GAZi UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

SAGLIK YONETIMi ANABILIM DALI
SAGLIK KURUMLARI YONETIMI BiLIM DALI

SUBAT 2020







DONUSTURUCU LIDERLIK VE ORGUT KULTURU iLiSKiSi: SAGLIK
KURUMLARI UZERINE BiR UYGULAMA (GUMUSHANE iLi ORNEGI)

Ozcan KOC

DOKTORA TEZi
SAGLIK YONETIMI ANABILIM DALI
SAGLIK KURUMLARI YONETIMI BiLiM DALI

GAZi UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

SUBAT 2020



Ozcan KOC tarafindan hazirlanan “Déniistiriicii Liderlik ve Orgit Kiiltiirii liskisi: Saglik Kurumlars
Uzerine Bir Uygulama (Giimiishane ili Omegi)” adli tez caligmasi asagidaki jiri tarafindan OY
BIRLIGI / @¥—€OKEHUEY ile Gazi Universitesi Saglik Yonetimi Anabilim Dalinda Saglik
Kurumlari Yénetimi Bilim Dalinda DOKTORA TEZI olarak kabul edilmistir.

Damsman: Prof. Dr. Seyhan CIL KOCYIGIT
Saglik Yonetimi, Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi
Bu tezin, kapsam ve kalite olarak Doktora Tezi oldugunu onayliyorum / onaylamiverum

Baskan : Prof. Dr. Dilaver TENGILIMOGLU

Isletme, Atilim Universitesi

Bu tezin, kapsam ve kalite olarak Doktora Tezi oldugunu onayliyorum / onaydessyeram . (A>".% = W77 Y

Uye : Prof. Dr. Belgin AYDINTAN
Isletme, Ankara Haci Bayram Veli Universitesi
Bu tezin, kapsam ve kalite olarak Doktora Tezi oldugunu onayhyorum / onaylamiyverum.

Uye : Prof. Dr. Zekai OZTURK

Saglik Yonetimi, Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi
Bu tezin, kapsam ve kalite olarak Doktora Tezi oldugunu onayhyorum [ oRaVARHOR

Uye : Dog. Dr. Mehmet ALTINOZ

Biiro Yonetimi ve Yénetici Asistanlii, Hacettepe Universitesi
Bu tezin, kapsam ve kalite olarak Doktora Tezi oldugunu onayliyorum / onesdemsversm

Tez Savunma Tarihi: 13/02/2020

Juri tarafindan kabul edilen bu tezin Doktora Tezi olmasi igin gerekli sartlari yerine getirdigini

onaylivorum.

Prof. Dr. Figen ZAIF
Enstiti Midiri



ETiK BEYAN

Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Tez Yazim Kurallarina uygun olarak
hazirladigim bu tez calismasinda; tez i¢inde sundugum verileri, bilgileri ve dokiimanlari
akademik ve etik kurallar ¢ergevesinde elde ettigimi, tiim bilgi, belge, degerlendirme ve
sonuglari bilimsel etik ve ahlak kurallarma uygun olarak sundugumu, tez ¢alismasinda
yararlandifim eserlerin tiimiine uygun atifta bulunarak kaynak gosterdigimi, kullamilan
verilerde herhangi bir degisiklik yapmadigimi, bu tezde sundugum c¢alismanin ozglin
oldufunu, bildirir, aksi bir durumda aleyhime dogabilecek tiim hak kayiplarin

kabullendigimi beyan ederim.

zcan KOC
13/02/2020



DONUSTURUCU LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILiSKiSi: SAGLIK KURUMLARI
UZERINE BIR UYGULAMA (GUMUSHANE ILI ORNEGT)
(Doktora Tezi)

Ozcan KOC

GAZI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
Subat 2020

OZET

Bu arastirmada doniistiiriicii liderlik ile orgiit kiiltiiri arasindaki 1iligkiyi incelemek
amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda, Giimiishane ili sinirlar igerindeki saglik kurumlarinda
bir uygulama gerceklestirilmistir. Arastirmada, Avolio & Bass (2004) ve Podsakoff & ark.
(1996)’nin gelistirdigi liderlik 6l¢egi ve Denison (1990) tarafindan gelistirilen ve Yahyagil
(2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan orgiit kiiltiirii 6lceginden olusan anket kullanilmistir.
Arastirma 451 katilime1 lizerinde gergeklestirilmistir. Katilimeilar hekim, hemsire, ebe ve diger
saglik calisanlarindan olugmaktadir. Katilimcilardan bagli olduklar1 yoneticilerin doniistiiriicti
liderlik o6zelliklerini degerlendirmeleri ve gorev yaptiklart saglik kurumunun kiiltiiri
hakkindaki goriislerini belirtmeleri istenmistir. Arastirma sonunda, doniistiiriici liderlik ile
orgiit kiiltiiri arasinda anlamli iliski oldugu ve doniistiiriicti liderligin orgiit kiiltiirii tizerinde
anlaml etkisi oldugu bulunmustur. Diger bir deyisle, doniistiiriicii liderligin orgiit kiiltliriiniin
giiclii bir yordayicist oldugu tespit edilmistir. Ayrica saglik ¢alisanlarinin yaslarinin, egitim
diizeylerinin ve calisma siirelerinin farkli olmasimin doniistiiriicii liderlik ve oOrgiit kiiltiiri
algilarini etkilemedigi tespit edilmistir, Buna karsin, kadin ve erkek ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii
algilar1 arasinda ve yonetici ve yonetici olmayan c¢alisanlarin hem doniistiirticti liderlik hem de
orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli farklilik oldugu ortaya cikarilmistir. Kadinlar gorev
yaptiklar1 kurum kiiltiirii hakkinda erkeklerden daha olumlu goriis belirtmislerdir. Ydneticiler
ise hem bagli olduklar1 yoneticilerin doniistiiriicti liderlik 6zellikleri hakkinda hem de kurum
kiltiirii hakkinda, yonetici olmayan calisanlardan daha olumlu goriis belirtmislerdir.
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Sayfa Adedi . 224
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ABSTRACT

The aim of this study was to investigate the relationship between transformational leadership
and organizational culture. For this purpose, an application was carried out in the health
institutions within the boundaries of Gumushane. In the study, the survey containing the scale
of transformational leadership developed by Avolio & Bass (2004) and Podsakoff et al. (1996)
and the scale of organizational culture developed by Denison (1990) and adapted to Turkish by
Yahyagil (2004) was used. The research was conducted on 451 participants. Participants were
physicians, nurses, midwives and other health workers. The participants were asked to evaluate
their manager’s transformative leadership characteristics and to give their opinions about the
culture of the health institution they work with. At the end of the study, it was found that there
was a significant relationship between transformational leadership and organizational culture
and transformational leadership had a significant effect on organizational culture. In other
words, it has been found that transformational leadership is a strong predictor of organizational
culture. In addition, it was determined that the age, level of education and working time of
health workers do not affect their perception of transformational leadership and organizational
culture. However, It was determined that there was a significant difference between women and
men's perceptions of organizational culture and there was a significant difference between
managers and non-managers' perceptions of both transformative leadership and organizational
culture. Women had more positive opinions about the culture of their institution than men. In
addition this, managers had more positive opinions about the transformative leadership
characteristics of the managers they are attached to and the organizational culture than non-
manager employees.
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GIRIS

Giliniimiizde “lider tipi yonetici” olmanin gerekliligi karsimiza ¢ikmaktadir. Artik yonetici
roliinii  istlenenler sadece makamindan kaynaklanan yetkisini kullanarak etkili
olamamaktadirlar. Bununla birlikte, izleyenlerini etkilemek i¢in uzmanlik bilgisi, karizmatik
kisilik o6zellikleri ve insan iliskilerinde beceri gibi liderlik vasiflarina sahip olmalari
gerekmektedir (Kogel, 2015: 570, 571). Bu baglamda, saglik kurumlar1 gibi karmasik yapiya
sahip organizasyonlarin yonetimi oldukg¢a zor oldugundan, bu kurumlarin, saglik sektori gibi
hizli degisen ve gelisen cevrede varliklarni devam ettirilebilmeleri igin lider oOzellikli

yoneticilere ihtiyaclari vardir.

