlik15 0.478
CT-Cevresel Belirsizlikl 6 0.202
CT-Cevresel Belirsizlik17 0.457
CT-Cevresel Belirsizlik20 0.591
CT-Cevresel Belirsizlik2 1 0.571
CT-Cevresel Belirsizlik22 0.652
CT-Cevresel Belirsizlik23 0.758
CT-Cevresel Belirsizlik24 0.680
CT-Cevresel Karmagiklik1 0.439
CT-Cevresel Karmagiklik2 0.613
CT-Cevresel Karmasiklik3 0.567
CT-Cevresel Karmasiklik4 0.735
CT-Cevresel Karmasiklik5 0.474
CT-Cevresel Karmasiklik6 0.820
CT-Cevresel Karmasiklik7 0.729

Tablo 24: Liderlik Tarzlar1 Ol¢eginin Boyutlarinin Dis Yiiklenim Katsayilari

Olgek Boyutu

D Yiiklenim Katsayilari

LTO-Demokratik(L15)

0.946

LTO-Demokratik(L17) 0.700
LTO-Demokratik(L4) 0.510
LTO-Egitici(L13) 0.816
LTO-Egitici(L16) 0.762
LTO-Egitici(L2) 0.694
LTO-Hiz Belirleyici(L10) 0.835
LTO-Hiz Belirleyici(L8) 0.829
LTO-Hiz Belirleyici(L5) 0.693
LTO-Kumandaci(L18) 0.872
LTO-Kumandaci(L9) 0.756
LTO-Kumandaci(L14) 0.600
LTO-Vizyoner(L11) 0.899
LTO-Vizyoner(L6) 0.853
LTO-Vizyoner(L1) 0.082
LTO-1liskisel(L12) 0.809
LTO-1liskisel(L7) 0.747
LTO-iliskisel(L3) 0.742
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Tablo 25: Orgiit DNA’s1 Ol¢eginin Boyutlarinin Dis Yiiklenim Katsayilar

Olcek Boyutu D Yiiklenim Katsayilari
O-DNA-Askeri(DNA5) 0.846
O-DNA-Askeri(DNAS) 0.819
O-DNA-Askeri(DNASG) 0.777
O-DNA-Askeri(DNA7) 0.591
O-DNA-Esnek(DNA3) 0.846
O-DNA-Esnek(DNA1) 0.809
O-DNA-Esnek(DNA?2) 0.678
O-DNA-Esnek(DNA4) 0.650
O-DNA-Pasif-Saldirgan(DNA28) 0.905
O-DNA-Pasif-Saldirgan(DNA26) 0.881
O-DNA-Pasif-Saldirgan(DNA27) 0.865
O-DNA-Pasif-Saldirgan(DNA25) 0.714
O-DNA-Rastgele(DNA16) 0.827
O-DNA-Rastgele (DNA17) 0.803
O-DNA-Rastgele (DNA15) 0.780
O-DNA-Rastgele (DNA13) 0.731
O-DNA-Rastgele (DNA14) 0.719
O-DNA-Rastgele (DNA18) 0.604
O-DNA-Tam-Zamanli(DNA10) 0.877
O-DNA-Tam-Zamanli(DNA12) 0.854
O-DNA-Tam-Zamanli(DNAI11) 0.799
O-DNA-Tam-Zamanli(DNA9) 0.676
O-DNA-Yénetim Agirlikli(DNA22) 0.855
O-DNA-Yonetim Agirlikli (DNA24) 0.815
O-DNA-Yonetim Agirlikli (DNA20) 0.810
O-DNA-Yonetim Agirlikli (DNA23) 0.743
O-DNA-Yonetim Agirlikli (DNA21) 0.641
O-DNA-Yonetim Agirlikli (DNA19) 0.451

Tablo 23, Tablo 24 ve Tablo 25°de yer alan dis yiiklenim katsayilarina bakildiginda bazi
boyutlarin dig yiiklenim katsayilarinin .40 katsayisinin altinda oldugu goriilmektedir.
Analizin sonraki sathalarinda bu ifadeler analizden c¢ikarilarak analizin, modele uygun

hale getirilmesi saglanacaktir.

4.8.4.3. Cikarilan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted-AVE)

Yansitict 6l¢lim modellerinin degerlendirilmesinde, i¢ tutarliligi degerlendirmek i¢in
bilesik giivenilirligi, bireysel gosterge giivenilirligini ve yakinsak gecerliligi
degerlendirmek i¢in c¢ikarilan ortalama varyansi (AVE) icerir. Yansitici Ol¢im
modellerinin degerlendirilmesi ayn1 zamanda ayirt edici gecerliligi de igerir. Fornell-
Larcker kriteri, capraz yiiklemeler ve Ozellikle korelasyonlarin heterotrait-monotrait

(HTMT) orani, ayirt edici gegerliligi incelemek i¢in kullanilabilir (Hair
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vd.,2016:136).AVE degeri, gizil bir yapmin teorik olarak iligkili oldugu gozlemlenen
degiskenlerde aciklayabildigi ortalama degisim miktarin1 gosterir. Gizli bir yap1 A,
teorik olarak A ile ilgili olan gozlemlenen degiskenler, x; Ve X, ile korele olacaktir. Bu
korelasyon, genellikle faktor yiikii olarak adlandirilir. Bu korelasyonlarin her birini
karelenmesi durumunda, Ortiikk yapinin hesaba kattigi her gozlenen degiskendeki
varyasyon miktarmni verir (Farrell, 2010:324). Bir boyutun AVE degeri bakimindan
gecerli olabilmesi i¢in 0.50 veya daha yiliksek bir AVE degeri yapinin ortalama olarak
varyansin yarisindan fazlasini agikladigini géstermektedir (Hair vd., 2016:138; Alarcon
vd., 2015). Analize iligkin yapmin ¢ikarilan ortalama varyansin degerleri asagidaki
gibidir.

Tablo 26: Cikarillan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted-AVE)
Degerleri

Boyut Cikarilan Ortalama Varyans Degeri
Askeri Orgiit 0.585
Demokratik Liderlik Tarzi 0.548
Esnek Orgiit 0.563
Egitici Liderlik Tarzi 0.576
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.622
KumandaciLiderlik Tarz1 0.564
Pasif-Saldirgan Orgiit 0.714
Rastgele Orgiit 0.558
Tam-Zamanli Orgiit 0.648
Vizyoner Liderlik Tarzi 0.494
Yonetim Agirlikli Orgiit 0.536
Cevresel Belirsizlik 0.309
Cevresel Karmasiklik 0.404
Tliskisel Liderlik Tarzu 0.485

Sekil 22: Cikarilan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted-AVE)
Degerleri
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Tablo 26 ve Sekil 22°de goriilen bazi yapiya iligkin boyutlar AVE (¢ikarilan ortalama
varyans) degeri bakimindan analizden ¢ikarilmasi veya ortiik degiskenlerden bazilarinin
silinmesi gerekmektedir. Model analizinin alt kabul edilen degerlerin altinda degerlere
sahip ilgili boyutlari, 6lglimii yetersiz ortiik degiskenler ¢ikarildiktan sonra halen yeterli
esik degere ulasana kadar analiz yenilenecektir. Yenilemeler sonucunda boyutlar yeterli

AVE degerini yakalamadig1 durumda boyut analizden ¢ikarilacaktir.

4.8.4.5. Kompozit (Bilesik) Giivenilirlik (Composite Reliability-CR)

Gergek giivenilirlik yapisal esitlik modellemesi kullanilarak tahmin edildiginde, sonugta
elde edilen tahmin tipik olarak bilesik giivenilirlik (CR) olarak adlandirilir. Yapisal bir
denklem modelleme yaklagiminin iddia edilen faydalari arasinda, katsayilar alfa ile
miimkiin olandan daha giivenilir tahminler vardir, o da bilesik gilivenilirliktir. Sonug
olarak, yapisal esitlik modellemesi, alfa katsayisinin smirlayict varsayimlarinin
bazilarin1 ampirik olarak degerlendirme ve {listesinden gelme yetenegine sahiptir
(Peterson ve Kim, 2013:194-195).Kompozit giivenilirlik katsayisi, 0 ile 1 arasinda
degismektedir, daha yiliksek degerler, daha yiiksek giivenilirlik seviyelerini
gostermektedir. Genellikle Cronbach’in alfa ile ayni sekilde yorumlanir. Spesifik
olarak, kesfedici arastirmalarda 0.60 ila 0.70'lik bilesik gilivenilirlik degerleri kabul
edilebilirken, arastirmanin daha ileri asamalarinda, 0.70 ile 0.90 arasindaki degerler
tatmin edici olarak kabul edilebilir. 0.90'n stiindeki (ve kesinlikle 0.95'in iistlindeki)
degerler arzu edilmez, ¢linkii tiim gosterge degiskenlerinin ayni olay1 6l¢tiiglinii ve bu
nedenle yapiin gecerli bir 6l¢iimii olma ihtimalinin olmadigini gosterir. 0.60'1n
altindaki bilesik giivenilirlik degerleri, i¢ tutarlilik gilivenilirliginin bulunmadigini
gosterir (Hair vd., 2016:136-137; Gouveia vd., 2012:780). Arastirmaya iliskin CR

degerleri asagida yer almaktadir.
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Tablo 27: Kompozit Giivenilirlik (Composite Reliability-CR) Degerleri

Boyut Kompozit GiivenilirlikDegerleri
Askeri Orgiit 0.847
Demokratik Liderlik Tarzi 0.774
Esnek Orgiit 0.836
Egitici Liderlik Tarz1 0.802
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.830
KumandaciLiderlik Tarzi 0.791
Pasif-Saldirgan Orgiit 0.908
Rastgele Orgiit 0.883
Tam-Zamanli Orgiit 0.880
Vizyoner Liderliklik Tarz1 0.698
Yénetim AgirlikliOrgiit 0.870
Cevresel Belirsizlik 0.815
Cevresel Karmagiklik 0.822
Iliskisel Liderlik Tarz1 0.810

Sekil 23: Kompozit Giivenilirlik (Composite Reliability-CR) Degerleri
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Tablo 27 ve Sekil 23’de de goriilen yapiya iliskin boyutlar CR degeri bakimindan

analizde yer almas1 bakimindan yontem bakimindan tutarhdir.

4.8.4.6. Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Oram (Heterotrait-
MonotraitRatio-HTMT)

Ayirt edici gegerliligi degerlendirmek i¢in seceneklerden biri de Heterotrait-Monotrait
Orant (HTMT)’dir. Ayirt edici gegerliligi degerlendirmek i¢cin HTMT yaklagimini
kullanmanim iki yolu vardir. Ilk énce, bir kriter olarak kullanilan, HTMT degeri 0,85'ten

bityiikse, ayirt edicilik gegerliliginde bir sorun vardir. Ikinci olarak, yapisal yollar igin
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HTMT degerlerinin giiven araligt 1 ise eger, bu deger ayrimciligin gegerliligi
olmadigint gosterirken, HTMT c¢ikarimi igin istatistiksel test kullanilarak 1 degeri
araligin arali@inin  disinda kaliyorsa, yapilarin ampirikolarak farkli oldugunu
gostermektedir (Al-Maroof ve Al-Emran, 2018:518).HTMT sonuglar1 asagidaki Tablo
27'de gorilebilir. HTMT, boyutlar arasi korelasyonlarin 6zellik i¢i korelasyonlara
oranidir. HTMT, ayn1 yapiy1 6lgen gostergelerin ortalama korelasyonunun (geometrik)
ortalamasia gore farkli yapilar1 (yani heterotrait-heterometod korelasyonlar1) 6lgen
yapilar arasindaki gostergelerin tiim korelasyonlarinin ortalamasidir. Teknik olarak,
HTMT vyaklagimi, iki yapt arasindaki gercek korelasyonun ne olacagini, eger
miitkemmel bir sekilde dlgiildiiyse (yani, eger tamamen giivenilir olsaydi) bir tahmindir.
Bu gergek korelasyon ayni zamanda azaltilmis korelasyon olarak da adlandirilir. 1'e
yakin iki yap1 arasindaki dagilmis bir korelasyon, ayirt edici gegerliligin olmadigini
gosterir (Hair vd., 2016:140). Model analizinin HTMT degerleri asagidaki Tablo ve
sekilde gosterilmektedir.

Tablo 28: Korelasyonlarin  Heterotrait-Monotrait Oram (Heterotrait-
MonotraitRatio-HTMT) Degerleri

Askeri Orgiit Demokrati,.  EsnekOr..  Egiticill. HzBelir.. Kuma.. PasifSal. Rastg. TamZ. Viyo. Vonet. Ceves. Cevr.

gk

Askeri Orgiit

Demokratik_Li... 0.239

Esnek Orgit 0933 0362

Egitici Liderlik 0.516 1051 0639

Hiz BelirleyiciL... 0.542 0.845 0.585 1144

Kumandaci Lid... 0620 0414 0620 1158 1181

Pasif Saldirgan .. 0179 0227 0.305 0199 0103 039

Rastgele Orgit 0612 0.293 0393 0434 0408 0589 0615

Tam Zamanli .. 0995 0.264 0530 0599 0457 0631 0160 0560

Vizyoner Liderlik 0.351 1345 0.519 109 0947  0.fod 0158 0293 031

Yanetim Agirl.. 0401 031 0.216 0.306 0168 0432 0743 071 0419 0255

Gevresel Belirsl.. 0.318 0215 0.309 0314 0354 0330 018 0304 0268 0361 0292
Gevresel Karma.., 0.284 0.289 0197 0.280 034 0390 0163 0248 028 0407 0253 (4%
Tligkisel Liderlik 0425 151 0498 1212 1049 041 0297 0445 0337 119% 0347 0335 0415

Tablo 28’de goriilen bazi1 yapiya iliskin boyutlar HTMT degeri bakimindan analizden
cikarilmasi gerekmektedir. Model analizinin alt kabul edilen degerlerin altinda degerlere
sahip ilgili boyutlar1 ¢ikarildiktan sonra analiz yenilenecektir. HTMT degerleri
bakimindan Tablo 28 (HTMT>0.90) analizden ¢ikarilacak olan boyutlari

gostermektedir.
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4.8.4.7. R* (R Squared) Degeri

R? degeri, yap1 modelini degerlendirmek i¢in en yaygm kullanilan 6l¢ii belirleme
katsayisidir. Bu katsayi, modelin 6ngorii giiciinlin bir 6l¢iisiidiir ve belirli bir endojen
yapinin gercek ve ongdriilen degerleri arasindaki kare korelasyon olarak hesaplanir.
Katsayi, digsal gizli degiskenlerin, igsel gizli degisken iizerindeki birlesik etkilerini
temsil eder. Yani, katsay1 endojen yapilardaki varyans miktarim temsil eder. R?, gercek
ve Ongoriilen degerlerin kareler arasi korelasyonu oldugundan ve dolayisiyla, modelin
tahmine dayanma giiclinii degerlendirmek i¢in model tahminde kullanilan tiim verileri
icerdiginden, Ornek bir tahmine dayali giiciin bir O6lgiisiinii temsil eder (Hair vd.,
2016:209). R% bagimsiz gizil degiskenler tarafindan aciklanan dissaldrtiikdegiskendeki
varyans miktarini gosterir (Sanchez, 2013:100). R degeri, 0'dan 1'e kadardir ve daha
yiiksek seviyeler daha yiiksek tahmin dogrulugu seviyelerini gostermektedir. Arastirma
alanlar1 ve bu alanlardaki karmagikliktan dolayr modele bagli olarak kabul edilebilir bir
R? degeri kural olarak belirlemek zordur. Pazarlama alaninda (miisteri memnuniyeti
veya sadakatini amaglayan caligsmalarda) 0.20’nin {izerindeki degerler yiiksek deger
olarak kabul edilirken arastirmacilar 0.75 ve iizeri gibi daha yliksek degerleri
beklemektedirler. Pazarlama alaninda yapilan ¢aligmalarda igsel gizil degiskenler igin
0,75, 0,50 ve 0,25 degerleri, sirasiyla 6nemli, orta ve zayif olarak tanimlanabilir (Hair
vd., 2016:209). KEKK yaklasimi ile YEM analizlerinde en ¢ok kullanilan uyum o&lgiitii
olarak degerlendirilen R? degerlerinin bulgular1 Tablo 29 ve Sekil 24’de yer almaktadir.

Tablo 29: R? (R Squared) Degerleri

Boyut R’ Degerleri
Askeri Orgiit 0.237
Demokratik Liderlik Tarzi 0.042
Esnek Orgiit 0.320
Egitici Liderlik Tarz1 0.054
KumandaciLiderlik Tarz1 0.152
Hiz Belirleyici Liderlik Tarzi 0.144
Pasif Saldirgan 0.210
Rastgele Orgiit 0.209
Tam-Zamanli Orgiit 0.307
Vizyoner Liderliklik Tarz 0.137
Yonetim Agilikli Orgiit 0.236
Mliskisel Liderliklik Tarzi 0.114
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Sekil 24: R* (R Squared) Degerleri

0,225 4

0.2 4
0,178

0,15 §
0,125 4

0.1 3
0,075 4

005 | I
0,025 } I

ol
Aske. .. Demokr... Es=n... E §iti. .. H.. Kuman.. Pas... Rastge... T.. Vizyon... Y inet... liigkis..

R? degeri 0'dan 1'e kadardir, daha yiiksek seviyeler daha yiiksek tahmin edilebilirlik
seviyelerini gosterir. Modele bagli olarak kabul edilebilir. R? degerleri icin karmasik
aragtirma disiplinlerinde temel kurali saglamak zordur. Tiiketici davranigi gibi
disiplinlerde (6rnegin, miisteri memnuniyetini veya sadakatini agiklamay1 amaglayan
calismalarda), 0.20'nin R? degerleri yiiksek olarak kabul edilirken, aragtirmacilar 0.75
ve lizeri gibi ¢ok daha yiiksek degerler beklemektedir. Bilimsel olarak pazarlama
konularma odaklanan arastirmalar, endojen gizli degiskenler i¢in 0,75, 0,50 veya 0,25
R? degerleri, genel kural olarak sirasiyla, 6nemli, orta veya zayif olarak tanimlanabilir
(Hair vd., 2016:209;Bourini ve Bourini; 2016:461). Bu degerlendirme bakimindan

modelin R? degeri bakimindan zayif oldugunu ifade edebilmek miimkiindiir.

4.8.4.8. Bootstrapping Analizi Degerleri

Streukens ve Leroi-Werelds (2016)’mn Avrupa yonetim arastirmalarinda kullanilan (6n
yiikleme) bootstrapping yaklasimi ile degerlendirmesinde analizin odak noktasinin
dogrudan etkilerin etki katsayisinin belirlenmesi ve etkilerin karsilastirilmasinin
istatistiksel ~ olarak  karsilastirilmasi  olmustur. Calismada  Avrupali  yonetim
arastirmacilarinin en iyi Onyiikleme islemi ile ele alinan konularin YEM-KEKK’deki

Ongoriicii analitiklerle nasil iligkili oldugu ortaya koymaktadirlar.

SmartPLS 3 gibi PLS-SEM yazilim programlari, desteklenen hipotezlere bagl olarak,
en azindan gercekten gozlenen kadar ug bir ampirik t degeri elde etme olasiligina esit
olan p degerleri (yani olasilik degerleri) rapor eder. Bootstrapping, p degeri, gergek bir

Ho hipotezi yanlis bir sekilde reddetme olasiligidir. Cogu aragtirma alanlarinda,



181

aragtirmacilar%5'lik bir anlamlilik diizeyi segerler; bu da, s6z konusu iligkiyi dnemli
kilmak i¢in p degerinin 0,05'ten kiiclik olmas1 gerektigini belirtir. Arastirmacilar iligki
testlerinde ¢ok Ol¢iilii veya mutlak olduklarinda (6rnegin, deneyler yaparken), 6nem
seviyesi%]1'e ayarlanir. Ancak, arastirmaya acik olan ¢alismalarda, %10'luk anlamlilik
diizeyi yaygin olarak kullanilmaktadir (Hair vd., 2016:172). Analize iliskin sonuglar
bootstrapping analizi sonucunda T ve p degerlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Asagidaki

tabloda T ve p degerleri yer almaktadir.



Tablo 30:Bootstrapping T ve p Degerleri Sonucu
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Boyutlar Arasi Etki Etki Orneklem | Standart | T-De@eri | P-Degeri
Katsay! lari Ortalamas Sapma
|
Kumandaci Liderlik -> Yanetim Agirhkh Qrgat 0.572 0.553 0182 3149 0.002
Kumandaci Liderlik -= Pasif Saldirgan Orgat 0.537 0.531 0178 3.010 0.003
Kumandaci Liderlik -> Tam Zamanh Qrgat 0.469 0.460 0.160 2926 0.003
Kumandaci Liderlik -> Rastgele Orgit 0438 0437 0165 21659 0.008
Egitici Liderlik -> Tam Zamanh Orgat 0.450 0.415 0.180 2502 0.012
Cevresel Karmagiklik -> Jligkisel Liderlik 0.300 0.300 0138 2152 0.032
Cevresel Karmagikhik -> Kurmandaci Liderlik 0.203 0.287 0141 2146 0.032
Cevresel Karmagikhk -> Vizyoner Liderlik 0.276 0.267 0129 2145 0.032
Hiz Belirleyici Liderlik -> Yonetim Agirlikh Orgat -0.428 -0.441 0.202 2116 0.035
Hiz Belirleyici Liderlik -> Pasif Saldirgan Orgiit -0.392 -0.290 0187 21094 0.036
Vizyoner Liderlik -> Pasif Saldirgan Orgit -0.386 -0.289 0197 1957 0.051
Gevresel Karmagiklik -> Hiz Belirleyici Liderlik 0.248 0.250 0127 1948 0.052
Cevresel Belirsizlik -> Hiz Belirleyici Liderlik 0.213 0.266 0122 1744 0.081
Kumandac Liderlik -> Askeri Orgt 0.290 0.271 0182 1.580 0112
Egitici Liderlik -> Esnek Orgt 0.329 0.285 0.209 1576 0115
Vizyoner Liderlik -> Yanetim Agirlikh Qrgiit -0.292 -0.267 0191 1.530 0126
Cevresel Karmagiklik -= Egitici Liderlik 0192 0181 0148 1.292 0197
Tliskisel Liderlik -> Tam Zamanh Orgiit -0.172 -0.143 0138 1.251 0.211
Demckratik_Liderlik -> Askeri Orgiit -0.202 -0.162 0162 1.246 0.213
Gevresel Belirsizlik -> Kumandaci Liderlik 0162 0.227 0132 1.227 0.220
Cevresel Karmagikhk -> Demokratik_Liderlik 0192 0174 0163 1179 0.229
Kumandaci Liderlik -> Esnek Orgit 0194 0129 0164 1178 0.239
Demokratik_Liderlik -> ¥anetim Agirlhikh Orgit 0193 0129 0174 1107 0.268
Cevresel Belirsizlik -> Vizyoner Liderlik 0169 0.218 0155 1.088 0.277
Cevresel Belirsizlik -> Esnek Orgiit 0144 0154 0154 0832 0.351
Tligkisel Liderlik -» Pasif Saldirgan Orgiit 0.233 0198 0.257 0.908 0.364
Hiz Belirleyici Liderlik -» Tam Zarmanh Qrgit -0170 -0181 0191 0.889 0.374
Cevresel Karmasgikhk -> Yanetim Agirhkh Orgit 0116 0122 0135 0.857 0.391
Egitici Liderlik -» Askeri Orgiit 0150 0144 0177 0.850 0.396
Gevresel Belirsizlik -> Tarn Zamanh Orgit 0144 0158 0181 0.799 0425
Tligkisel Liderlik -> Askeri Orgat 0121 0103 0172 0.761 0.447
Egitici Liderlik -> Y&netim Agirikh Orgit 0156 0141 0.212 0.732 0.464
Demokratik_Liderlik -> Rastgele Orgit -0.115 -0.055 0166 0.691 0.490
Hiz Belirleyici Liderlik -> Askeri Orgat 0129 0118 0197 0.655 0.513
Demokratik_Liderlik -> Tam Zamanh Orgiit -0.099 -0.104 0.165 0.600 0.548
Cevresel Belirsizlik -» Tligkisel Liderlik 0.084 0154 0.144 0.585 0.558
Vizyoner Liderlik -> Askeri Orgiit -0118 -0.104 0.203 0.583 0.560
Egitici Liderlik -» Rastgele Orgiit 0113 0.085 0196 0.578 0.563
Cevresel Karmagikhik -> Tam Zamanh Orgit -0.093 -0.089 0164 0.570 0.569
Cevresel Belirsizlik -> Askeri Orgit 0110 0119 0196 0.562 0.574
Gevresel Belirsizlik -> Egitici Liderlik 0.080 0165 0.145 0.548 0.584
Demaokratik_Liderlik -» Esnek Orgat -0.100 -0.097 0182 0.548 0.584
Gevresel Karmasgikhk -> Esnek Orgiit -0.0632 -0.061 0118 0.535 0.592
Gevresel Belirsizlik -> Rastgele Orgat 0.094 0114 0195 0.483 0629
Hiz Belirleyici Liderlik -> Esnek Orgit 0.099 0.076 0.206 0473 0.632
Vizyoner Liderlik -> Esnek Orgiit 0.091 0.106 0.198 0.458 0.647
Demokratik_Liderlik -» Pasif Saldirgan Orgiit 0.076 0119 0178 0429 0.668
Hiz Belirleyici Liderlik -» Rastgele Orgiit -0.082 -0.097 0.194 0426 0.670
Tliskisel Liderlik -» Rastgele Orgiit 0.079 0.063 0.231 0341 0733
Vizyoner Liderlik -> Rastgele Orgiit -0.060 -0.077 0187 0.324 0.746
Tliskisel Liderlik -= Esnek Orgiit -0.058 -0.030 0187 0313 0.754
Gevresel Karmasgikhk -> Pasif Saldirgan Orgit 0,037 0,038 0120 0.212 0755
Egitici Liderlik -> Pasif Saldirgan Orgat 0.061 0.063 0.202 0.300 0.764
Vizyoner Liderlik -> Tam Zamanh Orgat -0.035 -0.020 0172 0.202 0.840
Gevresel Karmasgikhk -> Askeri Orgit 0.020 0,043 0160 0188 0.851
Cevresel Karmagikhk -> Rastgele Orgit 0.021 0.042 0136 0156 0876
Gevresel Belirsizlik -» Demokratik_Liderlik 0.028 0.106 0.188 0151 0.880
Cevresel Belirsizlik -> Pasif Saldirgan Orgit 0.012 0,015 0131 0.088 0.930
Cevresel Belirsizlik -» Yonetim Adirlikh Orgit 0.011 0.028 01590 0.056 0.956
Tliskisel Liderlik -> Yonetim Agirhikh Orgiit -0.006 0.016 0217 0.027 0.873
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Tablo 30, teorik modelde yer alan hipotezlerin T ve p degerleri analiz sonucunda
cikarilmigtir. Literatlir geregi p degerinin 0.10 alinmasi halinde kabul edilen hipotezler
tabloda 13 hipotez kabul edilebilir goriilmektedir ancak faktor yiikii yetersiz olan
ifadelerin ¢ikarilmasi, giivenilirlik katsayisi yetersiz boyutlarin analizden ¢ikarilmasi, p
anlamlilik katsayisi en yiiksekolandan itibaren yol bagmntilarinin (p degerleri silinirken
en yiiksek 5 ifadenin sirayla silinmesi) silinmesi ile birlikte kabul edilecek hipotezler
farklilasabilir. Bu durumu bu asamadan sonra gorebilmek miimkiin olacaktir. Yol
analizinde herhangi bir diizeltme yapmadan elde edilen yol analizi goriinimi Sekil 25’

te goriilmektedir.



Sekil 25: Yol Analizi (Diizeltmeler yapilmadan elde edilen Yol Analizi Goriintiisii)
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Bu asamadan sonra Cronbach’s Alfa, AVE, CR R? HTMT ve T ve p degerleri
bakimindan modele uygun olmayan degerlere sahip boyutlar analizden ¢ikarilarak son

modele ulasilacaktir.

4.8.4.9. Diizeltilmis Model Bulgular:

Cronbach’s Alfa, AVE, CR R?, HTMT ve T ve p degerleri bakimindan modele uygun
olmayan c¢evresel belirsizlik boyutu ifadesi olan CB14, CB1, CB10, CB12, CBI15,
CB16, CB17, CB5 ve CBS ifadesi ile vizyoner liderlik tarzi boyutu ifadesi olan L1
ifadesi ve demokratik liderlik boyutu analizden ¢ikarilmistir. Baglangi¢ analizinden alt

kabul degerleri ¢ikarildiktan sonra elde edilen model Sekil 26’da yer almaktadir.



Sekil 26: Diizeltilmis Modelde Cevre Tiiriiniin Liderlik Tarz1 Aracihig ile Orgiit DNA’sina Gore Orgiit Tipleri Uzerine Etkisi
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Diizeltilmis modelden elde edilen sonuclar, kabul edebilir degerlerle analiz son halini
almistir. Analizin son haline gore uyum indekslerine iliskin degerler asagida yer

almaktadir.

Tablo 31: Diizeltilmis Modelde Cevre Tiirii Olceginin Alt Boyutlar1 Giivenilirlik

Katsayilar
Cevre Tiirii Olgegi Alt Boyutlar Cronbach’s Alpha Katsayilar1
Cevresel Belirsizlik 0.778
Cevresel Karmagiklik 0.782

Tablo 31°de, diizeltilmis model sonucunda elde edilen ¢evre tiirii 6lgegi alt boyutlarina
iliskin giivenirlilik katsayilar1 yer almaktadir. Cevresel belirsizlik ve ¢evresel
karmagiklik boyutununyiiksek diizeyde giivenilirlik katsayisina sahip olmasi (0.60 < o <

0.80; Kalayci, 2008) analiz bulgularinin kullanilabilinecegini gostermektedir.

Tablo 32: Diizeltilmis Modelde Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar1 Giivenilirlik

Katsayilar:
Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilart
Egitici Liderlik Tarz1 0.632
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.695
Kumandac1 Liderlik Tarzi 0.603
Vizyoner Liderlik Tarzi 0.715
Mliskisel Liderlik Tarz1 0.656

Tablo 32 diizeltilmis modele gore yer alan liderlik tarzlari alt boyutlarinin giivenilirlik
katsayilarin1  gostermektedir. Tabloya gore, modele uygun olmamasi1 sebebiyle
demokratik liderlik boyutu ¢ikarilmistir. Diger boyutlarin yeterli diizeyde giivenilirlik
katsayisina sahip oldugu (0.60 < o < 0.80; Kalayci, 2008) ve analiz bulgularinin

kullanilabilinecegini gostermektedir.
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Tablo 33: Diizeltilmis Modelde Orgiit DNA’s1 Alt Boyutlar Giivenilirlik

Katsayilar:
Orgiit DNA’s1 Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilari
Askeri Orgiit 0.755
Esnek Orgiit 0.755
Pasif-Saldirgan Orgiit 0.863
Rastgele Orgiit 0.844
Tam-Zamanli Orgiit 0.824
Yénetim Agirlikli Orgiit 0.821

Diizeltilmis modele gore orgiit DNA’s1 alt boyutlarinin giivenilirlik katsayilar1 Tablo
33°de gosterilmistir. Buna gore, boyutlarin yiiksek diizeyde giivenilirlik katsayisina
sahip olmasi (0.60 < o < 0.80; Kalayci, 2008) analiz bulgularinin kullanilabilinecegini
ortaya koymaktadir.

Sekil 27: Diizeltilmis Modelde Cevre Tiirleri, Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit DNA’s1
Olgekleri Alt Boyutlar1 Cronbach’s Alpha Katsayilar:
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Tablo 34: Diizeltilmis Modelde Cevre Tiirleri Olcegi Boyutlarinin

Dis Yiiklenim Katsayilar:
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Olgek Boyutu-Olgek Ifadesi Dus Yiiklenim Katsayilari
CTO-Cevresel Belirsizlik (CB23) 0.743
CTO-Cevresel Belirsizlik (CB21) 0.587
CTO-Cevresel Belirsizlik (CB22) 0.693
CTO-Cevresel Belirsizlik (CB24) 0.771
CTO-Cevresel Belirsizlik (CB20) 0.665
CTO-Cevresel Karmasiklik (CK6) 0.824
CTO-Cevresel Karmasiklik (CK4) 0.742
CTO-Cevresel Karmasiklik(CK?7) 0.701
CTO-Cevresel Karmasiklik (CK2) 0.648
CTO-Cevresel Karmasiklik (CK3) 0.593

Tablo 35: Diizeltilmis Modelde Liderlik Tarzlar1 Olcegi Boyutlariin Dig

Yiiklenim Katsayilari

Olgek Boyutu D Yiiklenim Katsayilar
LTO-Egitici Liderlik (L13) 0.832
LTO-Egitici Liderlik (L2) 0.716
LTO-Egitici Liderlik (L16) 0.703
LTO-Hiz Belirleyici Liderlik (L10) 0.860
LTO-Hiz Belirleyici Liderlik (L5) 0.756
LTO-Hiz Belirleyici Liderlik (L8) 0.738
LTO-Kumandaci Liderlik (L18) 0.871
LTO-KumandaciLiderlik (L9) 0.755
LTO-KumandaciLiderlik (L14) 0.603
LTO-Vizyoner Liderlik (L11) 0.895
LTO-Vizyoner Liderlik (L6) 0.868
LTO-liskisel Liderlik (L3) 0.911
LTO- Iliskisel Liderlik (L12) 0.642
LTO- liskisel Liderlik (L17) 0.614