Liderlik teorileri icinde ise en ¢ok kabul goren ve en etkili olan1 doniistiiriicii liderlik teorisidir.
Doniistiiriicti liderlik adindan da anlasilacagi lizere insanlarda degisim ve doniisiim yaratan bir
stirectir. Onlar izleyenleri iizerinde Oylesine bir etki yaratir ki, izleyenler kendilerinden
beklenenden daha fazla basar1 gosterirler. Bir baska deyisle, izleyenler potansiyellerini azami
seviyede kullanmaya yonelik motive olurlar. Ayrica doniistiiriicli liderlik hem liderde hem de

izleyende motivasyon ve ahlak diizeyini yikselten bir surectir (Northouse, 2013: 185, 186).

Dontstiiriicti liderler o6rgutte gucli ve uyumlu bir kiltirlin - olusturulmasinda etkili
olmaktadirlar. Orgiit iiyelerinin ezici ¢ogunlugu tarafindan Kkiiltiir benimsenmis veya
igsellestirilmis ve davranislara yansitilmis ise kiiltiir gii¢lii olarak; aksi durumda kiiltiir zay1f
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitiin basarili olmasi i¢in sadece giiclii olmasi yeterli degildir.
Giiclii ve ayn1 zamanda uyumlu kiiltiirler orgiitsel performans: artirmaktadir. Uyumu tesvik
etmeyen giiclii kiiltiirler zamanla &rgiitiin basarili olmasini engelleyebilir. Orgiitlerin basariya
ulagsmasina yardimci olan kiiltiir zamanla kurumsallagir. Eger kurumsallasan kiiltiir degisen
cevreye uyumlagtirilmaz ise orgiite zarar verebilir. Uyumlu olmayan giiclii kiiltiirlerde sabit
fikirlilik, katilik ve duraganlik vardir. Bundan dolay:1 gii¢lii kiiltiirlerin her zaman orgiit i¢in
yararlt oldugu sdylenemez. Saglikli kiiltiirler hem giiclu hem de uyumlu kulttrlerdir (Daft,
2015: 347-349). Doniistiirtict liderler orgiitte giiclii ve uyumlu kiiltiiriin tesis edilmesinde en

etkili rolii oynarlar ve boylelikle orgiitiin basarisina en 6nemli katkiy1 yaparlar.

Saglik orgiitleri de karmasik yapisindan dolay1 yonetimi oldukg¢a zordur. Bundan dolay1, Saglik

yoneticilerinin etkili olabilmeleri i¢in “lider 6zellikli yonetici” olmalar1 gerekmektedir. Liderlik



ile ilgili literatiirdeki arastirmalarin sonuglari, doniistiiriicii liderligin, liderlik teorileri i¢inde en
etkili liderlik tarzi olduguna isaret etmektedir. “Doniistiiriicii lider tipi saglik yoneticileri”
orgiitlerinde giiclii ve uyumlu bir kiiltiir olusturabilmektedirler. Etkili olmalarinin temelinde
bunu basarmalari1 yatmaktadir. Casida (2007) ve Kathrins (2007)’in ¢alismalar1 da bu savimizi
desteklemektedir. Casida (2007) ve Kathrins (2007), doktora diizeyinde Amerika’da faaliyet
gosteren hastanelerde yaptiklar arastirmalart sonucunda, doniistiiriicti liderlik 6zelliklerine
sahip yoneticilerin gorev yaptiklar1 hastanelerde gii¢lii ve uyumlu bir kiiltiir olusturabildiklerini
bulmuslardir. Ozellikle saglik orgiitlerinde giiclii ve uyumlu bir kiiltiiriin varlig1 oldukca
onemlidir. Clnkl hekim, hemsire, ebe ve diger saglik calisan grubu gibi ¢ok ¢esitli insan
kaynag1 yapisindan dolayi saglik rgiitlerinin etkili yonetimi oldukca zordur. Calisanlar kiiltiirti
icsellestirip zihinlerine yerlestirdiklerinde, artik onlar1 kiiltiir yonlendirecektir. Disaridan

yonlendirme sinirlt olacaktir. Bu da yonetimin isini kolaylastiracaktir.

Literatiir incelemelerimiz sonucunda, “doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi” konusu ile
ilgili Tirkiye’de saglik alaninda yapilmis bir ¢alismaya rastlamadik. Konunun 6neminden
dolay1, Amerika’dan farkl bir kiiltiire sahip olan lilkemizde de benzer bir arastirma yapmaya
karar verdik. Boylece, aragtirmamizin sonuglarina gore, Ulkemizdeki mevcut ve gelecegin

saglik yoneticilerine oneriler sunma imkan1 dogacaktir.

Arastirmamizda saglik orgiitlerinde doniistiirticii liderlik ile orgiit kiiltiiri arasindaki iligKiyi
incelemeyi amagladik. Bu amag¢ dogrultusunda, birinci boliimde liderlik, ikinci bélimde 6rgt
kulttru, guncu bolimde ise “liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi”” hakkinda teorik bilgilere ve konu
ile ilgili yapilan aragtirmalara yer verilmistir. Arastirmanim dordiincii ve son boliimii ise, saglik
kurumlarinda yapilan uygulama sonucunda elde edilen bilgileri icermektedir. Arastirma
kapsaminda Giimiigshane ili smirlt igerisindeki saglik kurumlarinda bir uygulama
gerceklestirilmistir. Nicel yOnteme bagvurulan arastirmada, saglik kurumlarinda gérev yapan
yonetici ve yonetici olmayan calisanlara dontistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirii 6l¢eklerinden
olusan bir anket uygulanmistir. Arastirma sonunda elde edilen bulgular gergevesinde,
dontistiiriicii liderlik ile orglit kiiltiirii arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugu ortaya

¢ikarilmistir.



BIiRINCI BOLUM
LIiDERLIK

Liderlik insanligin diinya sahnesine ¢ikisindan beri var olmasina ragmen, liderligi bilimsel
olarak anlama ¢abalar1 son yiizyil igerisinde gergeklesti. Bu boliimde, liderligi anlama ¢abalar1
sonucunda elde edilen bilgilere yer verilmektedir. Bu bilgiler, “liderligin tanimi”, “etkili
liderlik”, “glic ve kaynaklar1”, “liderlik ve yoneticilik” ve “liderlik teorileri” ad1 altindaki konu

basliklarini igcermektedir.

1.1. Liderligin Tanim

Liderlik tizerine belki de ylizbinleri asan kitap ve makale yazilmis, arastirma ve tez ¢alismast
yapilmustir. Giiniimiizde yiizlerce farkl liderlik tanimi, teorisi ve modeli gelistirilmistir. Yeni
arastirmalar yapilmaya ve teoriler gelistirilmeye devam edilmektedir. Bu baglamda, liderlik
konusu sosyal bilimlerde belki de (izerinde en ¢ok arastirma yapilan, en ¢ok tartisilan konu
olmasina ragmen, en az anlagilan ve gizemini korumaya devam eden tek konudur (Barutcugil,

2014 26).

Liderligi anlayabilmek i¢in tanimlarina bakmakta yarar vardir. Liderlik kavraminin farkli
aragtirmaci, yazar ve bilim adamlari tarafindan farkli tanimlart yapilmistir, fakat tUzerinde
uzlagilan tek bir tanimi1 bulunmamaktadir (Bakan, 2009:140). Literatlir incelendiginde ¢ok

sayida olan tanimlarin bazilar1 sunlardir:

“Liderlik, izleyenleri belli amag¢ dogrultusunda harekete gecirebilme yetenegidir’’(Ke ve Wei:
2008).

“Liderlik en basitge ve en iyi tek kelimeyle “etkileme”, iki kelimeyle “ilham verici etkileme”
olarak tanimlanabilir (Scancalan, 2006: 98).

“Organizasyonun basarisina katkida bulunmalari i¢in baskalarini etkileme ve motive etme
becerisidir” (House vd., 2002).

“Liderlik, amaglarin ve vizyonun basarilmasina yonelik grubu etkileyebilme yetenegidir”

(Robbins ve Judge, 2015: 376).



“Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kigisel veya grup amaglarimi gergeklestirmek tizere bir
kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi sureci” olarak tanimlanabilir
(Kogel, 2010:569).

Liderlik bir esitlikle ifade edilebilir: Liderlik= f ( Lider, izleyiciler, kosullar). Yani “liderlik,
lider, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskiden olusan karmasik bir siirectir” (Kogel, 2010:
574).

“Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gergeklestirmek

icin onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir” (Eren, 2010: 435).

““Liderlik, c¢alisanlar1 etkileyerek onlarin g¢abalarinin, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek

amacina yoneltilmesidir’” (Ulgen ve Mirze, 2013: 411).