Tablo 36: Diizeltilmis Modelde Orgiit DNA’s1 Ol¢egi Boyutlarinin

Di1s Yiiklenim Katsayilar
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Olgek Boyutu Dus Yiiklenim Katsayilar
O DNA_O-Askeri Orgiit (DNAS) 0.839
O _DNA_O-Askeri Orgiit (DNAS) 0.804
O DNA_O-Askeri Orgiit (DNA6) 0.766
O DNA_O-Askeri Orgiit (DNA7) 0.624
O DNA_O-Esnek Orgiit (DNA3) 0.861
O DNA_O- Esnek Orgiit (DNA1) 0.791
O _DNA_O- Esnek Orgiit (DNA2) 0.665
O _DNA_O- Esnek Orgiit (DNA4) 0.656
O DNA_O- Pasif-Saldirg. Orgiit (DNA28) 0.899
O DNA_O- Pasif-Saldirg.Orgiit (DNA26) 0.889
O DNA_O- Pasif-Saldirg. Orgiit (DNA27) 0.853
O DNA_O- Pasif-Saldirg. Orgiit (DNA25) 0.727
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA16) 0.808
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA15) 0.795
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA17) 0.792
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA14) 0.726
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA13) 0.721
O DNA_O- Rastgele Orgiit (DNA18) 0.625
O DNA_O- Tam-Zam Orgiit (DNA12) 0.911
O DNA_O- Tam-Zam Orgiit (DNA10) 0.642
O DNA_O- Tam-Zam Orgiit (DNA11) 0.614
O DNA O- Tam-Zam Orgiit (DNA9) 0.681
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA22) 0.865
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA24) 0.821
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA20) 0.809
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA23) 0.716
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA21) 0.658
O DNA_O- Yon-Agirl. Orgiit (DNA19) 0.409
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Tablo 37:Diizeltilmis Modelde Cikarilan Ortalama Varyans
(AverageVarianceExtracted-AVE) Degerleri

Boyut Cikarilan Ortalama Varyans Degerleri

Egitici Liderlik 0.567
Hiz Belirleyici Liderlik 0.620
KumandaciLiderlik 0.564
Vizyoner Liderlik 0.776
Tliskisel Liderlik 0.539

Sekil 28: Diizeltilmis Modelde Cikarilan Ortalama Varyans (Average Variance
Extracted-AVE) Degerleri
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Yukaridaki Cikarilan Ortalama Varyans degerleri Tablo 37 ve Sekil 28’de yer
almaktadir. Boyutlarin ¢ikarilan ortak varyanslarmin esik deger olan 0.50’yi astigini,
sadece cevresel belirsizlik boyutunun esik degere ¢ok yakin oldugu ancak degeri tam
olarak gecmedigi goriilmektedir. Ilgili boyutun esik degere cok yakin bir deger

almasindan dolay1 analizde yer almasina karar verilmistir.
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Tablo 38: Diizeltilmis Modelde Kompozit Giivenilirlik (Composite Reliability-CR)
Degerleri

Boyut Kompozit Giivenilirlik Degerleri

Egitici Liderlik 0.796
Hiz Belirleyici Liderlik 0.830
KumandaciLiderlik 0.791
VizyonerLiderlik 0.874
Tliskisel Liderlik 0.772

Sekil 29: Diizeltilmis Modelde Kompozit (Bilesik) Giivenilirlik (Composite
Reliability-CR) Degerleri
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Yukaridaki Tablo 38 ve Sekil 29°da bilesik giivenilirlik degerleri yer almaktadir.
Analizde bilesik giivenilirlikte kabul edilen esik katsayr 0.70 olmasina gore
degerlendirildiginde Ol¢eklerin analizde yer alan her boyutunun esik degerin iizerinde
yer aldigi goriilmektedir. Analiz sonuglar1 bahsedilen degerin istenilen diizeyde

olmasindan dolay1 giivenilirdir.
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Sekil 30: Diizeltilmis Modelde Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Orani
(Heterotrait-MonotraitRatio-HTMT) Degerleri

Asg.. Esnek Egiti.. Hiz_. Kum.. Pasif.. Rast.. Ta.. VizLl VYén. GCev.. GCevr. | Dligki.
Asgari i
Esnek 0.923
Egitici_L 0516 0639
Hiz_Belirleiyici L 0542 0585 1144
Kurmandaci L 0620 0620 1159 1181
Pasif-Saldirgan 0179 0305 0199 0103 0398
Rastgele 0612 0393 0434 0408 0589 0615
Tam_Zamnali 0995 0930 0599 0457 0631 0160 0560
Viz_L 0453 0552 105 1080 1007 0073 02839 0366
Yanetim_Agir 0401 0216 0306 0168 0452 0743 0771 0419 0085
evresel Belirsi.. 0315 0322 0286 0338 0209 0151 0279 0234 0317 0199
Cevresel Karma.. 0281 0201 0289 0409 0465 0138 0267 0180 0531 0259 0462
Tligkisel L 0.247 0375 1057 0852 0700 0276 0367 0244 O0F08 0327 0181 0249

Daha 6nceki boliimlerde aciklanan HTMT degeri i¢in istatistiksel kabul degeri 0.85’dir.

Bu esik deger iki yap1 arasindaki ayirt edici gegerliligi ortaya koymaktadir. Diizeltilmis

modelde ortaya ¢ikan sonuglara gore esnek orgiit boyutu ile askeri orgiit yapisi, askeri

orgiit ile tam-zamanh Orgiit, esnek orgiit ile tam-zamanli 6rgiit, egitici liderlik tarzi ile

hiz belirleyici liderlik tarzi, egitici lider ile kumandac lider, egitici lider ile vizyoner

lider, egitici lider ile iliskisel lider, hiz belirleyici lider ile kumandaci lider, hiz

belirleyici lider ile vizyoner lider, hiz belirleyici lider ile iliskisel lider ve kumandaci

lider ile vizyoner lider boyutlar1 arasindaki ayirt edici gegerlik esik katsayisini

asmaktadir. HTMT degeri bu boyutlar arasinda aywrt ediciligin olmadigini ifade

etmektedir.
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Tablo 39: Diizeltilmis Modelde R? (R Squared) Degerleri

Boyut R’ Degerleri

Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.149
KumandaciLiderlik Tarz1 0.121
Vizyoner Liderlik Tarz1 0.176

Sekil 31: Diizeltilmis Modelde R (R Squared) Degerleri
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Arastirmacilar, R? degeri bakimindan literatiirde tam olarak esik degerlere iliskin fikir
birligine varilabilmis degildirler. Genel yaklasim olarak 0,25 degerine kadar olan R?
degerleri zayif agiklama giiciine, 0,50 degerine kadar olan R’ degeri orta diizey
aciklama giiciine, 0,75 R? degeri ise agiklama giiciiniin oldugunu ifade etmektedir. Bu
degere iliskin bilgiler daha 6nceki R? basliginda agiklanmaktadir. Bahsedilen bilgiler
dogrultusunda esnek ve yonetim agirlikli orgiit boyutlar orta diizey agiklama giiciine
sahipken, diger boyutlar zayif agiklama giiciine sahiptir.
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Tablo 40:Diizeltilmis Modelde Bootstrapping T ve p Degerleri Sonucu

Boyutlararasi Etki Etki Orneklem Standart T istatistigi P Degeri
Katsayilar1 | ortalamasi sapma

Kumandaci Liderlik- Tam 0.477 0.491 0.082 5.800 0.000

Zamanh Orgiit Tipi

Kumandaci Liderlik- 0.436 0.452 0.079 5.534 0.000

Rastgele Orgiit Tipi

Cevresel Karmagiklik- 0.420 0.437 0.085 4.930 0.000

Vizyoner Liderlik

Kumandac1 Liderlik- 0.714 0.698 0.151 4.734 0.000

Yonetim Agirlikli  Orgiit

Tipi

Kumandac1 Liderlik- 0.435 0.449 0.095 4.589 0.000

Askeri Orgiit Tipi

Kumandaci Liderlik-Pasif- 0.586 0.588 0.160 3.666 0.000

Saldirgan Orgiit Tipi

Cevresel Karmagiklik- 0.348 0.363 0.096 3.616 0.000

Kumandac1 Liderlik

Egitici Liderlik-Esnek 0.364 0.376 0.116 3.134 0.002

Orgiit Tipi

Hiz Belirleyici Liderlik- -0.437 -0.445 0.152 2.871 0.004

Pasif-Saldirgan Orgiit Tipi

Cevresel Karmasiklik-Hiz 0.267 0.273 0.118 2.254 0.024

Belirleyici Liderlik

Hiz Belirleyici Liderlik- -0.393 -0.370 0.176 2.232 0.026

Yonetim Agirlikli  Orgiit

Tipi

Cevresel Belirsizlik- Hiz 0.204 0.247 0.100 2.051 0.040

Belirleyici Liderlik

Vizyoner Liderlik- -0.294 -0.290 0.146 2.014 0.044

Yonetim Agirlikli  Orgiit

Tipi

Mliskisel Liderlik- Y®énetim 0.269 0.272 0.146 1.845 0.065

Agirliklh Orgiit Tipi

Kumandaci Liderlik-Esnek 0.226 0.232 0.136 1.663 0.097

Orgiit Tipi
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Yukarida yer alan diizeltilmis model bulgular1 analizde ulasilan, KEKK yaklagimi ile
YEM istatistiksel kabullerini saglamis yapiy1 gostermektedir. Bu yapiya gore asagidaki

hipotezlerin desteklenmesi ve desteklenmemesine iliskin degerlendirmeler yapilabilir.

Tablo 41: Yapisal Esitlik Modeli Yol Katsayilar1 Yol Katsayilarinin Anlamhhik

Sonuclan
Yol Yol T P
Katsayisi

Egitici Lider "> Esnek Orgiit 0.364 3.134 | 0.002
Hiz Belirleyici Lider g Pasif-Saldirgan Orgiit -0.437 2.871 | 0.004
Hiz Belirleyici Lider *®  Yonetim Agirlikli Orgiit -0.393 2.232 | 0.026
Kumandaci Lider - Askeri Orgiit 0.435 4.489 | 0.000
KumandaciLider ™ Esnck Orgilt 0.226 | 1.663 | 0.097

Kumandaci Lider = Pasif-Saldirgan Orgiit 0.586 3.666 | 0.000
Kumandaci Lider — Rastgele Orgiit 0.436 5.534 | 0.000
Kumandaci Lider = Tam-Zamanli Orgiit 0.477 5.800 | 0.000
Kumandaci Lider = Yénetim Agirlikli Orgiit 0.714 4.734 | 0.000
Vizyoner Lider - Yonetim Agirlikli Orgiit -0.294 2.014 | 0.044
Cevresel Belirsizlik - Hiz Belirleyici Liderlik 0.204 2.051 | 0.040
Cevresel Karmagiklik = Hiz Belirleyici Liderlik 0.267 2.254 | 0.024
Cevresel Karmagiklik - KumandaciLiderlik 0.348 3.616 | 0.000
Cevresel Karmasiklik g VizyonerLiderlik 0.420 4,930 | 0.000
Mliskisel Lider >  Yonetim Agirhikl Orgiit 0.269 1.845 | 0.065
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Sekil 32: Yapisal Esitlik Modeli Yol Katsayilarinin Grafiksel Gosterimi
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YEM vyol katsayilarinin p ve t degerlerine gore Tablo 41°de yer alan etki yollar

istatistiksel yaklagim bakimindan anlamli ve gecerlidir. Buna gore toplam 132 hipotezin

direkt etkileri bakimindan 15’1 kabul edilmistir. 11 dolayl etkiyi ifade eden hipotezler

de kabul edilmistir ve desteklenmistir.

4.8.4.10. Arastirmanin Hipotezlerinin Ret ve Kabul Durumlari

Asagidaki tabloda arastirmaya iliskin dnceden olusturulmus olan hipotezlerin ret ve

kabul durumlarini gosteren tablo yer almaktadir.

Tablo 42: Hipotezlerin Ret Ve Kabul Durumlari

Ho: Cevre tiirleri alt boyutlarinin liderlik tarzlar araciligi ile orgiit
DNA’s1 alt boyutlari {izerinde anlamli bir etkisi yoktur.

Ret

Hi: Cevre tiirleri alt boyutlarinin liderlik tarzlari araciligi ile orgiit
DNA’s1 alt boyutlari lizerinde anlamli etkisi vardr.

Kabul

Hj1: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi {izerinde
anlamli etkisi vardir.

Ret

Hi,: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi {izerinde
anlamli etkisi vardir.

Ret

H;3: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi {izerinde
anlamli etkisi vardir.

Ret

Hj 4: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi {izerinde
anlamli etkisi vardir.

Ret

His: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi

Kabul
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uzerinde anlamli etkisi vardir.

His: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

H;7: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi Kabul
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hig: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi {izerinde Kabul
anlaml etkisi vardir.

Hig: Cevresel karmasiklik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi {izerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi10: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi11: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi Kabul
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi12: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi iizerinde | Ret
anlamli etkisi vardir.

Hi13: Cevresel belirsizlik boyutunun, pasif-saldirgan Orgiit tipi | Ret
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi14: Cevresel belirsizlik boyutunun, yonetim agirlikli Orgiit tipi | Ret
tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi1s: Cevresel belirsizlik boyutunun, tam-zamanli 6rgiit tipi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hj 16: Cevresel belirsizlik boyutunun, askeri orgiit tipi tizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hi17: Cevresel belirsizlik boyutunun, esnek orgiit tipi izerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hi1s: Cevresel belirsizlik boyutunun, rastgele calisan oOrgiit tipi | Ret
uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi19: Cevresel karmagiklik boyutunun, pasif-saldirgan orgiit tipi | Ret
uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi20: Cevresel karmasiklik boyutunun, rastgele calisan orgiit tipi | Ret
uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hi21: Cevresel karmasiklik boyutunun, yonetim agirhikli orgiit tipi | Ret
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uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hiz: Cevresel karmasiklik boyutunun, tam-zamanli Orgiit tipi | Ret
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.3: Cevresel karmagiklik boyutunun, askeri oOrgiit tipi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi24: Cevresel karmasiklik boyutunun, esnek orgilit tipi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi25: Kumandaci liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde Kabul
anlamli etkisi vardir.

Hi26: Kumandaci liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi lizerinde Kabul
anlamli etkisi vardir.

Hi 27: Kumandaci liderlik tarzinin, yonetim agirlikli 6rgiit tipi tizerinde Kabul
anlamli etkisi vardir.

Hi2s: Kumandact liderlik tarzinin, tam-zamanli orgiit tipi {lizerinde Kabul
anlamli etkisi vardir.

Hi29: Kumandaci liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi ilizerinde anlaml Kabul
etkisi vardir.

Hi30: Kumandaci liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tlizerinde anlaml Kabul
etkisi vardir.

Hizi: Vizyoner liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde | Ret

anlamli etkisi vardir.

Hj 3. Vizyoner liderlik tarzinin, rastgele calisan Orgiit tipi {lizerinde | Ret

anlaml etkisi vardir.

Hj33: Vizyoner liderlik tarzinin, yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde Kabul
anlaml etkisi vardir.

Hj34: Vizyoner liderlik tarzinin, tam-zamanli Orgiit tipi {lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hiss: Vizyoner liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi lizerinde anlaml | Ret

etkisi vardir.

Hi3s: Vizyoner liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi lizerinde anlamli | Ret

etkisi vardir.

Hia7: Iliskisel liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde | Ret

anlaml etkisi vardir.
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Hiag: Iliskisel liderlik tarzinin, rastgele calisan Orgiit tipi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hiag: lliskisel liderlik tarzinin, ydnetim agirhkli &rgiit tipi iizerinde Kabul
anlaml etkisi vardir.

Hj 40: Iliskisel liderlik tarzinin, tam-zamanli Orgiit tipi iizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hq41: Iliskisel liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi | Ret
vardir.

Hy4o: Iliskisel liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi {izerinde anlamli etkisi | Ret
vardir.

Hji43: Demokratik liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi 44! Demokratik liderlik tarzinin, rastgele ¢alisan orgiit tipi iizerinde | Ret
anlamli etkisi vardir.

Hj 451 Demokratik liderlik tarzinin, yonetim agirlikli 6rgiit tipi lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi46: Demokratik liderlik tarzinin, tam-zamanli orgiit tipi iizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi.47: Demokratik liderlik tarzinin, askeri Orgiit tipi lizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hi.4s: Demokratik liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi iizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hi49: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, pasif-saldirgan Orgiit tipi Kabul
tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hiso: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi | Ret
tizerinde anlaml etkisi vardir.

His:: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, yonetim agirlikli Orgiit tipi Kabul
tizerinde anlaml etkisi vardir.

His,: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, tam-zamanli orgiit tipi lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hi s3: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi lizerinde anlamli | Ret

etkisi vardir.
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Hi s4: Hiz belirleyici liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi lizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

Hiss: Egitici liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi {izerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

Hiss: Egitici liderlik tarzinin, rastgele c¢alisan oOrgiit tipi lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

His7: Egitici liderlik tarzinin, yonetim agirlikli Orgiit tipi lizerinde | Ret
anlaml etkisi vardir.

H;isg: Egitici liderlik tarzinin, tam-zamanli orgiit tipi lizerinde anlamli | Ret
etkisi vardir.

His9: Egitici liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi | Ret
vardir.

Higo: Egitici liderlik tarzinin, esnek oOrglit tipi tizerinde anlamli etkisi Kabul
vardir.

Hi61: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi | Ret
ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi62: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi | Ret
ile rastgele caligsan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hjig3: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi | Ret
ile yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi64: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarz1 araciligr | Ret
ile tam-zamanli 6rgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hjes: Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligr | Ret
ile askeri Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi 6. Cevresel belirsizlik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracilig | Ret
ile esnek Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi67: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilii | Ret
ile pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hies: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilifi | Ret
ile rastgele calisan Orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hieo: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilifi | Ret

ile yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.
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Hj70: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilii | Ret
ile tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj;71: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilii | Ret
ile askeri Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj72: Cevresel belirsizlik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilifi | Ret
ile esnek orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj 73: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi74: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
rastgele ¢alisan Orglit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

H; 75: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

H; 76: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
tam-zamanl Grgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

H; 77: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
askeri Orglit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

H; 7s: Cevresel belirsizlik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi ile | Ret
esnek orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi 79: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi | Ret
ile pasif-saldirgan orgiit tipi lizerinde etkisi vardir.

Higo: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi aracilifi | Ret
ile rastgele ¢alisan Orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

His1: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi | Ret
ile yonetim agirlikli orgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hig2: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi | Ret
ile tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj g3: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi | Ret
ile askeri orgiit tipi izerinde anlaml etkisi vardir.

His4: Cevresel belirsizlik boyutunun, demokratik liderlik tarzi araciligi | Ret

ile esnek orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul
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Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile rastgele ¢aligan Grgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hig7: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile tam-zamanl orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Higo: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile askeri orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hig: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi
araciligi ile esnek Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hjo1: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligr ile
pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde etkisi vardir.

Ret

Hig,: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligr ile
rastgele calisan Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hig3: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligr ile
yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hig4: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile
tam-zamanli Grgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hios: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligl ile
askeri Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hig6: Cevresel belirsizlik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi ile
esnek Orglit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Ret

Hi.g7: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi
araciligi ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Hi.gs: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi
araciligl ile rastgele ¢alisan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Hi.go: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi
araciligl ile yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Hi.100: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi
araciligi ile tam-zamanh Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Hi.101: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi
araciligi ile askeri Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Kabul

Hi.102: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi

Kabul
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araciligi ile esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj.103: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilig | Ret
ile pasif-saldirgan 6rgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hji.104: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi | Ret
ile rastgele calisan Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hji.105: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligt Kabul
ile yonetim agirlikl 6rgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.106: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilig1 | Ret
ile tam-zamanli 6rgiit tipi tizerinde etkisi vardir.

Hji.107: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilig | Ret
ile askeri Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hji.108: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi aracilig | Ret
ile esnek Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.109: Cevresel karmasiklik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi aracilig | Ret
ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.110: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi | Ret
ile rastgele caligan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.111: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi | Ret
ile 6 yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.112: Cevresel karmasiklik boyutunun, iligkisel liderlik tarzi aracilig1 | Ret
ile tam-zamanl orgiit lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.113: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligi | Ret
ile askeri Orglit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.114: Cevresel karmasiklik boyutunun, iliskisel liderlik tarzi araciligr | Ret
ile esnek orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.115: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
araciligi ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.116: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
araciligi ile rastgele ¢alisan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.117: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
araciligi ile yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.11s: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
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araciligi ile tam-zamanh Grgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.119: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
araciligi ile askeri orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.120: Cevresel karmasiklik boyutunun, demokratik liderlik tarzi | Ret
araciligi ile esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.121: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi Kabul
araciligi ile pasif-saldirgan orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.120: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi | Ret
araciligi ile rastgele ¢aligan Orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.123: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi Kabul
araciligi ile yonetim agirlikli orgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.124: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi | Ret
araciligi ile tam-zamanh Orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.125: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi | Ret
aracilig ile askeri orgiit tipi izerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.126: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi | Ret
aracilig ile esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.127: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.128: Cevresel karmagiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile rastgele caligan orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.

Hi.120: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile yonetim agirlikli orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.130: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile tam-zamanli orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

Hj.131: Cevresel karmasiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile askeri Orgiit tipi lizerinde anlaml etkisi vardir.

Hi.132: Cevresel karmagiklik boyutunun, egitici liderlik tarzi araciligi | Ret
ile esnek orgiit tipi lizerinde anlamli etkisi vardir.
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Tablo 41, Sekil 32 ve Tablo 42 incelediginde hangi dissal degiskenin hangi igsel
degiskeni hangi yonde (negatif-pozitif) etkiledigi, anlamlilik katsayilarinin ne oldugu ve

t degerlerinin ne oldugu goriilebilmektedir.

Buna gore calismanin temel hipotezi olan Hj hipotezi dogrulanmistir. Hipotezimiz
“Cevre tiirleri alt boyutlarmin liderlik tarzlar: araciligi ile 6rgiit DNA st alt boyutlart
tizerinde anlaml etkisi vardir” ifadesi ¢evre tiirleri boyutlarinin 6rgiit DNA’sina gore
orgiit tipleri tizerindeki etkisinde bazi liderlik tarzlarinin etkili oldugu bulgusuna
ulasilmigtir. Ayn1 zamanda gevre tiirlerinin 6rgiit DNA’sina etkisinde liderlik tarzlarinin
aracilik etkilerine, yapilarin alt boyutlari bakimindan da analiz yapilmistir. Alt boyutlar
bakimindan olusturulmus hipotezlerin kabul edilenleri {izerinden bulgular raporlanirken,
reddedilen hipotezlerin de ayn1 zamanda Oonemli bilimsel bulgu niteliginde oldugu

sOylenebilir.

Ortaya konulan 6l¢gme modelinde yer alan alt boyutlar bakimindan hipotezlerin kabul
edilenleri su sekildedir; “His: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik
tarzi iizerinde anlaml etkisi vardir.”(B:204, p<0.040), “Hi7: Cevresel karmasiklik
boyutunun, kumandaci liderlik tarzi tizerinde anlaml etkisi vardwr.”($:348, p<0.000),
“Hyg: Cevresel karmagiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi iizerinde anlamli etkisi
vardir.”(3:420, p<0.000),“H1.11- Cevresel karmasikiltk boyutunun, hiz belirleyici liderlik
tarzi iizerinde anlaml etkisi vardwr.” (B:267, p<0.024), “.Hios: Kumandact liderlik
tarzimin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamly etkisi vardwr.” (3:586, p<0.000),
“Hi26: Kumandaci liderlik tarzimin, rastgele ¢alisan orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi
vardwr.”(:436, p<0.000), “Hiz7: Kumandaci liderlik tarzimin, yonetim agwrlikli orgiit
tipi dizerinde anlamii etkisi vardw.”(B:714, p<0.000), “Hios: Kumandaci liderlik
tarzimin, tam-zamanli orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.”(B:477, p<0.000),
“Hi29: Kumandact liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardwr.”
(B:435, p<0.000), “Hy 30 Kumandact liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli
etkisi vardwr.”(B:226, p<0.097), “Hiss. Vizyoner liderlik tarzimin, yonetim agirlikli
orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.”(B:-294, p<0.044), “Hysg: Iliskisel liderlik
tarzimin, yonetim agirlikli  orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardwr.”(:269,
p<0.065),“H149: Hiz belirleyici liderlik tarzimin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde
anlaml etkisi vardir.” (B:-437, p<0.004), “Hisi: Hiz belirleyici liderlik tarzinmn,
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yonetim agirlikli orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardwr.”(B:-393, p<0.026), “Hieo:

Egitici liderlik tarzimin, esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardwr.” ([3:364,

p<0.002) hipotezleri aralarindaki yol katsayilarinin anlamh olmalarindan dolay1

kabul edilmistir.

- Higs: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi aracilig
pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardur.

- Hagy: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi aracilig
yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

- Hi.g7: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi
pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardr.

- Hi.gs: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracilig
rastgele calisan orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardur.

- Hige Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi araciligi
yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

- Hi.a00: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracilig
tam-zamanli orgiit tipi vizerinde anlamli etkisi vardir.

- Hig0: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandact liderlik tarzi aracilig
askeri orgiit tipi iizerinde anlamli etkisi vardir.

- Hia0: Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracilig
esnek orgiit tipi tizerinde anlamli etkisi vardir.

- Hios: Cevresel karmasiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligi
yonetim agirlikli orgiit tipi tizerinde anlaml etkisi vardir.

- Hii:Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi aracilig

pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlamly etkisi vardir.

ile

ile

ile

ile

ile

ile

ile

ile

ile

ile

- Hi.123: Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile

yonetim agirlikl 6rgiit tipi iizerinde anlamly etkisi vardir.

Hipotezlerinde ise aracilik etkisinin varhg kabul edilmistir.

“His: Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi iizerinde anlaml

etkisi vardir.” (B:204, p<0.040):Isletme cevresinde belirsizlik var olan bir siirectir.

Farkli diizeylere sahip olan belirsizlik tahmin edilebilirken, 6zellikle gelecekle ilgili

olaylarla ilgili tahmin yapamama ve gelecegi kestirebilmedeki zorluk derecesive
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kararlarin sonuglarinin ne olacagin1 bilememe isletmelere bazi tehdit ve firsatlari
beraberinde getirmektedir. Hiz belirleyici liderlikte, lider zorlayic1 hedefler belirleyerek
calisanlardan isleri hizli sonuglandirilmasinitalep etmektedir. Cevresel belirsizlik
boyutunun bu liderlik tarzin1 anlamli bir sekilde etkilemesinin nedeni ise belirsizlik
baskist islerin bir an 6nce sonuglandirilarak belirsizligin getirecegi riskten kaginma
arzusu olabilmektedir. Bu anlamda yoneticiler agisindan, piyasa belirsizligi ve miisteri
zevk ve beklentisinin degiserek mal veya hizmetin degerinin azalmasi g¢ekinceleri ile
islerin hizli bir sekilde bitirilmesi, daha ¢ok iiretimin yapilarak belirsizlik ortaminin
getirecegi olumsuzlugun giderilmesi ve degiskenlerin sabit oldugu belirlilik ortamindan
faydalanmasi1 arzusu bu etkinin sebebi olarak ifade edilebilir. Cevresel belirsizlik bir
birim arttig1 bir durumda, liderin hiz belirleyici tarzinda yaklasik %21 olumlu artig
olmaktadir. Cevresel belirsizlik arttikca lider daha cok aceleci ve zor hedefleri
calisanlarina kistas olarak belirlemektedir. Dolayisiyla ¢evresel belirsizlik arttikca
calisanlarin zor hedeflere, yonetici tarafindan kosullandirilmasi artma egiliminde
gostermelerine olanak saglayacaktir ve bu durumda belirsizlik artis1 ¢alisanlar icin daha

yiiksek performans gerektirici bir ¢alisma ortamini ortaya ¢ikaracagi sdylenebilir.

“Hj7:Cevresel karmagsiklik boyutunun, kumandact liderlik tarzi iizerinde anlaml
etkisi  vardwr.” (B:348, p<0.000):Cevresel karmasikligin, organizasyonlarin
faaliyetlerini etkiledigi bir gercektir. Bu degisim ve dinamiklik, yoneticiler tarafindan
belli bir oranda kestirebilmesi miimkiin olmas1 durumda daha az bir karmasiklikla
miicadele edecektirler. Ancak genellikle bu hizli degisim ve kontrolii disindaki
isletmeyi etkileyen faktorleri kestirebilmek zor olabilir. Boyle bir ¢evre dokusunda,
liderler organizasyonun etkinliginde ©Onemli sorumluklar1 olacaktir. Bu baglamda,
degisen cevreye iligkin kararlarda kumandaci liderler, organizasyon icinde astlara belirli
gorev ve sorumluluklari vererek, onlara organizasyonla ilgili gereken bilgiyi sunarak ve
onlar1 yOnlendirerek biiyiime ya da yeniden yapilanma gerektirebilen durumlarda
olduk¢a etkili bir tarz olabilmektedir. Ayrica kriz zamanlarinda bir doniistimi
baslatabilmesi ve organizasyonun basariya ulasabilmesinde kumandaci liderler yararli
olacaktir. Diger yandan g¢evresel karmasiklik bir birim arttigi bir durumda, liderin
kumandaci liderlik tarzinda yaklasik %35 olumlu artis olmaktadir. Bu durumda
cevrenin karmasiklik diizeyi arttiginda, kumandaci liderler, daha hizli karar alabilecegi

ve uygulayabilecegi davranis sergileyecektir. Boylece kumandaci liderler tarafindan
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astlarinin organizasyonun hedeflerine yonlendirilmesinde kontrolii arttirma egilimde

olacak ve acil durumlarda rehberlik ederek korkular: ortadan kaldiracagi soylenebilir.

“Hj s:Cevresel karmagsiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi iizerinde anlaml etkisi
vardir.” (B:420, p<0.000):Karmasiklik ¢evrenin dinamik yapisini gostermektedir. Bu
sebeple, degisim hiz1 yiiksek ve isletmeleri etkileyen ¢evre faktorlerinin sayis1 nekadar
fazla ise o c¢evrenin karmasiklik diizeyi artacaktir. Bu anlamda ¢evrenin karmasiklik
seviyesi, organizasyonun gelecegine iliskin alinacak stratejik kararlarda etkili olacagi
soylenebilir. Ote yandan g¢evresel karmasiklik boyutunun vizyoner liderlik tarzini
etkilemesinin sebebi, hizli degisen ¢evrede, organizasyonlar1 paylasilan bir vizyonla
gelecege tasiyabilmesi ve oOrgiitii dar bakis agisindan kurtarabilen liderlerin etkili
olmasidir. Dolayisiyla isletmeler, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, politik-siyasi ve ekonomik
cevresinde meydana gelen degisimleri taniyabilmesi, yeni bir bakis acisiyla
bakabilmesi, cevresine ahenk getirebilmesi ve yeniliklere agik hale getirebilmesi
vizyoner liderlerle gergeklesebilecektir. Ayrica ¢evresel karmagsiklik bir birim arttig1 bir
durumda, liderin vizyonerlik tarzinda %42 olumlu artis olmaktadir. Dolayisiyla gevresel
karmagiklik arttik¢a, organizasyonlarin c¢evresinde meydana gelen degisimlere tepki
gostermeden, bu degisimleri firsat olarak gorebilmesi ve gelismenin bir araci olarak

degerlendirmesini arttiracagi sOylenebilir.

“Hi.11:Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi iizerinde anlamh
etkisi vardwr.” ($:267, p<0.024): Organizasyon iginde daha hizli karar alabilmek ve
isleri daha 1y1 yapabilmeyi tesvik edici davranis sergileyen hiz belirleyici liderlik, hizli
degisimler, ¢evresel unsurlarin yogunlugu, bilgi eksikligi, organizasyonlarla karsilikli
iliskide bulunanlarin sayisinda artis gibi durumlar belirsizligi arttirarak c¢evre igin
karmasik bir boyut ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda, hizli degisikliklerle kars:
karsiya kalan bir organizasyonu yonetebilmek daha durgun bir ¢evreye kiyasla zor
olacaktir. Bu yiizden hiz belirleyici liderler, bu degisimi firsat olarak degerlendirerek
hizli karar alabildiginde organizasyonun basarisi artacaktir. Ornegin, isletmeler igin
rekabet onemli bir dis ¢evre faktoriidiir. Bu sebeple, heniiz rakiplerin bulunmadig:
pazarlar i¢in bu pazardaki firsat1 ilk 6nce goriip degerlendiren isletmeler kazangh
cikabilir. Dolayisiyla ¢evresel karmasiklik bir birim arttig1 bir durumda, hiz belirleyici

liderlik tarzinda yaklasik %27 olumlu artis olmaktadir. Cevrenin karmasiklik diizeyinin
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artmasi, hiz belirleyici liderlerin degisikliklere karsi hizli karar alma davranisini

arttiracagi sOylenebilir.

“H1o5:Kumandact liderlik tarzimin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardir.” (B:586, p<0.000): Organizasyonda alinan kararlarin zaman kaybedilmeden
yerine getirilmesi gerektiginde ve bu nedenle de, islerin aciliyetle yapildig1 ve degisimin
yOniinii astlartyla birlikte yapabildigi zaman etkili olan liderlerdir. Bu nedenle,
kumandaci liderlik bir birim arttifinda, pasif-saldirgan orgiit yapisinda yaklasik % 59
olumlu artiggerceklesmistir. Bu  baglamda, organizasyonlarda  degisimleri
gerceklestirebilmek icin astlarla birlikte harekete gegildiginde ve bu degisimin
gerekliligine inanildig1 ancak cesaretlendirmek icin astlarin ne yapmalar1 gerektigini
sOyleyerek onlart yonlendiren liderler bu profildeki bir orgiitte etkili olacagi

sOylenebilir.

“H; 26: Kumandaci liderlik tarzinin, rastgele calisan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardwr.” (B:436, p<0.000): Kumandaci liderlik tarzininpozitif sekilde etkiledigi orgiit
DNA‘s1 boyutlarindan bir digeri ise, rastgele ¢alisan orgiit tipidir. Kumandaci liderlikte
bir birim artis, rastgele orgiit tipinde yaklasik %44 diizeyinde olumlu artig1 beraberinde
getirmektedir. Bu baglamda, rastgele organizasyonlarda en iyi kararlarin alinabilmesi
icin gereken bilgi merkez yonetiminde yer almaktadir. Dolayisiyla kumandaci liderlerin
organize karar verme, astlar1 yonlendirme, emirlerin yerine getirilmesi gibi bir¢ok karar
lider tarafindan verilmektedir. Rastgele organizasyonlarin basarili bir gekilde

yonetilmesi bu anlamda etkili kumandaci liderlerle olacag soylenebilir.