“Liderlik, belirli durum ve kosullar altinda amaca ulagsmak i¢in baskalarinin davranis ve

eylemlerini etkileme sanatidir” (Simsek, Akgemici ve Celik, 2011: 242).
“Liderlik belli amaglar1 gergeklestirme yolunda kisileri etkileme yetenegidir”’(Daft, 2010:410).

“Liderlik bireyin miisterek amaci gerceklestirmede grubu etkiledigi bir siirectir” (Northouse,
2013: 5,6).

“Liderlik neyin yapilmasina ihtiya¢ oldugunun ve nasil yapilacaginin anlagilmasi, fikir
birligine varilmasi ve paylasilan ortak amaclar1 gerceklestirmek icin bireysel ve kollektif caba
sarf etmeye yonelik digerlerini etkileme siirecidir” (Yukl, 2010: 26). Yukl (2010)’ un taniminda
iki asamal1 etkileme sireci tanimlanmaktadir. Birincisinde lider takipcilerinin organizasyon
amaclarin1 anlamalarini ve igsellestirmelerini saglamaktadir. Ikinci asamada ise belirlenen bu

amaglar1 gergeklestirmeleri yoniinde takipgileri motive etme siireci vardir.

Tanimlardan yola ¢ikarak liderligin temelinde bagkalarini “etkileme” nin oldugunu
gormekteyiz. Iyi liderler izleyenleri iizerinde 6nemli etki birakirlar. Ayrica, liderlik belirli yas,
cinsiyet veya etnik grup ile smirli degildir. Iyi liderler her yastan, her cinsiyetten veya etnik

gruptan olabilirler (Aycan, Kanungo ve Mendoca, 2016: 161).



1.2. Etkili Liderlik

Etkili liderlik ile ilgili farkli arastirmacilar tarafindan farkli tanimlamalar yapilmistir.
Barutgugil (2014)’e gore, en iyi ve etkili liderler, farkli liderlik tarzlarini bilen ve en iyi sekilde
uygulayan, farkli durumlarda liderlik tarzlar arasinda gegisler yapabilen ve birden fazla liderlik

tarzini bir arada ustalikla kullanabilen kisilerdir (Barutgugil, 2014: 79).

Drucker (2000)’a gore ise etkin lider etrafinda giiclii ve kaliteli mesai arkadaslari ister. Clinkii
mesai arkadaslarinin tiim faaliyetlerinden nihai olarak kendisini sorumlu olarak gormektedir.
Onlarin hatalarini kendi hatas1 ve basarilarini kendi basarisi olarak algilamaktadir. Ayrica etkin
lider kendisinden sonra organizasyonun ayakta kalamayacaginin sdylenmesi kendisine
yoneltebilecek en biiylik su¢clamalardan biri oldugunun farkindadir. Bu nedenle etkin bir lider,
liderligin nihai gorevinin mesai arkadaslarini kendisinin yerine gecebilecek gelecegin lider
kadrosundan se¢cmek, onlara dinamizm katmak ve goriis ufuklarini genisletmek oldugunun
bilincindedir (Drucker, 2000, 131).

Luthans ve arkadaslarida Amerika’da farkli sektorlerdeki (hastaneler, devlet organizasyonlari,
demiryolu sirketi, sigorta sirketleri, bir gazete ofisi, finans kurumlari, imalat firmalari, grup
sirketlerin genel merkezleri) 44 farkli yonetici ile goriismeleri ve gozlemleri sonucunda
liderlerin insan merkezli aktivitelere- iletisim ve insan kaynaklari yonetimi- daha 6nem
verdiklerinde daha etkili olduklarini bulmuslardir. Buna karsin, liderlerin 6rgiitiin ¢evresiyle ag
olusturmasi (network) ve geleneksel yonetim islevlerini yerine getirmesi etkili olmasinda en az
rol oynamaktadir. Bununla birlikte basarili liderler etkili liderlerin tam tersi aktiviteleri yerine
getirerek basarili olmusglardir. Ag olusturma aktivitesi basarili olmak ile en giiglii iliskiye
sahipken etkili olmak ile en zayif iligskiye sahiptir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi
ve iletisim faaliyetleri etkili olmak ile giiclii bir iliskiye sahipken basarili olmak ile en zayif
iliskiye sahiptir. Sonug¢ olarak basari liderler etkili liderlerden tamamen farkli aktivitelere
odaklanmaktadirlar. Iletisim, geleneksel yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi ve ag
olusturmadan olusan bu aktivitelerin ne anlama geldikleri asagida kisaca ifade edilmektedir
(Luthans, 2011: 461):

1. lletisim: Bu aktivite orgiit i¢i bilgi aligverisinin, bilgi paylasiminin etkin bir sekilde

yuratilmesini ifade etmektedir.



2. Geleneksel Yonetim: Bu aktivite planlama, karar verme ve kontrol streclerini icermektedir.
Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi, gorev tanimlarimin yapilmasi, kimin hangi gorevi
iistleneceginin belirlenmesi, yeni prosediirlerin gelistirilmesi, kontrol ve performans

degerlendirme faaliyetleri geleneksel yonetimin kapsamina girmektedir.

3. Insan Kaynaklar: Yonetimi: Bu aktivite liyakate gore ise alim, egitim ve gelistirme, ¢atisma
yonetimi, motivasyon ve giiclendirme gibi insan kaynaklar1 yOnetimi faaliyetlerini

icermektedir.

4. Ag olusturma (Network). Liderin 6rgiitiin ¢evresiyle (misteriler, tedarikgiler, devlet, rakipler,

sektor temsilcileri, paydaslar) sosyal iliskiler ag1 olusturma cabasidir.

1.3. Gii¢ ve Gii¢ Kaynaklar

Liderligin 6zii bir kisinin baskalarini etkileyebilmesidir. Etkileme ise liderin kullandig1 gii¢
kaynaklar1 ile yakindan iligkilidir (Kogel, 2013: 572). Liderligi gilicten bagimsiz olarak
diistinmek neredeyse imkansizdir. Lider gucl, baskalarini etkileme araci kullanir. Bu nedenle,
bir insanin giicii arttikca, digerlerini etkileme potansiyeli de artar. Ancak, bir liderin veya baska
birinin gilicliniin olmasi, onu kullanacagini ya da iyi yonde kullanacagini garanti etmez (Hitt,
Black and Porter 2012: 210). Bundan dolayi, liderin izleyenlerini olumlu veya olumsuz yénde

etkilemesi, giiciinii kullanabilmesine veya hangi yonde kullandigina baghdir.

Liderin kullanabilecegi gii¢ kaynaklari ile ilgili literatirde gesitli siniflamalar vardir. Bunlar
icinde en ¢ok kullanilani, French ve Raven (1959) tarafindan yapilan siniflamadir. French ve
Raven’ e gore bes cesit giic kaynagi vardir: Zorlayic1 gii¢ (coercive power), yasal gii¢
(legitimate power), odiillendirme giicli (reward power), benzesim/karizmatik gii¢ (referent

power) ve uzmanlik giicii (expertise power) (Kogel, 2013: 556).

Zorlayici  gii¢:  Liderin/yOneticinin baskalarin1 etkilemek igin cezalandirma ydntemini
kullanabilme yetenegini ifade etmektedir (Schermerson & Bachrach, 2015: 285). Korkuya
dayanan gili¢ kaynagidir. Bir kisinin digerlerini korkutmak i¢in kullandigi her sey glg
kaynagidir. Zorlayici giig, riitbe tenzili, ise son verme, baska goreve atama gibi cezalandirma
davraniglarin1 igermektedir (Kogel, 2013: 556). Zorlayici gii¢ kullanimi ile ilgili biydk bir

sorun, kisileri istenilen diizeyde motive etmek yerine, onlarin cezalandirilma korkusuyla



sakincali goriilen davranislarini gizlemelerine neden olabilmesidir. Hatta zorlayic1 giig
kullanimina karsin kisiler, isi yavaslatma, isini diizglin yapmama veya Ust diizey kurumlara

sikdyette bulunma gibi misilleme davranislar1 gésterebilmektedirler (Hitt et al., 2012: 211).

Yasal Gug: Bir kisiye 6rnegin yoneticiye bir kurum veya orgiit tarafindan verilen bir gesit
pozisyona (makama) dayali giictiir. Resmi otorite olarak da adlandirilmaktadir. Is hayatinda,
yonetici bulundugu pozisyondan kaynaklanan yasal giicii ile ¢alisanlarindan itaat etmelerini
bekleme hakkina sahip olmaktadir (Hitt et al., 2012:211). Burada, ¢alisanlar yoneticilerinden
gelen, isi ile ilgili isteklere uymaya kendilerini mecbur hissetmektedirler. Yasallik, kanuni
anlamdaki zorunluluktan ziyade ¢alisanin, yOneticisinin isi ile ilgili kendisini yonlendirme

hakki oldugunu kabul etmesi ile ilgilidir (Kogel, 2013: 556).

Odullendirme Giicii: Bu gug turd, liderin ddiillendirme yoluyla baskalarini etkileyebilme
yetenegini ifade etmektedir. Maas artirimi, promosyonlar, ikramiyeler, 6zel bir goreve atama,
yazili veya sozlii tebrik etme gibi tesvikler ile yonetici ¢alisanlarini ddiillendirebilir. Burada,
yonetici ¢alisanin1 “eger istedigimi yaparsan, seni Odiillendirecegim” diyerek motive eder.
Fakat odiil, c¢alisan igin degerli degilse odiillendirme giicliniin bir etkisi olmayacaktir
(Schermerson ve Bachrach, 2015: 285). Odiillendirme giicintin etkili olabilmesi igin verilen
odiiliin kisiler tarafindan anlamli ve degerli olarak algilanmasi gerekir. Bazen kisiler i¢in terfi
veya lcret artisi, takdir edilmekten daha fazla anlamli ve degerlidir. Uygun ve kisiye ozel

odiiller performansi ve bagliligi artirmaktadir (Barutgugil, 2014: 57).

Benzesim Giicii ve Karizmatik Gii¢: Rol model olma yoluyla baskalarini etkiyebilme
yetenegidir (Schermerson ve Bachrach, 2015). Benzesim giicii dogrudan liderin kisisel
ozellikleri (hitabeti, goriiniisii, izleyenlerine ilham vermesi, onlara imit ve cosku vermesi vb.)
ile ilgilidir. Izleyenler karizmatik/cekici ozelliklerinden dolayr lideri 6rnek alirlar, ona
benzemeye calisirlar. Boylece lider izleyenlerini kolaylikla yonlendirebilme giiciine kavugur

(Kogel. 2013: 557).

Is hayatinda, benzesim giicii ile lider biiyiik bir degere sahip olur. Calisanlar1 etkileyebilmenin
ve yoOnlendirebilmenin T{cretsiz bir yoludur. Lider bu yolla 6rnegin, calisanlarmin bazi
istenmeyen aligkanlarini degistirebilir. Eger lider ise erken gelir ge¢ vakitte isten ayrilirsa, isini
ertelemek yerine zamaninda bitirirse, calisanlar lideri model alarak is aligkanliklarini

degistirebilirler. Tiim bu avantajlarina ragmen, benzesim giict ile ilgili bir problem, bu glicin



nasil elde edilebileceginin veya gelistirebileceginin agik ve net bir formiilii olmayisidir (Hitt et
al., 2012, 213).

Uzmanlik Giicii: Cogu kiside bulunmayan uzmanlik bilgisine dayanmaktadir. Bu potansiyel
bir gii¢ kaynagidir, ¢iinkii insanlarin alaninda uzman kisinin bilgisine ve yonlendirmesine
ihtiyaglar1 vardir. Glinliik hayatimizda, uzmanlik giicliniin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, doktor-
hasta iligkisi en iyi 6rneklerden biridir. Hastalar genellikle doktorlarinin yonlendirmelerine
uyarlar. Bunun nedeni, doktorun resmi pozisyonuna (makamina) dayali giiclinden degil,
hastaliklar1 ile ilgili olumsuz sonuglarla karsilagsmak istemedikleri igindir (Hitt et al., 2012,
213). Sonug olarak, eger lider c¢alisanlari/izleyenleri tarafindan bilgili ve tecriibeli olarak

algilaniyor ise, onlar etkilemesi ve yonlendirmesi kolay olacaktir (Kogel, 2013: 557).
1.4. Liderlik ve Yoneticilik

Liderligi daha iyi anlayabilmek icin yoneticiden farkli olan yonlerini bilmekte fayda vardir. Bu
boliimde yoneticiden farkli olan ydnlerinden bahsedilerek liderligin daha iyi anlasilmast

hedeflenmektedir.

Isletme literatiiriinde liderlik ve yoneticilik genellikle aym anlamda kullanilmaktadir. Fakat
bunlarin islevleri farklidir. Lider, 6rgiitiin misyonunu ve vizyonunu belirler ve bunlara ulasmak
icin stratejiler gelistirir. Buna karsin, yonetici, liderin belirledigi misyonu ve vizyonu hayata

gecirmeye calisan kisidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 411).

Liderlik ve yoneticilik birbirine tercih edilecek degil, birbirini tamamlayan kavramlardir.
Yoneticilik, yonetimin bilimsel yonunu, liderlik ise yonetimin daha ¢ok sanat yénuni temsil
etmektedir. Clnkl yoneticilik standart, yasa ve prosediirlere uymayi, liderlik ise daha ¢ok
yaraticilik ve sezgi gibi olgular1 icermektedir. Belki de yoneticilik sonradan 6grenilebilecek
nitelikleri i¢inde barindirirken, liderlik ise agirlikli olarak dogustan gelen o6zelliklere sahip

olmay1 gerektirmektedir (S18r1 ve Tabak, 2015: 374).

Gilinlimiizde “lider tipi yonetici” olmanin gerekliligi karsimiza ¢ikmaktadir. Artik yonetici
roliinii  Ustlenenler sadece makamindan kaynaklanan yetkisini kullanarak etkili

olamamaktadirlar. Bununla birlikte, izleyenlerini etkilemek i¢in uzmanlik bilgisi, karizmatik



kisilik ozellikleri ve insan iliskilerinde beceri gibi liderlik vasiflarina sahip olmalari

gerekmektedir (Kogel, 2015: 570, 571).

Cogu kisi, tim yoneticilerin iyi liderler olmadig1 ve tiim liderlerin iyi yOneticiler olmadigi
konusunda hemfikirdir. Liderlik ve yonetim ayni1 anda ayni kiside bulunabilmesine ragmen
birbirinden ayr1 ve farkli kavramlardir (Manion, 2005, s. 5). Benzer yanlart olmasina ragmen
birbirinden oldukg¢a farkli olan lider ve yonetici kavramlarinin karsilagtirilmasi asagidaki

cizelgede 6zet halinde ifade edilmektedir.

Cizelge 1.1. Lider ve yoneticinin karsilastirilmasi

Yonetici Lider

Yoneticilik bir meslektir. Liderlik ise meslek degil, insanlar etkileyebilme ve
harekete gecirebilme ile ilgilidir

Y onetici tamimlanan hedeflere ulasmaya galisir Lider ise degisim ve doniisimii gergeklestirme
pesindedir

Yonetici agirlikli olarak orgltiin i¢ine odaklanir Lider o6rgiitiin i¢cinden ziyade dis ¢evresine odaklanir

Yonetici isleri dogru yapar Lider dogru isleri yapar

Simdiye odaklidir. Kisa vadeli diigiiniir. Kisa dénem | Gelecege odaklidir. Uzun vadeli disiiniir. Uzun

amaglar1 gergeklestirme pesindedir donemli vizyonu gergeklestirme pesindedir

Statiikoyu korur Degigim yaratir

Bagkalar1 tarafindan 6nceden belirlenmis politika ve | Amaglari belirler ve stratejiler gelistirir
prosedirleri ylrtar.

Etkilesimci tarzi benimser, 6diil ve ceza yontemini ve | Doniistiiriiciidiir, kisisel 6rnekligini ve uzmanligini
resmi otoritesini kullanarak caliganlarimi1 | kullanarak  calisanlarin deger, tutum  ve
yonlendirmeye ¢aligir davraniglarinda doniisiimii hedefler

Orgiitiin yerlesik kiiltiirii dogrultusunda hareket eder | Mevcut  kiiltirde —gerekli gordiigii  doniisiimii
gercgeklestirmek ister

Mevcut yapi, diizen veya sistemi devam ettirir Paylagilan degerlere dayanan giicli bir kiltiir
olusturur

Tarafsizlig1 korumak igin astlarina kars1 mesafeli ve | Izleyenleri ile duygusal bir bag kurar
soguktur

Yonetici, hesap, kitap, istatistik, 6lcme, yonetmelik ve | Lider ise insanlari goniillii olarak harekete
prosedrler gibi bilimsel yonii agir basan isleri yapar | gegirebilme, insanlara ulagsmaya deger hedefler
kazandirabilme gibi sanat yonil agir basan isleri yapar

Insanlar1 etkileme ve yonlendirmede pozisyona | Insanlari etkilerken kullandigi araglar; Kisisel
(makama) dayanan giictinii kullanir Ozellikleri, vizyonu ve insanlara verdigi giiven ve
ilhamdir.