“Hi27:Kumandaci liderlik tarzinin, yonetim agwrlikly orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardwr.” (B:714, p<0.000): Kumandaci liderlik tarzinin olumlu bir sekilde etkiledigi bir
diger Orgiit DNA’s1 boyutu yonetim agirlikli orgiittiir. Dolayisiyla yonetim agirlikli
orgiitlerde, yonetim kademelerinin sayis1 fazla olmasindan dolayr heryerde yonetimin
etkisi goriilmektedir. Biirokratik ve politik iletisim yogun yapidadir. Dolayisiyla
yonetim agirlikli orglit yapisinda kumandaci yani yine yonetim ve yetki alani yiliksek
olan liderler etkisi fazla olacaktir. Bu baglamda, kumandaci liderlikte bir birim artis,

yonetim agirlikli orgiitteki etkisini yaklasik %72 etkiledigi sdylenebilir.
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“Hy s:Kumandact liderlik tarzinin, tam-zamanh orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardw.” (B:477, p<0.000): Kumandaci liderlik tarzi ayni sekilde bir diger 6rgiit DNA’s1
boyutlarindan tam zamanli Orgiit yapisini etkilemektedir. Dolayisiyla kumandaci
liderlikte bir birim artis, tam zamanli oOrgiitte yaklasik %48 etkili olmaktadir.
Degisimlere Orgiitiin biitiinlinii gézden kag¢irmadan cevap veren bir organizasyon
yapisini ifade eden tam zamanli oOrglitte, kumandaci liderler izleyicileriyle birlikte

calistiginda degisimin yoniinii belirlemede etkili olacagi sdylenebilir.

“Hi 29:Kumandact liderlik tarzinin, askeri orgiit tipi iizerinde anlamh etkisi vardir.”

(B:435, p<0.000): Kumandaci liderlik tarzinin pozitif ve anlaml bir sekilde etkiledigi
bir diger orgiit DNA’s1 boyutu ise, askeri Orgiit yapisidir. Ayni sekilde kumandaci
liderlikte bir birim arti, askeri Orgiitii yaklasik %44 olumlu olarak etkilemektedir.
Askeri oOrgiit yapisindaetkin yiirlitme yetenegi, herkesin Orgiit iginde rol ve
sorumluluklarint bildigi ve ayrica hiyerarsi diizeyinin yiiksek ve kontroliin hakim
oldugu diizenli bir yap1 vardir. Bu anlamda bu tarz orgiitlerde astlar iizerinde yetki ve
yiiksek kontrol giiciinii kullanarak basariya ulastiran ve yonlendiren kumandaci

liderlerin etkili olmasibu sonucu desteklemektedir.

“His0:Kumandaci liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardiwr.”

(B:226, p<0.097): Kumandaci liderlik tarzininolumlu ve anlamli bir sekilde etkiledigi
son Orgiit DNA’s1 boyutu ise, esnek oOrgiit yapisidir. Esnek organizasyonlar, degisen
sartlara en hizli uyum saglayan yapidir. Bu yapilarda yoneticiler aniden gelisen ve
beklenmedik olaylara karsi hazirliklidir. Proaktif bir bakis agisiyla degisimlere karsi
organizasyonlarin uyum saglamasi i¢in yap1 esnektir. Dolayisiyla kumandaci liderlikte
bir birim artis, esnek orgiit yapisini yaklasik %23 pozitif olarak etkilemektedir. Bunun
anlami, ani degisikliklere karsi ve hizli degisen durumlar karsisinda etkili olan
kumandaci liderlik tarzinin bu anlamda esnek orgiitlerde de etkili olmasi beklenen bir

durumu ifade ettigi soylenebilir.

“Hj 33:Vizyoner liderlik tarzinin, yonetim agwrlikl orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardir.” (B:-294, p<0.044): Orgiitsel degisimi saglayarak orgiitiin gelecegine yon
verebilmek, bugiinden yarmi1  gorebilmek,  organizasyonlarin  egilimlerini
tasarlayabilmek vizyoner liderlerle ger¢ceklesmektedir. Dolayistyla, vizyoner liderlik bir

birim arttig1 bir durumda, yonetim agirhikli Orgiit yaklasik %30 olumsuz anlamda
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etkilenmektedir. Dolayisiyla daha rutin islerin yapildigi, biirokratik islemlerin yogun
oldugu, degisime kars1 tepkili ve hantal bir yapida olan yoOnetim agirlikli
organizasyonlarda, vizyoner liderler olumsuz anlamda etki gosterecegi soylenebilir.
Bunun sebebi, vizyoner liderlerin degisimi adeta yaratan ve bunu organizasyona adapte
eden bir yoneticilik tarzi sergilemesidir. Bu ylizden yonetim agirlikli 6rgiitlerde, farkli

liderlik tarzlarinin basarili olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

“Hy sq:Iliskisel liderlik tarzimin, yonetim agwlikli orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi
vardir.” (B:269, p<0.065): Iliskisel liderler, organizasyonun i¢ yapisina odaklanir. Bu
tarz liderler igin astlarla iliski kurmak, iletisimi giiclendirmek, giiven olusturmak ve
orgiite ait olmayr destekleyen duygusal baglar1 saglamlastirmak ve gelecekte
organizasyon iginde olabilecek durumlarla ilgili farkli bakis agisina sahip olmak
onemlidir. Bu anlamda, iliskisel liderlik bir birim arttig1 bir durumda, yonetim agirlikli
orgiit yapisinda yaklagik %27 olumlu anlamda etki gostermektedir. Yani iliskisel

liderlerin orgiit i¢cinde yonetim ve astlar arasindaki iliskiyi giiclendirdigi sdylenebilir.

“Hj 49:Hiz belirleyici liderlik tarzinin, pasif-saldirgan orgiit tipi iizerinde anlaml
etkisi vardwr.” (B:-437, p<0.004):Organizasyondaki isleri daha hizli yapilmasi
konusunda ¢alisanlari tesvik ederek yonlendiren ve astlara zorlu gorevler ve performans
standartlar1 belirleyerek herkesin ayni sekilde caligmasini saglayan hiz belirleyici
liderler, pasif- saldirgan 6rgiit yapisinda negatif anlamda etkili olmaktadir. Dolayisiyla
hiz belirleyici liderlik tarzinin bir birim artig1, pasif- saldirgan 6rgiit yapisini yaklasik
%44 olumsuz olarak etkilemektedir. Bunun anlami, c¢alisanlarin verilen emirlere karsi
tepkilerinin algilarmma gore degistigi ve o sekilde galigtiklar1 organizasyonlarda hiz
belirleyici liderlerin olumsuz olarak etki yaratacagi sOylenebilir. Bu yiizden pasif-

saldirgan orgiit yapisinda farkl liderlik tarzlar etkili olacagi sdylenebilir.

“Hi51:Hiz belirleyici liderlik tarzinin, yonetim agiwrlikll orgiit tipi iizerinde anlaml
etkisi vardwr.” (B:-393, p<0.026):Hiz belirleyici liderlik tarzinda bir birim artis, orgiit
DNA’s1 boyutlarindan yonetim agirlikli orgiit yapisini yaklasik %40 diizeyinde olumsuz
olarak etkilemektedir. Bunun anlami, yonetim kademelerinin yogun oldugu ve
biirokratik islerin sayisinin fazla oldugu organizasyonlarda hiz belirleyici liderlik tarzi

olumsuz bir etki olusturmaktadir. Dolayisiyla bu tarz yapidaki bir organizasyonda hiz
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belirleyici liderlerden ziyade yiiksek kontrol ve kumanda 6zelligine sahip bir liderlik

tarzinin daha etkili olabilecegi sOylenebilir.

“Hy go: Egitici liderlik tarzinin, esnek orgiit tipi iizerinde anlamly etkisi vardwr.” (f:364,
p<0.002): Organizasyonlarin devamli olarak degisen sartlar atinda Ogrenmeyi ve
gelismeyi destekleyen egitici liderlik tarzi, orglit DNA’s1 boyutlarindan esnek
organizasyon yapisini etkilemektedir. Bu anlamda egitici liderlik tarzinda bir birim
artig, esnek oOrgiit yapisini yaklasik %37 diizeyinde olumlu olarak etkilemektedir. Bunun
anlami, esnek organizasyonlar degisime kars1 hazirlikli olan, organizasyonun gelecegine
yonelik motive olmus calisanlarin yer aldig ve hertiirlii degisime kars1 esnek bir yapiy1
ifade etmektedir. Bu nedenle, egitici liderler, organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi,
calisanlarin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi konusunda yonlendiren ayni
zamanda organizasyondaki gorevlerin yiritiilmesine destek olan liderler oldugu igin bu

anlamda esnek organizasyonun etkinligini arttiracagini soylemek miimkiindiir.

Hi gs:Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligy ile pasif-
saldirgan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardwr.Cevresel belirsizlik, orgiit DNA’s1
boyutlarindan pasif-saldirgan 6rgiit yapisinit dogrudan etki etmemektedir. Ancak bu etki,
hiz belirleyici liderlik araciligiyla saglanabilmektedir. Bunun anlami, hiz belirleyici
liderleri belirsiz ¢evrede yer alan faktorleri yonetebilme ve kontrol altinda tutabilme
egilimi vardir. Ancak kontrolcii ve hizli 6zellige sahip olan bu liderlik tarzi, belirsiz
gevrenin etkisini pasif-saldirgan orgiit yapisinda ortadan kaldirarak yalnizca kendisi
bigimlendirmektedir. Bunun sebebi, pasif- saldirgan Orgiit yapisinda degisimleri
uygulamak zor olsa da uzlagma saglamak kolaydir. Bu nedenle hiz belirleyici liderlerin
zorlu hedefleri yerine getirebilme sorumlulugunu astlarina vererek astlarin
performanslarini arttirabilme ve dolayisiyla orgiitiin performansini arttirabilme bu tarz
liderlerin ozelliklerinden biridir. Bu anlamda, hiz belirleyici liderlik tarzinin pasif

saldirgan orgiit yapisinda etkili olmasinin gerekgesi olarak bu aracilik gosterilebilir.

Hi g7:Cevresel belirsizlik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile yonetim
agwrhikly orgiit tipi iizerinde anlamh etkisi vardir.Cevresel belirsizlik, orgiit DNA’s1
boyutlarindan yonetim agirlikli orgiit yapisimt hiz belirleyici liderlik araciligr ile
etkilemektedir. Bunun anlami, ¢evredeki tahmin edilemeyen faktorler (riskler, tehditler

ve firsatlar gibi) dogrudan yonetim agirlikli orgiit tipini etkilemez. Ancak hiz belirleyici
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liderler, cevresel belirsizligi kontrol altinda tutma egilimi gostermektedir. Diger yandan,
bu liderlik tipi dis etkilerin orgiit yapisini bigimlendirmede etkisini ortadan kaldirarak
orglit yapisini sadece kendisi sekillendirmektedir. Bu anlamda, yonetim agirlikli 6rgiit
yapisinda, rekabeti seven, hizli ve etkili kararlarin alinabilmesi igin yiiksek standartlar
belirleyen bu tarz liderlerin, orgiitin yonetsel kabiliyetinin devam ettirilmesinde

araciligin nedeni olarak degerlendirilebilir.

Hi97:Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracitligt ile pasif-
saldirgan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir.Kumandaci liderlikler, dis ¢evre
etkilerin orgiit yapisi iizerindeki etkisini ortadan kaldirarak orgiit yapisini yalniz kendisi
sekillendirmektedir. Bunun anlami, kontrolcli ve zorlayici bir 6zellige sahip bu tarz
liderler araciligi ile bu etki ortaya g¢ikmaktadir. Bu yiizden ¢evresel karmagsiklik
dogrudan orgiit yapilarina etki yaratmamaktadir. Ote yandan, degisimin énemsendigi
ancak gerceklesmesinin zor oldugu ve i¢i kaynayan bir orgiit pasif —saldirgan Orgiit
yapisiin bir 6zelligidir. Aymi sekilde kumandaci liderlerin merkezden yonetme, igi
kaynayan bir yapida yiiksek siki kontrol ve kumanda edici 6zellige sahip olmasi bu

aracilig1 agiklayan bir sebep olabilir.

Hi 9s:Cevresel karmagsiklik boyutunun, kumandact liderlik tarzi aracilig ile rastgele
calisan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardwr. Cevresel karmagsiklik, orgiit rastgele
orgilit yapisin1 dogrudan etkilememektedir. Ancak kumandaci liderlik araciligiyla bu
etki ortaya ¢ikmaktadir. Bunun anlami, isletmenin biitiinii disaridan gelecek degisimlere
kars1 yanit verebilir. Kontrolii elinde bulunduran kumandaci liderler, karmasikligin
orglit yapist iizerindeki etkisini ortadan kaldirarak yalmiz kendisi bu etkiyi
yaratmaktadir. Bu sebeple, organizasyonun degisime karsi cevap verebilmesinde ve
yetersiz bilgi kaynagindan kaynakli alinacak kararlarda daha dogru, kararli ve kontrolcii
bir davranig sergileyen kumandaci liderle bu aracilifin  ortak  yoniinii

aciklayabilmektedir.

Hi 99:Cevresel karmagsiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzt araciligi ile yonetim
agirlikll orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir. Cevresel karmasiklik,orgiit DNA’s1
tiplerinden yonetim agirlikli 6rgiit tipini dogrudan etki etmemektedir. Ancak kumandaci
liderler, g¢evrenin karmasikligini kontrol ederek, bu etkiyi yalnizca kendisi

olusturmaktadir. Yani kumandaci liderlik tarzi, c¢evrenin karmasiklifin1 ortadan
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kaldirarak orgiit yapisim1 kendisi sekillendirmektedir. Kumandaci liderlerin, otoriter ve
yonetim yetenegini elinde bulunduran 6zelligi ile invan ve makam etkisinin yiiksek
oldugu yonetim agirlikli orgiitlerle bu benzesen 0Ozellik bu aracilifin nedeni olarak

aciklanabilir.

Hi100:Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandact liderlik tarzi araciligy ile tam-
zamanl orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardiwr. Cevresel karmasikligin, oOrgiit
DNA’s1 yapilarina dogrudan etkisi yoktur. Ancak kumandaci liderler vasitasiyla bu etki
olusmaktadir. Dolayistyla kumandaci liderler, ¢cevrenin karmasikligini kontrol ederek
orgiit yapisin1 kendisi sekillendirmektedir. Bu baglamda, biiyiik resmi kaybetmeden
degisimlere kars1 hizli yanit veren bir yapiy1 ifade eden tam-zamanli 6rgiit yapisi ile acil
onlem alinmasi gereken durumlarda etkili olan kumndaci liderlerin bu ortak 6zelligi

araciligin gerekgesini agikladigi sdylenebilir.

Hi 101:Cevresel karmasiklik boyutunun, kumandaci liderlik tarzi aracihigu ile askeri
orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir. Cevresel karmasiklik, orgiit DNA’s1
yapilaria direkt olarak etki etmemektedir. Sanki bir kapali bir sistem bi¢iminde c¢alisan
yapt karsimizda bulunmaktadir. Ancak kumandaci liderlik tarzi ¢evrenin karmasikligini
kontrol etme egilimindedir. Kontrolcii yapiya sahip olan bu liderlik tipi dis etkilerin
orgiit yapisini bigimlendirmede etkisini yok ederek oOrgiit yapisimi sadece kendisi
sekillendirmektedir. Kumandaci lider tarzinda bir birimlik artis, orgiitsel yapinin %43
askeri Orgiit yapisina donilismesi etkisini ifade etmektedir. Cevresel karmagsiklik orgiit
yapisina etki etmez iken kumandaci liderlik araciligr ile etki ortaya ¢ikmaktadir. Diger
liderlik tarzlari bu aracihifi saglayamamaktadir. Orgiit tipinin ve kumandaci liderin
hiyerarsi diizeyinin 6nemsendigi 6zelligi ile kontrollii yonetim 6zelliginin yine askeri
orgiit yapisi ile kumandaci liderin ortak 6zelligi olmasi araciligin en kuvvetli gerekgesi

olarak nitelenebilir.

Hi102:Cevresel karmagsiklik boyutunun, kumandact liderlik tarzt araciligi ile esnek
orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir. Cevresel karmagiklik, orgiit yapisina dogrudan
etkisi yoktur, ancak kumandaci liderlik c¢evresel karmagikligt kontrol etme
egilimindedir. Bunun anlami, kumandaci liderlik tahmin edilemeyen cevre etkisini orgiit
yapist lizerinde ortadan kaldirarak esnek oOrgiit yapisini aracilik vasitasiyla kendisi

etkilemektedir. Dolayisiyla organizasyonun amaclarini ger¢eklestirmeye odaklanmis ve
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kontrolii elinde bulunduran kumandaci liderler ile organizasyonun stratejilerine ve
hedeflerine odaklanmis bir organizasyon yapist iizerinde aracilik 6zelligi bu acidan

desteklenmektedir.