Kaynak: Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1998). Charismatic Leadership in organizations. Thousand Oaks, CA:
Sage. p.9; Kogel, T. (2013). Isletme yoneticiligi. Istanbul: Beta Yayinlar1. s.574; Nahavandi, A. (2014). The Art
and Science of Leadership (Sixth edition), Pearson Prentice Hall.
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1.5. Liderlik Teorileri

Liderligi anlayabilmek adina oldukga fazla sayida aragtirma yapilmis ve bunun sonucunda
cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu teorilerin her biri liderligi farkli bir bakis agisindan ele
almislar ve birbirlerinin eksik yonlerini elestirmelerinin sonucunda gelistirilmislerdir (Findike,
2009: 59). Aslinda bu teorilerin her biri birbirlerinin eksik taraflarin1 tamamlayici nitelik
tasimaktadirlar (Simsek vd., 2011: 249).

Liderligi agiklamaya calisan teoriler dort ana baglikta toplanmaktadir; 6zellikler teorisi (1940
ve oncesi donem), davranigsal teoriler (1940—1960 aras1 donem), durumsallik teorileri (1960-
1980 aras1 dénem) ve modern liderlik teorileri (1980 sonras1 donem) (Yesil, 2016: 160). Bu
teorilerin higbirisi tek basma liderligi aciklamada yeterli olmamalarina karsin birbirlerini

tamamlayan Ozellikler tasimaktadirlar (Barut & Onay, 2016: 182,183).

1.5.1. Ozellikler Teorisi

Liderligi agiklamaya c¢alisan en eski teoridir. Ozellikler teorisi 6ziinde liderlerin diger
insanlardan farkli olagantistii kisilik 6zelliklerine sahip oldugu anlayisina dayanmaktadir. Bu
teoriyi savunanlara gore, liderleri digerlerinden ayiran en 6nemli sey, onlarin sahip olduklar
kisisel 6zelliklerdir. Bu 6zellikler onlara dogustan verilmis dogal yeteneklerdir (Findikg1, 2009:

61). “Lider olarak dogmus”, “dogustan lider” gibi s6zler bu goriisii yansitmaktadir (Kagit¢ibasi,
2010: 325).

Ozellikler teorisini kisilik yaklagimi olarak adlandiran Northouse (2013) yiizyil siiren kisilik
yaklagimi lizerine yapilan aragtirmalart incelemesinin sonucunda lideri lider olmayanlardan
aywran bes (5) temel Ozelligin var olduguna vurgu yapmistir. Zekd, ozgiiven, kararlilik,
duristluk ve sosyallik (Northouse, 2013: 23-26). Asagida swrasiyla bu oOzellikler

acgiklanmaktadir.

Zek&: Liderin sozel, algisal ve muhakeme etme yetenegine sahip olmast iyi bir lider olmasinda
etkili olmaktadir. Iki tiir zekddan bahsedilmektedir. Birincisi 1Q (zeka diizeyi) digeri ise
duygusal zekadir. 1Q, bilginin 6grenilmesi ve ger¢ek hayata uygulama yetenegini i¢eren bilissel
(diisiinme) stireglerini ifade etmektedir. Buna karsin, duygusal zeka kisinin kendisinin ve

baskalarinin duygularini anlamasi, algilamasi ve yoOnetebilmesi anlamina gelmektedir. Bu
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baglamda, kendi duygularina ve bagkalarinin duygularina daha duyarli olanlar daha etkili lider
olabilmektedirler. Bir baska deyisle, duygusal zekanin iki boyutu vardir; birincisi kisinin kendi
duygular ile ilgili iken, ikincisi bagkalarmin duygulari ile iligkilidir. Etkili lider hem kendinin

hem de baskalarinin duygularini etkili bir sekilde yonetebilendir (Northouse, 2013: 23).

Ozgiiven: Ozgiiven insanin kendisini nasil gérdiigii ile ilgilidir. Kisinin kendi bilgi, beceri ve
yeteneklerine giivenini ifade etmektedir. Ozgiiven, liderin icraatlarinin dogru ve uygun olmasi

konusunda kendinden emin olmasini saglamaktadir (Northouse, 2013: 24).

Kararhihk: Kararhilik engellere ragmen hedefe ulasma yolunda sebat ile ilerlemeyi
gosterebilmektir. Kararlilik takipgilerin yonlendirilmesi gerektiginde duruma hakim olmay1

icermektedir. Gergek liderler kararlidirlar (Northouse, 2013: 25).

Diinyada iz birakmis insanlarin en 6nemli 6zelligi, deha sahibi olmalarindan ziyade, ortalama
zekdya sahip fakat yorulmak bilmeyen tarzda caliskan olmalari ve islerinde kararlilik
gostermeleridir. Biiylik basarilar agir adimlarla fakat stirekliligi olan kararli adimlarla elde

edilmistir (Barutcugil, 2013: 230, 231).

Dirustluk: Saglam ilkelere sahip olan, ilkelerine bagli kalan ve sdylediklerini yapanlar diiriist
insanlar olarak adlandirilmaktadir. Diiriistliik, lideri takipgilerinin nezdinde inanilir ve giivenilir

insan yapmaktadir (Northouse, 2013: 25).

Dirastluk her durum veya kosulda, etrafta goren biri olmasa da dogru olani yapmaktir.
Diisiincede, s6zde ve davranista dogru olmak anlamina gelmektedir. Hayatin veya sartlarin
baskilarina ragmen dogru olani yapmakta israr etmektir. Ayrica liderlik iizerine yapilan
aragtirmalarda diiriistliik etkili liderde olmas1 gereken Ozellikler arasinda birinci sirada yer
almaktadir. Etkili liderin olmazsa olmaz 6zeliklerinin baginda yer almaktadir (Barutgugil, 2014:
188-190).

Sosyallik: Sosyallik insanlarla olan iliskilerin iyi olmasi anlamina gelmektedir. Sosyal liderler
bagkalarinin ihtiyaglarina duyarlidirlar, onlarin refah ve mutluluguna énem verirler (Northouse,

2013: 26).
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Yukarida kisaca agiklanmaya ¢aligilan 6zellikler teorisi, 1940’11 yillarin baslarina kadar genel
kabul gormiis ve zamanla popiilerligini kaybetmistir. Bu yaklasim c¢ergevesinde lider
Ozelliklerini ortaya koyan uzun listeler hazirlanmigtir. Fakat arastirmalar genisledikge listeler
cesitlenmis ve uzamustir. Yapilan pahali ve uzun arastirmalara ragmen etkin liderin ortak

Ozelliklerini ortaya koyan kisa bir liste hazirlanamamustir (Barutgugil, 2014: 27, 28).

Ozellikler teorisinin popiilerligini kaybetmesinin diger bir nedeni ise, grup tyelerinin, yani
izleyenlerin hesaba katilmamasidir. Diger bir ifadeyle, bu teori, grubun diger iiyelerinin kisisel
ozelliklerini, beklentilerini, yeteneklerini dikkate almadan, belirli kisisel 6zelliklere sahip bir
kisinin lider olabilecegini savunmaktadir. Bu ise tek tarafli bir yaklagimdir ve arastirma verileri
ile desteklenmemistir. Buna karsin, lider ile grup iiyelerinin etkilesimi arastirma bulgular ile
desteklenmistir (Kagitgibasi, 2010: 325). Bununla birlikte, 6zellikler yaklasimini savunan
arastirmacilar, lideri, sahip oldugu bireysel 6zellikleri agisindan tanimlamaya ¢alismislardir.
Fakat yapilan aragtirmalarin neticesinde tanimlanan 6zelliklere sahip olmalarina ragmen lider
olarak ortaya ¢ikamamis bireyler oldugu gézlenmistir. Bundan dolay1, liderligi agiklamaya
calisirken yalnizca liderin Ozelliklerine bakmanin yeterli olamayacagi kanaatine varilmis ve

liderin davraniglarini esas alan davranigsal teoriler gelistirilmistir (Bakan, 2009: 141, 142).