Hi 105:Cevresel karmagsiklik boyutunun, vizyoner liderlik tarzi araciligt ile yonetim
agirlikli orgiit tipi iizerinde anlamh etkisi vardwr. Cevresel karmasiklik, orgiit tipleri
iizerinde dogrudan bir etkisi yoktur. Ote yandan, vizyoner liderler aracilifryla yonetim
agirhikli  Orgiit tipi tlizerinde etkisi aciklanabilir. Bunun anlami, organizasyonun
gelecegini ilgilendiren tiim kararlarda calisanlarla birlikte, onlar1 yonlendirerek
hedeflere ulastirilmasi bu liderlerin 6zelliklerinden biridir. Dolayisiyla bu tarz liderler
aracilifiyla yonetim agirlikli 6rgiitlerdeki gorevlerin yerine getirilmesi miimkiin olabilir.
Dolayisiyla bu 6zellik, vizyoner liderlerin yonetim agirlikli Orgiit tizerindeki aracilik

etkisinin sebebi olabilir.

Hi 121:Cevresel karmasiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi aracilig ile pasif-
saldirgan orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir. Cevrenin karmasik dokuda olmasi,
orgiit yapisina direkt etki etmemektedir ancak hiz belirleyici liderlik tarzi araciligiyla
etki ortaya ¢ikmaktadir. Bunun anlami, orgiitiin pasif-saldirgan bir yapiya donilismesi,
hiz belirleyici liderlik tazimnin etkisiyle gergeklesmektedir. Pasif- saldirgan oOrgiit
yapisinda, herkesin birbiriyle anlastigl, ¢atismadan uzak ancak i¢i kaynayan bir yap1
vardir. Ayrica merkezden gelen emirlerin aldirmamaya meyilli ¢alisan profili ortaya
¢ikmaktadir. Ote yandan hiz belirleyici liderler ise, grup iiyelerinin yetenekli, istekli ve
yonlendirilme gereksinimin olmadigr durumlarda oldukca etkilidir. Bu ag¢idan
degerlendirildiginde, denetimin ve kontroliin serbest birakildigi bir Orgiit yapist ve

liderlik tarzinin olmasi bu araciligin etkisini agiklayabilir.

Hi.123:Cevresel karmagsiklik boyutunun, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligy ile
yonetim agwrlikly orgiit tipi iizerinde anlaml etkisi vardir. Cevresel karmasiklik, orgiit
yapilart tizerinde direkt etkisi olmamasinin yaninda hiz belirleyici liderler araciligi ile
bu etkiyi saglayabilmektedir. Dolayisiyla orgiitiin yapisindaki doniisiimii, gorevlerin
yerine getirilmesi ve orgiitlin etkinligini saglayan bu tarz liderler, yonetim agirlikli 6rgiit

tizerindeki araciligin en dnemli gerekgesi olarak ifade edilebilir.

Ote yandan, arastirmanin amaci1 dogrultusunda toplam 132 hipotez elde edilmistir. 15

hipotez dogrudan, 11 hipotez ise aracilik etkisiyle kabul edilmistir. Ancak red edilen
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hipotezlerde bilimsel agidan bir arastirma bulgusudur. Bu sebeple, kismi en kiigiik
kareler yol analizinde p>0.10 olan hipotezler anlamlilik sartin1 saglamadigindan dolay1
red edilmistir. Red edilen hipotezlerden biri, vizyoner liderlik tarzinin, 6rgiit DNA’s1
tiplerinden esnek orgiitii etkilemedigidir (p>0.647). Aslinda elde edilen sonucun
sasirtict oldugu sdylenebilir. Bunun nedeni, esnek orgiitlerin dis degisimlere kolayca
uyum saglayabilen bir yapida olmasi1 ve dolayisiyla pazardaki degisikliklere hizli adapte
olabilen diizenli ve saglikli 6rgiitler olmasidir. Dolayisiyla bu tarz 6rgiitlerin basarisi,
degisimi ve yeniligi ifade eden, proaktif bakis acisiyla gelecegi tahmin ederek
organizasyonu hazirlayan ve uyumlastiran bir lider vasitasiyla gerceklesebilir. Bu
baglamda, arastirma bulgularina gore vizyoner liderlerin esnek orgiitlerde etkili bir lider
olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmis ve (“’Haise:Vizyoner liderlik tarzinin, esnek érgiit tipi

iizerinde anlamh etkisi vardir.’’, p>0.647) hipotezi red edilmistir.

Bir bagka red edilen hipotez ise, ‘’Hj 17:Cevresel belirsizlik boyutunun, esnek orgiit tipi
iizerinde anlamh etkisi vardwr.”’ (p>0.351)Hipotezidir. Anlamlilik agisindan p<0.10
sartin1 saglamadigindan dolay:r hipotez red edilmistir. Buna gore, ¢evresel belirsizligin
orglit DNA’s1 tiplerinden esnek oOrgiit yapisini etkilemedigi sonucuna ulasilmistir.
Belirsiz  pazar kosullarinda,  oOrgiitlerin = performanslarin1  arttirabilmesi ~ ve
stirdiiriilebilirliginde ¢evre kosullarina kendini adapte edebilecek bir esneklige sahip
olmas1 gerekir. Bu esneklik firmalara ozellikle rekabet avantaji saglayabilmesinde gii¢
kazandirabilir. Bu sayede degisen durumlara hizli uyum saglayabilecek bir oOrgiit
yapistyla diger rakiplerine kiyasla istiinliik elde edebilir. Ancak elde edilen sonug
itibariyle, bu etki anlamli olarak kabul edilmemis ve red edilmistir. Dolayisiyla

beklenen bir sonug olarak diisiiniilse bile bu ¢alismada desteklenmedigi sOylenebilir.
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SONUC

Calismada, c¢evre tiirlerinin liderlik tarzi araciligi ile 6rgiit DNA ‘sina gore orgiit tipleri
tizerine etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu amagla, arastirmanin 6rneklemini benzer
biiyiikliige sahip tekstil firmalarinda yer alan 104 isletme yoneticisi olusturmustur.
Cevre degigkeninin orgiitlerin yapisin1 direkt etkileyip etkilemedigi ve ayni zamanda
orglit yoneticilerinin bu etkide bir araciliginin olup olmamasini arastirmak g¢alismanin
amacimi ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda g¢evre tiirti, liderlik ve orgiit DNA’s1
degiskenleri arasindaki iligkiyi ortaya koyan kismi en kiigiik kareler ile yapisal model
ortaya konulmus ve analiz teknigi olarak secilmistir. Arastirmada, anket teknigi
kullanilmis olup, elde edilen verilerde 6ncelikle demografik degiskenleri ortaya koymak
amactyla frekans analizi yapilmis ve katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim durumu ve
kurumdaki gorevleriyle ilgili sonuglara ulasilmistir. Daha sonra, aragtirmanin esas
amacini ortaya koyan gevre tirti, liderlik tarz1 ve orgiit DNA’s1 degiskenler arasindaki
iliskiyi ortaya koymak amaciyla Smart PLS programi kullanilarak KEKK (kismi en
kiigiik kareler) yol analizi yapilmis ve ortaya ¢ikan bulgular yorumlanmistir. Calismada

elde edilen sonuglar sunlardir:

e Katilimcilarin%56,7’si erkek ve %43,3’i ise kadindir. Dolayisiyla arastirmaya
katilan 104 yoneticiden ¢ogunlugun erkek oldugu sdylenebilir.

e Katilmecilarin  %42,3’nlin  29-39 yas aralifinda oldugu, %33,7’sinin 40-50,
%13,5’nin 51-61 ve %10,6’sinin ise, 18-28 yas araliginda oldugu sonucuna
ulagilmistir.

o Katilimcilarin % 49 ‘nun 4 yillik {iniversite mezunu, %19,2°nin lise mezunu,
%17,3’nlin 2 yillik yiiksekokulu mezunu, %11,5’nin lisansilisti mezunu ve
%2,9’nun ise ortaokul mezunu oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

e Katilimecilarin kurumdaki gorevleriyle ilgili sonuglar ise, %23,1 nin uzman oldugu,
%20,2’nin  miidiir yardimcisi, %19,2°nin firma sahibi, %17, 3’niin uzman
yardimcisi, %14,4’nlin  birim/departman yoneticisi ve %35,8’nin genel miidiir
gorevinde oldugu ortaya ¢ikmistir.

e KEKK (kismi en kiigciik kareler) yaklagimi ile YEM (yapisal esitlik modeli)
analizinden elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, Cronbach’s Alfa, AVE

(ortalama varyans), CR R?, HTMT ve T ve p degerleri bakimindan modele uygun
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olmayan ¢evresel belirsizlik boyutu ifadesi olan CB14, CB1, CB10, CB12, CB15,
CB16, CB17, CB5 ve C8 ifadesi ile vizyoner liderlik tarzi boyutu ifadesi olan L1
ifadesi ve demokratik liderlik boyutu analizden ¢ikarilmustir.

Analizde degiskenlerin dogrudan etkilerin etki katsayisinin belirlenmesi ve
etkilerin karsilastirilmasinin istatistiksel olarak karsilastirilmas: ortaya koymak
amaciyla bootstrapting analizi yapilmistir. Bu analiz ile p<0.10 kisitt goz
ontindebulunduruldugunda p<0.10 anlamlilik degerinin altinda olan 13 hipotez
anlaml olarak kabul edilebilir gériinmektedir. Ancak diizelmis model sonucunda,
toplam 132 hipotezden, direkt etkileri bakimindan 15’1, dolayli etkiyi ifade eden
hipotezlerden de 11°i kabul edilmistir ve desteklenmistir.

Yol analizi sonuglarina gore, ¢evre tiirii boyutlarindan cevresel belirsizligin hiz
belirleyici liderlik tarzini etkiledigi sonucu ortaya cikmistir. Bunun anlami,
cevresel belirsizlik hiz belirleyici liderligi %21 diizeyinde etkilemektedir ([3:204,
p<0.040). Yani ¢evrenin belirsizligi bir birim arttifinda, rekabeti seven ve
organizasyondaki isleri hizli sonug¢ getirmesi gerektigine inanan hiz belirleyici
liderlerin ¢evresel belirsizlige karsi yaklasimimi yaklasik %21 olumlu
artirmaktadir. Cevresel belirsizlik boyutunun bu liderlik tarzini anlaml bir sekilde
etkilemesinin nedeni, belirsizlik baskisiyla islerin bir an 6nce sonuglandirilarak
belirsizligin getirecegi riskten kaginma arzusu ve ayrica rekabetin getirecegi
belirsizlikleri firsata ¢eviren bir yapida olmasi ¢evresel belirsizligin hiz belirleyici
liderler iizerindeki anlamli etkisini agiklayabilir.

Cevre tiirlerinden gevresel karmasiklik boyutunun, liderlik tarzlarindan vizyoner
liderlik tarzimi etkiledigi sonucu ortaya c¢ikmistir. Bunun anlami, g¢evresel
karmasikligin vizyoner liderligi %42 diizeyinde olumlu olarak etkiledigini
gostermektedir (:420, p<0.000). Yani, g¢evresel karmasiklik diizeyinde bir
birimlik artig, vizyoner liderlerin etkisini %42 pozitif anlamda artirmaktadir.
Cevresel karmagsikligin vizyoner liderligi etkilemesi, ¢evrenin yliksek derecede
dinamik ve degisken oldugu durumlarda vizyoner liderler, organizasyonu gelecege
ulastirmaya yonelik karsi karsiya kalabilecegi ¢evresi hakkinda hazirlikli olmay1
gerektirmektedir. Dolayisiyla orgiitii farkli bakis acisiyla yonlendiren ve gelecege
tastyan vizyoner liderler, dis ¢evredeki karmasiklig1 firsat olarak degerlendirerek,

cevre hakkinda az bilgiye sahip oldugu kosullarda elde ettigi bilgiyi
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degerlendirerek calisanlarla  birlikte yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasinda
cesaretlendirebilir. Bu gerekge, cevresel karmasikligin vizyoner liderlik iizerindeki
etkisini agikladigi sdylenebilir.

Cevresel karmasiklik boyutunun liderlik tarzlar iizerindeki etkisinden bir digeri
kumandaci liderliktir (3:348, p<0.000). Bunun anlami, ¢evresel karmasiklik bir
birim arttiginda, kumandaci liderlikteki etkisini yaklasik %35 diizeyinde olumlu
arttirmaktadir. Cevresel karmasikligin orgiitlerdeki farklilagsma derecesini gdsteren
ozelligi ortaya koymasindan dolayi, yonetim kademelerinin derinliginin ytliksek
oldugu kumandac1 liderlik orgiitlerinde bu etkinin goriilmesi beklenen bir durum
olabilir. Ote yandan cevresel karmagiklik orgiitler i¢in olumsuz bir durum
olusturabilir. Ancak orgiit liderlerinin bu etkiyi firsata gevirerek, kontrolcii ve
yonetici faaliyetleriyle ve ayni zamanda riskleri azaltict davraniglariyla
organizasyonu gelecege tasinmasinda etkili olacagi soylenebilir.

Ayn1 sekilde ¢evre tiirlerinden ¢evresel karmasiklik boyutu, liderlik tarzlarindan
hiz belirleyici liderlik tarzini yaklagik %.27 diizeyinde pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulagilmistir.  (B:267, p<0.024). Bu durum ise, genellikle Orgiitte
kendisini Ornek teskil edecek sekilde izleyicilerine yol gosteren lider, rekabeti
seven ve kendi kendini yonetebilen profesyonellerin oldugu yapida etkili
olmaktadir. Bu anlamda, c¢evredeki karmagikligi firsat olarak degerlendirerek
orgiitteki faaliyet alanlarim1 genisleterek yeni liriin, hizmet ve teknolojiyi pazara
sunulmasiyla avantaja ¢evirebilir.

Arastirmanin liderlik tarzlarindan vizyoner liderlik tarzi1 boyutunun, 6rgiit DNA’s1
tiplerinden yonetim agirlikli 6rgiit boyutunu etkiledigi (B:-294, p<0.044) ancak bu
etkinin negatif yonde bir etki oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun anlami, vizyoner
liderlikteki bir birimlik artigin, orglit DNA’s1 boyutlarindan yonetim agirlikli 6rgiit
iizerinde yaklasik %30 diizeyinde olumsuz bir etki yaratmaktadir. Yani, Orgiitii
farkli bakis acisiyla gelecege yonlendiren, yeni ufuklar acan vizyoner liderler,
yonetim kademelerinin ve biirokratik islerin yogun oldugu orgiitlerde etkisi
olumsuzdur. Dolayisiyla bu tarz orgiitlerde farkl liderler, 6rnegin kumandaci veya
diger bir ifadeyle otokratik liderlik tarz1 etkili olabilir.

Ayn sekilde liderlik tarzlarindan iliskisel liderlik tarzi boyutunun, 6rgiit DNA’s1

alt boyutlarindan yonetim agirlikli 6rgiit boyutunu % 27 diizeyinde olumlu olarak
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etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde kumandaci liderlik tarzinin, 6rgiit
DNA’s1 alt boyutlarindan pasif-saldirgan orgiit yapisini yaklasik % 59 diizeyinde;
ayni liderlik tarzi, 6rgiit DNA’s1 alt boyutlarindan rastgele ¢alisan Orgiit boyutunu
yaklasik % 44 diizeyinde; orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan yonetim agirlikli orgiit
boyutunu % 72 diizeyinde; orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan tam-zamanli orgiit
boyutunu % 48; orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan askeri 6rgiit boyutunu %44 ve
orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan esnek o6rgiit boyutunu yaklasik % 23 diizeyinde
olumlu anlamda etkilemektedir. Bu agidan degerlendirildiginde, kumandaci
liderlik tarzinin 6rgiit DNA’s1 tiplerinden tiimiinii pozitif anlamda etkisinin oldugu
sonucuna ulagilmistir. Elde edilen sonuglara gore, kumandaci liderlik tarzinin en
yiksek diizeyde (% 72) yonetim agirlikli orgilit yapisini etkiledigini sdylemek
miimkiindiir.

Arastirmada ulastigimiz bir bagka sonug ise, liderlik tarzlarindan hiz belirleyici
liderlik tarzi, orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan pasif-saldirgan orgiit boyutunu %44
diizeyinde olumsuz etkilemektedir. Bunun anlamu, lider tarafindan organizasyonda
calisanlar icin zorlu gorevler ve yiiksek standartlar belirleyerek calisanlarin
performansinin arttirilmasina destek olan ve boylece organizasyonun etkinligini ve
performansinin artacagi goriisiine sahip olan hiz belirleyici liderler, bu tarz
orgiitlerde bunu uygulamasi zor olacaktir. Ciinkii ¢alisanlar degisimin ve goérevi
yerine getirmenin gerekli oldugunu diisiiniir ancak uygulama konusunda
isteksizdirler. Dolayisiyla hiz belirleyici liderler pasif- saldirgan orgiit yapisinda
basar1 sansi1 azalabilir.

Ayni sekilde hiz belirleyici liderlik tarzi, orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan yonetim
agirlikli orgiit boyutunu %40 diizeyinde olumsuz etkilemektedir. Dolayisiyla orgiit
icin heyecan verici ve yiiksek hedefler belirleyen liderler, yonetimin yogun ve
baskin oldugu organizasyon yapisinda basarili sans1 azalacaktir.