1.5.2. Davramssal Teoriler

Etkili liderligi tanimlamada 6zellikler teorisinin yetersizligi, arastirmacilarin ilgisini liderin
davraniglarina yonlendirmistir (Daft, 2010: 415). Davranissal teori, liderlerin etkili ve basarili
olmalariin temelinde dogustan gelen kisisel 6zelliklerin degil, liderin sergiledigi davranislarin
oldugu fikrini savunmaktadir. Liderin takipcileri ile iletisim sekli, yetkisini kullanma tarzi, takip
ve kontrol sekli arastirma konusu yapilan davranislara 6rnek verilebilir (S18r1 ve Tabak, 2015:
388). Bu baglamda, davranigsal teorinin gelistirilmesine en 6nemli katkiy1 saglayan Ohio State

Universitesi ve Black ve Mouton’un ¢alismalarina asagida yer verilmektedir.

1.5.2.1. Ohio state Universitesi calismalari

Ohio state (Gniversitesinde yapilan arastirmalar sonucunda iki temel lider davranis
tanimlanmistir: Insana 6nem veren davranis ve ise 6nem veren davranis. Insana dnem veren
davranig bi¢iminde, lider astlarina karst duyarli, onlarin fikirlerine deger veren ve karsilikli

giiven ortami olusturmaya calisan davraniglar sergilemektedir. Bu tip lider arkadasca bir tutum
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sergiler, iletisime agiktir, takim calismasini destekler ve astlarinin refah ve mutlulugunu
onceler. ise dnem veren lider ise astlarina organizasyon amaglarmi gergeklestirmek igin
Oonceden tanimlanmig gorevler verir, islerin tam zamaninda bitirilmesinin 6nemini vurgular ve

ayrintili is ve zaman planlar1 yapar (Daft, 2010: 416).

Insana &nem veren ve ise dnem veren davranis bicimleri birbirinden bagimsizdir. Bir baska
deyisle, yiiksek diizeyde insana 6nem veren bir lider, hem yiiksek hem de diisiik ise Gnem veren
davranis sergileyebilmektedir. Arastirma sonuglarina gore, sekil 1.1 de belirtildigi gibi, bir lider
dort farkli davranis sergileyebilmektedir: Yiiksek ise onem verme-diisiik insana 6nem verme,
yuksek ise 6nem verme-yiksek insana 6nem verme, diisiik ise onem verme-diisiik insana 6nem
verme veya diisiik ise 6nem verme-yiksek insana énem verme. Ohio State arastirmalarina gore
kisiye ve ise ayn1 anda yiiksek diizeyde 6nem veren liderlik stili, diger stillere gore daha iyi

organizasyon performansi ve ¢alisgan memnuniyeti yaratmaktadir (Daft, 2010: 416).

A
i 2 1
<
i~ insana Onem Verme Insana Onem Verme
m Yuksek Yuksek
% Ise Onem Verme Ise Onem Verme
> Diisiik Y iksek
=
Z
:<ZC insana Onem Verme Insana Onem Verme
%ﬂ Diisiik Diisiik
. Ise Onem Verme Ise Onem Verme
=] Diisiik Yiiksek
8

Diisiik ISE ONEM VERME Yiksek

Sekil 1.1. Ohio State liderlik ¢aligmalari

Kaynak: Hersey, P. and Blanchard, H. K. (1988). Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources (Fifth Edition), Prentice- Hall International, Inc.
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Ohio state arastirmalart sonucunda asagidaki iki bulguya ulasilmistir (Simsek vd., 2011:253):

1. Liderin insana 6nem veren davranislarinda artis oldugunda, isten ayrilma ve ise
devamsizlikta azalma gézlenmistir.
2. Liderin ise 6nem veren davranislarinda artis oldugunda ise, galisanlarin performansinda

artis gézlenmistir.

1.5.2.2. Blake ve Mouton yonetim tarzi (liderlik) matrisi (1zgara modeli)

Belki de en iyi davranigsal teori Blake ve Mouton’in 1960’11 yillarda ortaya attig1 yonetim tarzi
modelidir. Blake ve Mouton modelinde liderlik davraniglarini diger davranigsal yaklagimlara
benzer olarak iiretim endisesi ve insan endisesi olarak adlandirmistir. Uretim endisesi, liderin
organizasyonun hedeflerini basarmadaki endisesini ifade etmektedir. Uretim endisesi, satis
hacmi, yeni iirlin gelistirme ve tiretim siiregleri gibi orgiitiin hedefledigi her seyi kapsamaktadir.
Insan endisesi ise, liderin drgiitiin hedeflerini gerceklestirmeye ¢alisan insanlarin nasil daha
etkili olabilecegi endisesini ifade etmektedir. Orgiit iiyelerinde orgiitsel adanmishk saglama,
kisisel ¢ikarlarindan onlar1 kurtarip ortak iist degerlerde bulusturma, tatmin edici ¢alisma
kosullar1 olusturma, adil bir maas sistemi kurma ve iligkilerin iyi oldugu sosyal ortami

destekleme gibi faaliyetler liderin bu endisesini gidermeye yoneliktir (Northouse, 2013: 79).

Black & Mauton’un gelistirdigi liderlik matrisi dikey eksenin liderin insanlar hakkindaki
endisesini, yatay eksenin ise liderin Uretim hedefleri hakkindaki endisesini temsil ettigi iki
eksenli bir modeldir. Eksenlerde endise 1-9 arasinda minimumdan maksimuma dogru artan
sekilde dokuzlu olarak kurgulandi. Liderlik matrisi sekil 1.2 de goriildiigii gibi 5 biiytik liderlik
stilini gostermektedir (Northouse, 2013: 79). Bu liderlik stilleri asagida sirasiyla

acgiklanmaktadir.

Otorite-Uyum Yonetimi (9,1): Bu stili benimseyen liderler gorev ve is odaklidirlar. Insanlari
amaglara ulagsmada ara¢ olarak goriirler. Astlarina talimat verme disinda iletisime gecmezler.
Takipgilerini sik sik kontrol eden, siirekli astlarindan bir seyler talep eden, asirt hirshi ve

dolayistyla bunaltici kisiler olarak bilinirler (Northouse, 2013: 79).
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Bu tarz liderlikte, insan1 mutlu edecek higbir sey yapilmamaktadir. Dogal olarak, insani bir
makineden farksiz géren bu davranig bigimi, insanin dogasina aykiridir (Tekarslan, Kiling,

Sencal ve Baysal; 2000: 128).

Tasra Kuliibii Yonetimi (1,9): Bu tarz liderler is ve gorevin sonuglandirilmasina diisiik derecede
fakat astlariyla olan iletisime yiiksek derecede Onem verirler. Calisanlarinin istek ve
ihtiyaglarina duyarhdirlar. Onlarin mutlulugunun saglanmasina birinci derecede 6nem verirler.
Onlar icin rahat, uyumlu ve olumlu bir iklim olusturma yoniinde isteklidirler (Northouse, 2013:
79). Bununla birlikte, hedeflenen iiretim diizeyine ulagabilme, ¢alisanlar arasinda iyi iligkilerin
olmasina ve ¢atismalarin olmayigina baglidir. Fakat bu tarz liderlikle 6rgiitsel basariya ulasmak
zayif bir ihtimaldir (Tekarslan vd., 2000: 128).

Etkili Olmayan Yonetim (1,1): Bu stili benimseyen liderler hem sonuglar hem de insanlar igin
diisiik derecede endise ederler. Lider olma yoniinde giidiileri vardir fakat ¢ekingen ve tarafsiz
kaldiklarindan etkili bir yonetim sergileyemezler (Northouse, 2013: 79). Bu tarz lider, hem
sorumlu oldugu isleri bagsarma hem de astlarinin istek ve ihtiyaclarini karsilama konusunda
yetersizdir. Sadece orglt icinde kalabilmek, hatta tutunabilmek icin asgari ¢aba gosterdigi
sOylenebilir. Bunun sonucunda, dogal olarak, istenen diizeyde liretime ulasilamadig: gibi liyeler

arasindaki ¢atigsmalarin da dniine gegilemez (Tekarslan vd., 2000: 128).