Son olarak, egitici liderlik tarzi, 6rgiit DNA’s1 alt boyutlarindan esnek Orgiit
boyutunu % 37 diizeyinde olumlu anlamda etkiledigi sonucu elde edilmistir.
Dolaysiyla, ¢alisanlarin yeteneklerinin ve performansinin arttirilmasina rehberlik
eden egitici liderler, saglikl1 bir 6rgiit yapisini1 ifade eden esnek orgiitlerde basarili
olacaktir. Organizasyonlar ¢evresinde bir¢ok engelle karsi karsiya kalabilir. Bu

yiizden engellere ve risklere karsi hizli, titiz ve yapict etkiyle yanit verebilmek
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onemlidir. Bu dayaniklilig1, 6rgiit igindeki ¢alisanlar1 egiterek, yetenek, beceri ve
deneyimlerini arttirarak orgiitsel sorunlarla miicadele edilebilir. Ayrica nitelikli, 1yi
egitilmis insan kaynagi bugiin organizasyonlarin karsi karsiya kalabilecegi

problemlerin asilmasinda en 6nemli kaynaklarindan biridir.

Arastirmada, liderligin aracilik 6zelliginin var oldugunu ortaya koyan sonuglar ise

sunlardir:

Cevresel belirsizlik, hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile orgiit DNA’s1 alt
boyutlarindan pasif-saldirgan ve yonetim agirlikli orglit yapisini etkiler. Yani,
cevresel belirsizlik orgiit DNA’s1 boyutlarindan pasif-saldirgan ve yonetim
agirlikli orgiit yapisinin sekillenmesinde direkt etkisi yoktur. Sadece hiz belirleyici
liderlik tarzi, hem pasif- saldirgam hem de yonetim agirlikli Orgilit yapisim
etkileyecektir. Hiz belirleyici liderler, yiiksek performansa odaklanan ve ¢alisanlar
icin yiiksek standartlar belirleyerek islerin aciliyetle yapilmasi gerektigini savunan
liderlerdir. Bu nedenle c¢alisanlar1 bir amag etrafinda toplayarak etkinliklerinin
arttirilmasit gerekli olan bir orgiit yapisinda etkili olmasinin bir gerekgesi olarak
gosterilebilir.

Cevresel karmagiklik, kumandaci liderlik tarzi aracihigi ile orgiit DNA’st alt
boyutlarindan pasif- saldirgan, rastgele ¢alisan, yonetim agirlikli, tam zamanli,
askeri ve esnek orgiit yapisini etkilemektedir. Bunun anlami, ¢evresel karmagiklik,
dogrudan pasif - saldirgan Orgiite ve rastgele ¢aligan Orglite, tam zamanl orgiite,
askeri Orgilite ve esnek Orgiit yapsinia etki yaratmamaktadir. Yani kumandaci
liderler, cevrenin karmasik dokusunu kendisi kontrol etme egilimindedir.
Kumandaci liderlik tarzi, bu etkiyi yalnizca pasif-saldirgan, rastgele, tam zamanli,
askeri, yonetim agirlikli ve esnek Orgiit {izerinde kendisi olusturmaktadir. Boylece
kumandaci liderlerin gerek otoriter ve kumanda edici o6zelligi gerekse de acil
durumlarda hizli karar alabilme yetenegi sayesinde bu etkinin gerekgesini
aciklayabilir. Ozellikle orgiit tiplerinin farkli 6zelliklere sahip olmasina ragmen,
kumandaci liderlerin farklt durumlarda bagarili liderler olabilecekleri sdylenebilir.

Cevresel karmasiklik, vizyoner liderlik tarzi aracilign ile oOrgiit DNA’s1 alt

boyutlarindan yonetim agirlikli Orgilit yapisini etkiler. Dolayisiyla ¢evresel
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karmasiklik, orgiit DNA’s1 boyutlarindan yonetim agirlikli orgiitii dogrudan
etkilemedigi, sadece vizyoner liderlik araciligi ile etkiledigi ortaya ¢ikmuistir.

e Son olarak arastirmada elde edilen sonuca gore, c¢evresel karmasiklik, hiz
belirleyici liderlik tarzi araciligi ile Orgiit DNA’s1 alt boyutlarindan yonetim
agirhikli ve pasif-saldirgan oOrgiit yapisini etkiler. Bunun ifadesi, ¢evresel
karmasiklik direkt olarak yonetim agirlikli ve pasif-saldirgan orgiit yapisinm
etkilemedigi, yalnizca hiz belirleyici liderlik aracilig ile bu etkinin ortaya ¢iktig
sOylenebilir. Yani cevresel karmasikligi, hiz belirleyici liderlik tarzinin kontrol

etme egiliminde oldugu sdylenebilir.

Genel olarak elde edilen bulgular dogrultusunda, arastirmanin amacinin gergeklestigi
sOylenebilir. Yani, ¢evre tiiriiniin (¢evresel belirsizlik ve karmasiklik), liderlik tarzi
araciligi ile orgiit DNA ‘sina gore Orglit tipleri tizerine etki ettigi, bu etkinin kimi zaman
dogrudan cevrenin liderlik tarzlarmi etkiledigi, kimi zaman liderlik tarzlarinin orgiit
yapisini etkiledigi ve kimi zamanda liderligin aracilik etkisi ile orglit DNA‘sina gore
orgiit tipleri (pasif-saldirgan, esnek, askeri, tam zamanli, yonetim agirlikli ve rastgele)

uzerine etkisi olarak ifade edilebilir.
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TARTISMA

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evre, hem kurum yapisini hem de kurumun
liderligini yiiriiten kisileri etkilemektedir. Bu baglamda kurumlarin etkili ve verimli bir
sekilde yiiriitiilebilmesi ayni zamanda liderlik davraniglarina bagli olacaktir. Ayni
zamanda degisen ¢evre sartlar1 farkli liderlik davranislarini gerektirdiginde basarili ve

kurumu ayakta tutabilen bir 6rgiit DNA ‘sina doniistiirecegi sOylenebilir.

Cevre tiirlinlin liderlik tarzi araciligi ile orgiit DNA ‘sina gore oOrgiit tipleri iizerine
etkisini ortaya koymak amaci ile yapilan bu c¢alismada, hem cevre tiirii olarak ifade
edilen cevrenin belirsizligi ve ¢evrenin karmasikliginin bazi liderlik tarzlari tizerinde
dogrudan etkisinin oldugu hem de liderlik tarzlarinin bazi orgiit tipleri iizerinde etkili
oldugu ve ayrica cevresel belirsizlik ve karmasikligin liderlik tarzlarinin aracilik 6zelligi
ile orgiit tipleri tizerinde etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla yapilan analiz
sonucunda elde edilen bulgularin calismanin ulagmak istedigi amaci destekledigi
sOylenebilir. Bu calismada, ¢evre tiirii, liderlik tarzi ve oOrgiit DNA’s1 kavramlari

arasindaki iliski incelenmis ve literatiirdekibenzer ¢alismalarla desteklenmistir.

Bu calismanin ulastigi sonuglardan biri, ¢evresel belirsizligin bazi liderlerin davranig
tarzini etkiledigidir. Dolayistylagevresel belirsizligi algilama diizeylerine gore liderlerin
davraniglarinin degistigini sdylemek miimkiindiir. Bunu ¢evresel belirsizligin arttigi
durumlarda hiz belirleyici liderleri pozitif anlamda etkiledigi sonucuyla agiklanabilir.
Yani cevredeki degisimi kestirememe, hizla degisen cevre faktorleri hakkinda bilgi
diizeyinde yetersizlik gibi durumlar liderleri daha hizli kararlar alma ve kisa donemli
planlar yapmaya yéneltebilir. Ote yandan hiz belirleyici liderlerin rekabeti seven bir
ozellige sahip olmasindan dolayi, belirsizligin getirdigi riskleri firsata ¢evirerek etkili
oldugu sdylenebilir. Ayrica bu sonucun ortaya ¢ikmasinda, arastirmanin yapildigi
donem igerisinde iilkedeki ekonomikdiizensizligin (euro ve dolar artisi), tekstil
sektoriindeki isletme yoneticilerinin gevreye yonelik algilar1 lizerinde etkili olabilecegi
soylenebilir. Bu konuyla ilgili Ashill ve Jobber (2014: 16)’nin Yeni Zelanda’da imalat,
hizmet, tiiketici ve endiistri Uiriinleri isletmelerinde 568 {ist diizey pazarlama yoneticileri
tizerinde yapmis olduklar1 calismasinda, istikrarsiz pazarlama ¢evresinde calisan
pazarlama yoneticilerinin daha durgun ve istikrarli ¢evreye gore karar verebilme

konusunda daha az bilgi sahibi olduklar1 ve istikrarsiz ¢evrede daha fazla belirsizligin
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kacinilmaz oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica ayni calismada, daha karmasik
cevrenin, karar vericilerin dis ¢evredeki trend olaylar veya egilimlerin ne oldugu ve
gelecekte nasil degisebilecegi gibi pazarlama konularinda belirsizlik seviyesini
artirmadig1 ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla c¢evrenin belirsizlik diizeyinin degismesinin
(durgun/degisken) yoneticilerin kararlarini etkiledigi sonucu ¢ikarilabilir. Bu baglamda,

ilgili galismayla arastirmada ulasilan sonucun desteklendigini sdylemek miimkiindiir.

Cevre ile ilgili yapilan bir bagka ¢alisma ise, Auzair (2011)’in Malezya’daki otellerin
tizerinde yapmis oldugu, dis ¢evrenin yonetim kontrol sistemi iizerindeki etkisini ortaya
koyan caligsmasidir. Arastirmada, algilanan ¢evresel belirsizligin, ¢evredeki degisimin
ongoriilemedigi durumda daha siki kontrolii ifade eden biirokratik yapiyla arasinda
olumsuz bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayni1 zamanda Malezya’daki oteller
tarafindan kullanilan yonetim kontrol sisteminin tiiriiniin, ¢evresel belirsizlik ve isletme
stratejisiyle iliskili oldugu ortaya konulmustur. Bu ¢alismada ise, ¢evresel belirsizligin
hiz belirleyici liderlik tarzi araciligi ile 6rgiit DNA’s1 alt boyutlarindan yonetim agirlikli
orgiit yapisini etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Ancak bu g¢alismada, ¢evrenin belirsizligi
dogrudan biirokratik ve yonetim katmanlarinin fazla oldugu yonetim agirlikli orgiit
yapsint etkilememektedir. Yani hiz belirleyici liderler ¢evrenin belirsizligini kontrol
ederek kendisi Orgiit yapisi iizerinde etki yaratmaktadir. Dolayisiyla bu iki ¢alisma

arasinda bu bakimdan benzerlik goriilmedigi sdylenebilir.

Kourteli (2005)’nin  Yunanistan’da farkli sektorler {izerinde yapmis oldugu
calismasinda, firmalar tarafindan algilanan belirsizligin is ¢evresi ve genel cevreyi
etkileyen organizasyonun biiyiikliigii ve organizasyonlarin faaliyet gosterdigi sektor ve
cevrenin tirii gibi dis cevre faktorlerine dayali oldugunu gdstermistir. Buna bagh
olarak, daha karmasik bir ¢cevrede, daha kiiciik bir isletmede yada hizmet kurulusunda
algilanan belirsizlik daha yiliksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu ¢alismada,
cevreninkarmasikligi, kumandaci liderlik tarzi araciligi ile orgiit DNA’st tiplerinden
esnek Orgiit yapisini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bunun anlami, g¢evrenin son
derece dinamik ve degisken dokusunu ortaya koyan karmagiklik esnek orgiit yapisini
direkt etki olusturmamaktadir. Yani kumandaci liderler ¢evrenin karmasikligini kontrol
ederek, yalnizca kendisi ¢evresel degisimleri yonetebilme yetenegine sahip olan esnek
orglit yapisinin sekillenmesine etki etmektedir. Bu nedenle, bu iki arastirma sonuglar

bakimindan paralellik gostermedigi soylenebilir.
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Adeoye ve Elegunde (2012: 194)’nin ¢aligmasinda ise, Nijerya’da bulunan yiyecek ve
icecek endiistrisinde yer alan isletmeler lizerinde yapmis olduklar1 calismada, isletmenin
dis ¢evresi faktorlerinin  (politik, ekonomik, ssoyo-kiiltirel ve teknik gibi)
organizasyonun performansi (etkinlik, verimlilik, satislardaki artis, kurumsal hedeflere

ulagma gibi) lizerinde etkisi oldugu ortaya koymustur.

Miftari (2018:263 )’nin yaptig1 ¢aligmasinda, Kosova ve Balkan iilkeleri gibi gegis
iilkelerinde yer alan kiigiik ve orta 6lgekli firmalarda degisen is ¢evresinin donilisimcii
liderlik becerilerini etkileyip etkilemedigi analiz edilmis ve firmalarin organizasyon
yapisinin basarisinda liderlik rolii ve ayni1 zamanda liderlerin orgiit igindeki roliiyle
baglantili olarak i¢ ¢evre paydasi olan ¢alisanlarla etkilesimde bulunma yeteneklerine
bagli oldugu bulgularint ortaya koymustur. Bu calismada, iliskisel liderlik tarzinin,
orglit DNA’s1 alt boyutlarindan yonetim agirhikli orgiit yapisim olumlu anlamda
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla, astlariyla olumlu etkilesimde bulunan,
astlarin1 kararlara dahil eden bir liderlik tarzini ifade eden iligkisel liderlerin yonetim
agirlikli 6rgiit yapisi iizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Bu baglamda, bu iki arastirma

elde edilen sonuglar agisindan benzer oldugu diisiiniilebilir.

Gorker ve Erdil (2018: 125-126)’nin teknoparklarda faaliyet gosteren 120 isletmede
gorev yapan 239 yonetici ve esit sayida personel ilizerinde yaptiklari ¢aligmasinda,
dontistiiriicii liderlik tarzinin orgiitsel inovasyon ve performansi iizerinde dogrudan bir
etkisinin olmadigi, diger yandanyoneticilerin doniistiiriicii davraniglarinin, girisim
odakliligin1 olumlu yonde etkiledigi sonucunu ortaya koymustur. Bu c¢alismada
ise,inovasyon ve yaraticiligi destekleyen ve gelecege yonelik Orgiitii tagiyan vizyoner
liderlik tarzinin, orgiit DNA’s1 tiplerinden degisimin istendigi ancak uygulanmadig:
pasif-saldirgan orgiit yapisin1 negatif anlamda etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bunun
anlami, degisimi ve yeniligi ifade eden vizyoner liderler bu tarz bir orgiit yapisinda
etkili degildir. Dolayisiyla bu iki ¢alisma bu agidan nispeten benzerlik gosterdigi

sOylenebilir.

Bir diger liderik ve organizasyon g¢evresi arasindaki iliskiyi gosteren ¢alismada ise, El
Toufaili (2018: 131)’nin calismasidir. Bu ¢alismada, doniisiimcii liderlerin astlarin
katilimina daha fazla Oonem vermesi ve bu katilimin, yOnetsel ve organizasyonel

performansa yol agan yiliksek etkinlik ve verimlili§i ortaya ¢ikardigi sonucuna
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ulagilmistir. Bu ¢alismada, hiz belirleyici liderlerin orgiit DNA’s1 tiplerinden pasif-
saldirgan orgiit {izerinde olumlu bir etkisinin oldugu ortaya c¢ikmistir. Ozellikle hiz
belirleyici liderlerde, organizasyonun performansimi arttirabilmek amaciyla calisanlara
zorlu hedefler koyarak onlarin performansini arttiracagini ileri siiren anlayis1 vardir. Bu
anlamda, degisimin yerlesmesi ve astlar1 bir hedef dogrultusunda birlestirebilmek bu
tarz liderler sayesinde gerceklesecegi sOylenebilir. Dolayisiyla her iki g¢alismada,

ulasilan sonuglar itibariyle benzer nitelikte oldugu ileri siirtilebilir.

Duong (2016)’min Vietnam’da bir iiniversitede ¢alisan fakiilte iiyelerine yonelik
yaptiklari ¢alismasinda, bireylerin is tatminini saglamsinda demografik faktorlerin ve i¢

ve dis tiniversite ¢cevre faktorlerinden 6nemli 6l¢iide etkilendigi sonucuna ulasilmistir.

Liderlik tarzlarinin orgiit performansi iizerinde etkisini ortaya koymak amaciyla,
Nijerya’da banka sektoriinde yapilmis bir ¢alismada, otokratik liderligin ya da diger bir
ifadeyle kumandaci liderligin 6rgiit performansi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugu ortaya ¢ikmistir (Ojokuku vd., 2012: 2017). Bu ¢alismada, kumandac1 liderlik
tarzinin Orglit DNA’s1 tiplerinden yonetim agirhikli (B:714,p<0.000), askeri (B:435,
p<0.000), pasif-saldirgan (3:586, p<0.000), tam zamanli (3:477, p<0.000), rastgele
calisan (:436, p<0.000), esnek (B:226, p<0.097) orgiit tipini pozitif ve anlaml
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla ilgili ¢calismada ortaya ¢ikan bu sonug,

calismamizdaki elde edilen bulgularla paralel nitelikte oldugu sdylenebilir.