Ihimly Yonetim (5,5): Bu tip lider hem insanlar ve hem de sonuglar igin orta diizeyde endiseye
sahiptir. Uzlagsmaci lider olarak da bilinir. Hem gorev ve isin sonuglandirilmast hem de
insanlarin istek ve ihtiyaglarmin karsilanmasina yonelik denge saglamaya calisir. Bu ikisi
arasinda dengeyi saglamak i¢in her ikisinden de taviz verir. Bir bagka deyisle, dengeyi saglamak
i¢in anlagsmazliklardan ka¢inir ve ilimli olmaya vurgu yapar (Northouse, 2013: 79). Bunun
sonucunda, iiretimde artis saglanir fakat istenen diizeye de ¢ikarilamaz (Tekarslan vd., 2000:
128).

Ekip Yonetimi (9,9): Hem ise hem de insan iligkilerine olduk¢a fazla 6nem veren lider tipidir.
Orglitte ylksek seviyede katilmi ve ekip ¢alismasim 6zendirir. Izleyenlerinin istek ve
ithtiyaclarini tatmin edici seviyede karsilayarak islerine adanmalarini saglar. Ortak amag bilinci

yaratir, kararlidir, katilim1 6zendirir ve ¢aliskandir (Northouse, 2013: 79).
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Sekil 1.2. Liderlik Matrisi

Kaynak: Blake, R. R., & McCanse, A. A., 1991; Aktaran: Northouse, G, P. (2013). Liderlik: Kuram ve
Uygulamalar (Altinct baski), Ceviri: Mahmut Kaleli, Istanbul: Siirat Universite Yaymnlari. s. 80. Blake, R. R., &

McCanse, A. A. (1991). Leadership dilemnas: Grid solutions. Houston, TX: Gulf Publishing Company.

Ozellikler yaklasimina benzer olarak, davranigsal yaklasim da yalniz davranislar: dikkate aldig1

ve durumsal degiskenleri dikkate almadigi icin, liderlik gibi karmasik bir olguyu tam ve

kapsamli olarak anlamamiza yardimci olamamaktadir (Nahavandi, 2014: 67). Ayrica,

davranigsal teori, demokratik liderlik tarzinin daha etkili oldugunu savunmasina ragmen, farkli

durum ve kosullarda otoriter liderlik tarzi daha basarili olabilmektedir (Kogel, 2015: 583).

Ozetle, hangi liderlik tarzinin en iyi sonuglar verecegini ig¢inde bulunulan durumun

belirleyecegi goriisii zamanla yayginlik kazanmistir. Bunun sonucunda durumsallik teorileri

gelistirilmistir (Bakan, 2009: 142).
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1.5.3. Durumsallik Teorileri

Durumsallik teorisi dnceki teorilerin (6zellikler ve davranissal teoriler) liderligi agiklamadaki
yetersizliginin anlasilmasidan sonra ileri siiriilmiistiir (S1gr1 ve Tabak, 2015: 395). Ozellikler
teorisinin tam tersi olan bu yaklasima gore, lideri i¢inde bulunulan durumun 6zellikleri ve
ihtiyaglart ortaya ¢ikarir. Bu goriiste, kimin lider olacagi 6nemli degildir ve kisisel 6zellikler

yerine durumsal 6zellikler dikkate alinir (Kagit¢ibasi, 2010: 326).

1970’11 yillara gelindiginde davranissal ve 6zellikler teorilerinin 6nemli bir eksikligi fark edildi.
Bu teoriler sadece lidere odaklaniyor ve liderin 6nemli bir degiskeni olan izleyicileri dikkate
almryordu. Ozelikle Hersey ve Blanchard’in ¢alismalartyla liderligin etkinliginin izleyicilerin
olgunluk diizeyine gore farklilasabilecegi ortaya konmustur. Giiniimiizde en genel kabul goren
gorilis, etkin liderin oOzellikleri ve davramislarinin durumlara gore degistigi goriistidiir
(Barutcugil, 2014: 29,30). Bu baglamda, durumsalllik yaklasimlari bazi durumlarda gorev
odakli, baz1 durumlarda ise iliski odakli liderlik tarzinin etkili olabilecegini ileri stirmektedirler
(Caglar, 2004, s.10). Arastirmacilar bu teorilerini destekleyici kanitlar bulmak amaciyla, hangi
durumda hangi liderlik tarzinin etkili olabilecegini aragtirmaya yogunlagmislardir (Kogel, 2010:
584, 585).

Hersey ve Blanchard’in ve Fiedler’in teorileri en 6nemli durumsallik yaklasimlar: arasinda yer

almaktadir. Bundan sonraki boliimde sirasiyla bu teorilere deginilmektedir.
1.5.3.1. Hersey ve Blanchard’in durumsallik teorisi

Hersey ve Blanchard (1988)’in durumsallik teorisine gore, liderin etkili olabilecegi en iyi tarz,
izleyenlerinin hazirbulunusluk (olgunluk) diizeyine gore farklilagsmaktadir. Lider izleyenlerin
durumuna gore dort farkli stil (anlatan, satan, katilimer ve yetki devreden) benimsemektedir.

Bu stillerin agiklamalarina asagida sirasiyla yer verilmektedir.

1. Anlatan (Telling) Stil: Bu tarz, diisiik hazirbulunusluk (olgunluk) seviyesindeki izleyenler
i¢in uygulanmaktadir. izleyenlerin yetenek seviyeleri diisiikk, az tecriibe sahibi, isi
yapabilecekleri konusunda kendilerine giivenleri ve is yapma istekleri diisiiktiir. Bu durumda,

lider izleyenlerine neyi, ne zaman ve nasil yapacaklarini agik ve kesin bir sekilde sdylemektedir.
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Diger bir deyisle, bu durumunda, lider yiiksek diizeyde ise dnem veren ve diisiik diizeyde insana
6nem veren tarzi uygulamaktadir (Daft, 2010: 418).

2. Satan (Selling) Stil: izleyenler gérev ve sorumluluklar1 konusunda yeterince egitim ve
tecriibeye sahip olmadiklarinda fakat gorev ve sorumluluklarini yerine getirme konusunda
yuksek diizeyde kendilerine givenleri, ilgileri ve istekleri mevcut ise, satan (selling) stilini
uygulamak uygun olacaktir. CUnk bu tarz, hem ise hem de insana yuksek derecede 6nem verir.
Lider 6grenmeye acik olan izleyenlerine, gorev ve sorumluluklarini nasil yapacaklari
konusunda agiklamalar yapar, talimatlar verir ve ayrica onlarin soru sormalarina izin vererek

gorev ve sorumluluklarini net ve agik olarak anlamalarina yardimei olur (Daft, 2010: 418).

Satan (Selling) stilinde lider yiiksek diizeyde ise 6nem verme davranisi sergilemektedir. Clnki
izleyenler isi yapabilecek bilgi ve beceriden yoksundurlar. Buna karsin onlar isi 6grenme ve
yapma konusunda istekli olduklarindan motivasyon ve bagliliklarin1 desteklemek onemlidir.
Satan (Selling) stilinde, Anlatan (Telling) stilinden farkli olarak sadece izleyenleri
yonlendirmek s6z konusu degildir. Ayni zamanda izleyenler ile diyalog vardir ve onlara liderin
direktif ve yonlendirmelerini sorgulama imkani taninmaktadir. Lider goriis, Oneri ve
diigiincelerini izleyenlerine satmaktadir. Lider izleyenleri ikna etmekte ve onlarda gonullu
olarak satin almaktadir (Hersey & Blanchard, 1988: 178).

3. Katiime (Participating) Stil: Izleyenler gerekli yetenek ve tecriibeye sahip ise fakat gorev
ve sorumluluklarini yerine getirme konusunda kendilerine glvensiz ve isteksiz iseler, liderin
izleyenlerin kendilerini gelistirmelerine yardimci olmasi, rehberlik etmesi ve danigmanlik
hizmeti vermesi uygun olacaktir. Katilimer stil ile lider, yiiksek diizeyde insana, diisiik diizeyde
ise 6nem vermektedir. Bu durumda, lider izleyenleri ile fikir alisverisinde bulunmakta ve onlara
kararlara katilma sans1 vermektedir (Daft, 2010: 418). izleyenler isi yapabildiklerinden onlart
neyi, nerde, nasil yapacaklar1 konusunda ayrica yonlendirmeye gerek yoktur. Burada liderin en
O6nemli gorevi, izleyenlerini cesaretlendirmek ve onlarla giiglii bir iletisim kurmaktir (Hersey &
Blanchard, 1988: 178).