Orgiit DNA’siyla ilgili caligmalardan biri, Azudin ve Mansor (2018: 222)’nin
Malezya’da kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin muhasebe yonetimi uygulamalarindaki
Orgiitsel DNA, is potansiyeli ve operasyonel teknolojinin etkisini ortaya koymak
amactyla yapmis olduklari ¢aligmasinda, orgiitsel DNA’nin organizasyonun biiyiikliik,
rekabet stretejisi ve adem-i merkeziyetgilik gibi 6zelliklerinin ve ig potansiyelinin
isletmelerin muhasebe yonetimi uygulamalar1 {izerinde etkisinin olmadigr sonucuna

ulasilmistir.

Nafei (2015: 117)’nin ii¢ farkli endiistride 300 calisan iizerinde yapmis oldugu
caligmasinda, orgiit DNA ‘simin dort temel yapitasinin (Orgiitsel yapi, karar yetkisi,
motivasyon ve bilgi) anlamli derecede orgiitsel performansi tizerinde dogrudan etkisi

oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Orgiit DNA ‘s1 ile liderlik arasindaki iliskiyi ortaya koyan Green, (2018: 198)’nin
calismasidir. Kuzey Amerika’da devlet iiniversitelerinde organizasyonlardaki gesitlilik,
katilm ve esitlik konusu iizerinde yapilan bir ¢alisma sonucunda, sistem geregi
cesitlilik, katilim ve esitligin organizasyonun DNA’sma entegre edilmesi gerektigi ve
bunu saglayabilmek i¢in sistematik degisimi gerceklestirecek bir lidere ihtiya¢ oldugunu
ayni zamanda kaliciligr saglayabilmedeki kilit nokta, katilimin Oniindeki engelleri

kaldirmak oldugunu vurgulamistir.
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ONERILER

Aragtirmanin ulastig1 sonuglar 1s5181inda gelecek ¢alismalara ve ilgili alan yazina Oneriler

sunlardir:

Cevre tiirlerinin orglit DNA’s1 ilizerinde etkisi ortaya ¢ikmasiyla, orgiitlerin
yapilarmi dis degisimlere karsi (teknoloji, ekonomi, sosyo-kiiltiirel faktorler,
isletme kaynaklari, calisanlar, hammadde saglayicilar, arz-talep dengesi,
degisimin hizi, rakipler, lriin ve hizmetteki degisimler, satis stratejileri,
kiiresellesme gibi) dayanikli ve saghkli orgiit yapisini gerekli kilmaktadir. Bu
nedenle, canli bir organizma olan orgiitler, uzun déonemde hayatta kalabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢cin bu degisimleri 6nceden kestirebilecek plan,
strateji ve yapt olusturmalidir. Yani, liderler bu etkiyi saglayacak en onemli
kisilerdir. Dolayisiyla ¢evresiyle ilgili ne kadar bilgi sahibi olurlarsa o kadar
orgiit yapis1 gliclii ve ¢evik olabilir.

Ikincisi, liderlerin hem dis hem de i¢ cevresiyle ilgili gerekli bilgiye sahip
olacagi sekilde analiz yapmalidir. Bunun igin organizasyon yapisi igerisinde
olusturacagi etkin bilgi sistemleri sayesinde gelebilecek tehditlere karsi hazirlt
olabilir.

Liderler, oOrgiit sistemini olusturan tiim alt sitemlerin saghkli bir sekilde
caligmasini saglayabilmelidir. Ancak bu sekilde orgiitiin kimligini ifade eden
DNA‘smi giiclii tutabilir. Bu nedenle, finans, pazarlama, insan kaynaklari, ar-
ge, yonetim, Orgit kiltiirl, liderlik gibi isletmeyi meydana getiren tiim
faktorleri dikkate almas1 gerekir.

Giiniimiiz isletmeleri i¢in, kati yonetim uygulamalari, mekanik ve hantal bir
yap1 ve kapali bir sistem anlayisindan ziyade, degisen kosullara uyarlayacagi
daha esnek bir yapiyla basarili olabilir. Bundan dolay: liderler, degisimlere kars1
daha hizli uyum saglayabilecegi, motive olmus, yetenekli, yaratici, becerikli
calisanlarla; herkesin rol ve sorumlulugunu bildigi, karsilikli giiven duygusunun
yiiksek oldugu, degisimlere karsi hizli adapte olabilen, 1yi ve etkili yonetim
uygulamalarinin oldugu, oOrgiit kiiltiiri benimsenmis bir Orgiit DNA’s1

olusturmalidir.
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Aragtirmanin yapildig1r sektér acisindan degerlendirildiginde ise, dis cevre
kosullarindan (girdiler) etkilenen tekstil sektorii gibi degisime agik teknoloji
sektoriinde de bu kavramlarla ilgili calismalar yapilabilir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda daha 6nce bu degiskenleri birarada inceleyen
bir ¢alismaya rastlanilmamis olmasi ve 6rgiit DNA’s1 kavramini inceleyen yerli
literatiirde ¢ok fazla ¢calismanin olmamasi gerekgesiyle, bu ¢alismanin yonetim
literatiirtine katki saglayacagi ve gelecek c¢alismalar i¢in rehber niteliginde

olacag diisiiniilmektedir.
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EK1
Sayin okuyucu;

Bu calisma, Cevre Tiiriiniin Liderlik Araciig ile Orgiit DNA’sina Gore Orgiit Tipleri
Uzerine Etkisi 'ni 6lgmeye yonelik doktora alan arastirmadar.
Ankette yer alan sorulart kisisel tecriibelerinize dayanarak cevaplamanizi rica ederim.
Arastirmanin degeri, gercekeiligi ve basarisi tiimiiyle vereceginiz cevaplarin igtenligine
baghdir.
Aragtirmaya verdiginiz katkidan dolayr simdiden tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Eda TELLI

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Cinsiyetiniz? Kadin( ) Erkek ()
2. Yasmiz? ( )18-28 ( )29-39 ( )40-50 () 51-61 ( )62 veiizeri
3. Ogrenim Durumunuz? ( )ilkokul ( )Ortaokul ( )Lise
() 2yillik yiiksekokul ( )4 yillik Universite ( ) Lisansiistii

4. Tisletmedeki goreviniz ? ( )firmasahibi ( ) genel miidiir ( ) miidiir yardimcis
() Uzman ( )Uzman yardimeisi () birim ydneticisi

CEVRESEL DEGIiSiMLERiI ALGILAMA DUZEYIi ANKETI

CALKANTI -KARMASIKLIK

1.Orgiitiiniizle ilgili kararlar alirken siraladigimz dis cevre faktorlerinden ne kadarim dikkate
almak zorunlulugu duyuyorsunuz? (kaliteli tretim, hizli teknolojik gelismeler, sosyal
sorumluluk duygusu, is giicli degisimi, rekabet, kiiresel ekonomi...gibi)

( ) Hemen hemen hepsini () Cogunlugunu ( ) Yaklasik yarisin1 ( )Birkagin1 () Hemen hemen
higbirini

2.Orgiitiiniiziin faaliyet gosterdigi dis cevredeki dgelerin cesitliligi ne dlciide fazladir.?

( )Biiyiik 6l¢iide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Az ( )Hemen hemen hig
3.Siralanan dis ¢cevre faktorlerinin ne kadar orgiitiiniiziin amaclarim gerc¢eklestirmesi agisindan
onem tasir ?

( ) Hemen hemen hepsini () Cogunlugunu ( ) Yaklasik yarisim1 ( )Birkac¢in1 () Hemen hemen
higbirini

4., (")rgiitiiniiziin amaclarim gerceklestirmesi acisindan onem tasiyan cevresel faktorler arasinda
ne ol¢iide iliski vardir ?

( )Biiyiik 6l¢iide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Az () Hemen hemen hig

5. Orgiitiiniiz icin 6nem tasiyan cevresel faktérlerde zaman icinde ortaya cikan gelismelerin
orgiitiiniiz iizerindeki etkileri ne dl¢iide farkhlik gosterir ?(Yarattiklar firsat, sinir, sorun vb.)

( )Biyiik 6l¢iide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( JAz ( ) Hemen hemen hig
6. Cevresel faktorlerdeki karsilikh etkilesim orani sizce ne derecededir?
( )Biiyiik 6l¢iide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( JAz ( ) Hemen hemen hig

7. Genel olarak orgiitiiniiziin dis cevresini ne dlciide kompleks olarak nitelendiriyorsunuz?(
)Biiyiik 6l¢iide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Az () Hemen hemen hig
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BELIRSIZLIK

8. D1s cevrede meydana gelen degisimin nitelikleri ne tiir sorunlar ve firsatlar yaratacagim ve
orgiitiiniiz iizerindeki muhtemel etkilerini ne 6l¢iide onceden kestirebilme imkanina sahipsiniz?
( )Biyiik 6l¢ide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( JAz ( ) Hemen hemen hig

9. D1s cevreyi olusturan faktorler hakkinda gerekli bilgileri elde etmek ne kadar giictiir?

( )Cok giig (' )Oldukga gii¢ ( )Vasat ( )Kolay () Cok kolay

10. Dis cevre faktorleri nekadar sikhkla orgiitiiniiz acisindan siirpriz sayilabilecek olaylarin
ortaya ¢cikmasina ne sebep olur?

( )Cogunlukla ( )Olduk¢asik ( )Bazen( )Cokazsiklikla ( )Hemen hemen hig

11. Dis cevreyle ilgili sahip oldugunuz bilgiler drgiitiiniizle ilgili alacagimiz kararlar agisindan ne
olciide yeterlidir ?

( )Biiylik 6l¢ide  ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Cokaz ( )Hemen hemen hig

12. Aldigimz kararlar dis cevreyi olusturan faktorlerin ne olciide etkilenecekleri ve ne tiir
tepkiler gosterecegi hakkinda ne kadar bilgi sahibisiniz?

( )Biiyiik 6lgide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smirhiolgide (  )Hemen hemen hig
13. Di1s cevrede meydana gelen degisimin nedenlerini ne o6lgiide tahmin ve anlama imkanina
sahipsiniz?

( )Biiyiik 6lgtide ( )Olduk¢ca ( )Kismen (  )Smurhiolgide ( )Hemen hemen hig
14. Dis cevrede meydana gelen degisimi onceden tahmine imkan verecek sekilde ne dlciide
istikrarhdir?

( )Biiyiik 6lgtide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smurhiélgide (  )Hemen hemen hig
15. Dis cevrede meydana gelen degisiklikleri ve gelecekte olabilecek olaylar: ne olciide tahmin
edebiliyorsunuz ?

( )Biiyiik 6lctide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Sinirl 6l¢iide (  )Hemen hemen hig
16. Dis cevreyi olusturan faktorlerin orgiitiiniiz iizerindeki etkileri hakkinda ne ol¢iide bilgi
sahibisiniz?

( )Biiyik o6lgiide  ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Sinirl 6l¢iide ( )Hemen hemen hig
17. Dis cevrenin yarattigi sorun ve firsatlar ne olciide Onceden yaptigimz tahminler
dogrultusunda olmaktadir?

( )Biiyiik 6lgtide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smurhiolgide (  )Hemen hemen hig
18. Genel olarak dis ¢evreyi etkileyen ve dis cevreden etkilenecek kararlarimizin kesin sonuclari

hakkinda ne kadarlik bir siire icerisinde bilgi sahibi olabiliyorsunuz?

( )1-6gin ( )1-4 hafta ( )1-6ay ( )7-12ay (' )bir yildan uzun
19. Dis ¢evre faktorleri hakkinda sahip oldugunuz bilgiler ne kadar siirede eskir?
( )1-6gin ( )1-4hafta ( )1-6ay ( )7-12ay ( )bir yildan uzun

20. Bir ¢evresel unsurdaki degisme diger ¢cevresel unsurlari ne dlciide etkiler?

( )Biiyiik 6lgtide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smurhiélgide ( )Hemen hemen hig
21. Cevresel faktorler arasindaki karsilikh etkilesim orani sizce ne derecedir?

( )Biiyiik 6lciide ( )Olduk¢a ( )Kismen ( )Smurh 6l¢iide ( )Hemen hemen hig
22. Cevresel faktorler orgiitiiniiz agisindan ne 6lciide kaoslu bir ortam olusturur?

( )Biiyiik 6lgtide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smirhiolgide (  )Hemen hemen hig
23. Cevresel unsurlardaki karsihikh etkilesim oram faaliyetlerinizi ne dl¢iide etkiler?

( )Biiyiik 6lgide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smurhiolgide (  )Hemen hemen hig
24. Cevresel analiz sonucu elde ettiginiz bilgiler dogrultusunda Kkararlarimizi ne 6lgiide
degistiriyorsunuz?

( )Biiyiik 6lglide ( )Olduk¢a ( )Kismen (  )Smurlidlgide ( )Hemen hemen hig
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LIDERLIK TARZLARIYLA ILGILI IFADELER

Sizin i¢in uygun olan segenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle

katiliyorum

1.Isle ilgili tiim bilgileri astlarimla paylasirim

2. Astlarimin geligmeleri igin, onlar zorlayabilecek gorevler
veririm

3. Astlarimla, sanki onlarin arkadagiymis gibi iletisim kurarim

4. Bir karar almadan 6nce astlarimin fikirlerine bagvururum

5. Astlarimi kontrol ederken hangi iglerde yetersiz
kaldiklarina odaklanirim

6. Astlarima, organizasyonun hedeflerine nasil katkida
bulunabilecekleri konusunda yol gosteririm

7. Astlarimin 6zel yasamlart ile ilgili konularda onlara manevi
destek olurum

8. Yapilacak islerle ilgili yiiksek standartlar belirlerim

9. Astlarima ne diyorsam birebir onu yapmalarini isterim

10. Astlarimdan her zaman daha iyi performans gostermelerini
isterim

11. Astlarimin 6rgiitiin hedeflerini tam ve dogru olarak
anlamalarini saglarim

12. Astlarimin duygu ve diisiincelerine dnem veririm

13. Astlarimin uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemelerine
yardime1 olurum

14. Astlarima verdigim islerin amacini genellikle agiklama
geregi duymam.

15. Astlarimin oOneri ve fikirlerine 6nem veririm.

16. Astlarimin giiglit ve zayif yanlarim belirlemelerine
yardimei olurum

17. Astlarima onlarla ¢ekinmeden konusabilecekleri bir ortam
yaratirim

18. Astlarimdan kotii performans gosterenleri uyarmakta

gecikmem.
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ORGUT DNA’SIYLA ILGILI IFADELER

Sizin igin uygun olan segenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

1.Kurumum, dig degisimlere uyum saglayabilecek yapidadir.

2. Kurumum, degisimi nemseyen bir kurumdur.

3. Kurumum, hertiirlii problemi esnek karar alma yapisini
kullanarak ¢6zmektedir.

4. Kurumum, motivasyonu yiiksek calisanlari

desteklemektedir.

5. Kurumum, tam anlamiyla iist yonetimin kontrolii altindadir.

6. Kurumumda, verilen emirlerin eksiksiz yerine
getirilmesinden olumlu sonuglar alinir.

7.Kurumumda kendimi makinenin bir pargasi  gibi
hissediyorum.

8. Kurumumda, islerin aksamamasi i¢in siki kurallar vardir.

9.Kurumum, cazip bir kurum oldugu i¢in, caligmay1 isteyen
birgok kisi vardir.

10.Kurumumun uygulamalari, ¢aliganlart mutlu kilmaktadir.

11.Kurumum, diger kurumlardan rekabet¢i ruha sahip bir
kiiltiirti olmasi nedeniyle farklidir.

12 . Kurumumun vizyonu ve degerleri motive etmektedir.

13.Kurmumun zeki ve motivasyonu Yyiiksek ¢alisanlar
olmasina ragmen, onlar1 bir amag altinda toplamak giigtiir.

14. Kurumumda ortak amag yerine herkesin kendi amaglari
vardir.

15.Kurumumda alman nitelikli  bir karar, isbirligi
sorunlarindan dolay1 ¢ogu zaman uygulanamamaktadir.

16.Kurumumda alan kararlarin uygulanmasinda,
koordinasyon ve yonlendirme eksikligi vardir.

17. Kurumumda degisimi engelleyen kati bir kiiltiirel yap1
bulunmaktadir.

18. Kurumumda, c¢alisan sayisi fazla oldugundan tam olarak
verimli ¢aligilamiyor

19. Kurumumda 6nemsiz isler fazla oldugundan, degisimler
i¢in firsat bulmak giigtiir.

20.Kurumum hantal bir yapida oldugundan, dig degisimlere
cevap verememektedir.

21.Kurumumun biinyesinde hiyerarsi herseyden dnemlidir.

22 Kurumum gereginden fazla biirokratik bir yapiya sahiptir
ve bu durum isleri aksatmaktadir.

23 Kurumum herhangi bir konuda karar alirken, galigsanlarin
gorlislerine deger vermez.

24 Kurumumda ¢alisanlarin potansiyelleri dikkate alinmaz.

25.Kurumumda, uygun bir ¢alisma ortami goriintiisii arkasinda
ici kaynayan bir yapi vardir..

26. Kurumumda, biiyiik degisimler oylanir, kabul edilir ama
bunlar1 uygulamak imkansizdir.

27. Kurumumda vasatlik takdir edilmektedir.

28. Kurumumda c¢alisanlar iistlerinden gelen emirleri
Onemsememe egilimindedir.
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