4. Yetki Devreden (Delegating) Stil: izleyenler yiiksek diizeyde hazirbulunusluga (olgunluk)
sahip ise; yani yiiksek derecede egitim, tecriibe, yetenek ve gorev yapma istegine sahip ise,
liderin, izleyenlerine yetki devretmesi etkili olabilmektedir. Yetki devreden stil, diisiik diizeyde

insana ve ise 6nem verme anlamia gelmektedir. Lider bu durumda, islerin yiiriitiillmesini ve
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alinan kararlar sorumlulugunu izleyenlerine devretmektedir (Daft, 2010: 418). izleyenleri ne,
nerede, ne zaman ve nasil isi yapabilecekleri konusunda yonlendirmeye ihtiyag yoktur. Clnki
onlar isi yapilabilecek bilgi, beceri ve yetenege sahiptirler. Benzer bicimde izleyenlerin
ortalama seviyenin iistiinde cesaretlendirilmeye ve destege ihtiyaglar1 yoktur. Ciinkii isi

yapabilecekleri konusunda kendilerine giivenleri, ise bagliliklar1 ve motivasyonlart vardir
(Hersey & Blanchard, 1988: 179).

Lider, Hersey ve Blanchard’in modelini uygularken, izleyenlerinin olgunluk diizeyini
belirlemesi ve uygun olan stili benimsemesi gerekmektedir. Liderin yanlis stili kullanmasi,

izleyenlerinin moral ve performansini olumsuz etkileyecektir (Daft, 2010: 419).

Hersey ve Blanchard’in liderlik yaklagiminin hem giiglii yonleri hem de elestirilen taraflar
vardir. Giiglii yonlerinin ilki sahadaki popiilerligini korumasidir. Is diinyasinda sirketler liderlik
egitim programlarinda bu teoriden yararlanmaktadirlar. Ikinci gii¢lii yonii, anlasilmasi kolay ve
farkli ortamlarda uygulanabilir olmasidir. Diger bir deyisle, bu yaklasim hemen hemen her
orgiitte, her seviyede ve tiim gorevler i¢in kullanilabilmektedir. Ugiincii giiglii yonii, liderin
esnek olmasina vurgu yapmasidir. Liderin tek bir stil kullanmasi yerine takipgilerinin beklenti
ve ihtiyaclarina bagli olarak stilini degistirmesini 6nermektedir. Boylece liderin ayni anda
birden fazla stili kullanarak daha etkili olacagini ileri siirmektedir. Buna karsin Hersey ve
Blanchard’in teorisini destekleyen yeterince arastirma yapilmadigi i¢in elestirilmistir. Az
sayida arastirma yapilmasi teorinin gegerliligi konusunda kafalarda soru isaretleri dogurmustur

(Northouse, 2013: 105-109).

Sekil 1.3 de Hersey ve Blanchard’in durumsallik teorisi model halinde gosterilmektedir.
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Sekil 1.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeli

Kaynak: Hersey, P. and Blanchard, H. K. (1988). Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources (Fifth Rdition), Prentice- Hall International, Inc. p. 182
Not: HD: Hazirbulunusluk Diizeyi

1.5.3.2. Fiedler’in durumsallik teorisi

Liderlik tizerine en genis kapsamli durumsallik teorisi Fred Fiedler (1967) tarafindan ortaya
atilmistir. Fiedler’e gore liderlik stili ile durumun uygunluk derecesi grup performansini
etkilemektedir. Diger bir deyisle, belirli kosullarda dogru liderlik tarzi uygulaniyorsa, grup
performansi yiiksek olmaktadir. Fiedler kendisinden énceki teorilere benzer olarak iki tip
liderlik stilinden bahsetmektedir: Is odakli ve iliski odakli liderlik (Daft, 2010: 420-421).
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Kisinin is odaklt m1 yoksa iligki odakli m1 olduguna karar vermek i¢in, LPC (en az tercih edilen
is arkadasi) 6lgegini gelistirmistir. LPC 6l¢eginde, katilimcilardan, birlikte ¢alistigi kisilerden,
en az beraber ¢alismak istedikleri kisiyi, 16 adet karsit sifatlardan olusan (dost-diisman, verimli-
verimsiz, acik-kapali gibi) siiflandirmaya gére degerlendirmelerini istemistir. Olgek
sonuglarina gore, en az tercih edilen kisi olumlu sifatlarla degerlendirilmis ise yiiksek LPC
puani almakta ve kisi iligki odakli lider olarak adlandirilmaktadir. Buna karsin, eger en az tercih
edilen kisi olumsuz sifatlarla degerlendirilmis ise, diisiik LPC puan1 almakta ve kisi is odakl

lider olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge, 2015: 381-382).

Fiedler, hangi liderlik tarzinin etkili olacagimi lider-iiye iligkileri, is yapist ve makam yetkisi
seklinde ti¢ farkli durumun belirleyecegini ileri siirmiistiir ( Robbins ve Judge, 2015: 382).
Bunlar asagidaki gibidir:

1. Lider tiye iliskileri: Lider-liye arasindaki iliskinin, karsilikli giiven, sevgi ve saygiya dayali
olup olmamasi anlamma gelmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 382). Eger lider seviliyor,
sayiliyor ve giiven duyuluyorsa, lider i¢in olumlu ortam var demektir (Kogel, 2015: 585).
Liderin en uygun liderlik tarzin1 belirlerken dikkate alacagi en 6nemli degiskendir (Luthans,

2011: 424).

2. Is yapisi: Gorevlerin 6nceden yapilandirilmis ya da yapilandirilmamis olmasi anlamia
gelmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 382). Ikinci derecede énemli degiskendir (Luthans, 2011:
424).

3. Makam vyetkisi: Liderin pozisyonundan kaynaklanan ise alma, isten ¢ikarma, terfi gibi
yetkilerinin derecesini ifade etmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 382). Liderin yetkisinin fazla
oldugu durumlar olumlu ortami, az oldugu durumlar olumsuz ortami ifade etmektedir (Kogel,
2015: 586, 587). Durumsal degiskenler arasinda ti¢iincii derecede onemlidir (Luthans, 2011:
424).

Fiedler’e gore ii¢ degiskenden en onemlisi lider-tiye iligkisi, en dnemsizi ise liderin makam

yetkisidir (Sigr1 ve Tabak, 2015: 400).
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Sekil 1.4 de hangi durumlarda hangi liderlik tarzinin etkili olabilecegi ayrintili olarak
gosterilmistir. I, 11, 111, VII ve VIII durum kategorilerinde is odakli lider, IV, V ve VI durum
kategorilerinde ise iliski odakli lider etkili olabilmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 382).

[liskilerin pozitif, gdrevlerin yiiksek derecede yapilandirildigi ve liderin iiyeleri iizerinde otorite
ve yetkisinin gii¢lii oldugu durumlar lider igin en olumlu durumlar olarak tanimlanmaktadir.
Buna karsin, lider-iiye iligkilerinin zayif, gdrevlerin onceden yapilandirilmadigi ve liderin
uyeleri Gzerindeki otoritesinin zayif oldugu durumlar lider i¢in en olumsuz kosullar olarak
tanimlanmaktadir. Fiedler ¢alismasinin sonunda, en olumlu ve en olumsuz durumlarda is odakli
liderligin, orta diizeyde olumlu kosullarda ise iligki odakl: liderligin etkili olabilecegini ortaya

cikarmigtir (Daft, 2010: 420-421).

Mliski odakli liderin etkin oldugu orta diizeyde olumlu durumlar su sekilde érneklendirilebilir:
a) isin yapisi belirgin fakat lider sevilmiyorsa, bu durumda lider diplomatik davranmali ve
tiyelerin istek ve ihtiyaglarini karsilamaya istekli olmalidir, b)lider seviliyor fakat isin yapist
belirsiz ise, bu durumda lider iiyeleri hos tutucu davranislar sergilemelidir, ¢ilinkii onlarin iyi
niyetli ¢abasina ve yeni bir seyler ortaya ¢ikarmalarina muhtactir. Buna karsin, en olumlu
durumlarda, liderin iliski odakli davranislar gostermesi gereksizdir (Kagitgibasi, 2010: 329).
Fiedler’ e gore en olumlu durumlarda grup tiyeleri yonlendirilmeye, emir ve talimatlari almaya
hazirdir. Onlar kendilerine ne yapilacaginin sdylenmesini beklemektedir (Luthans, 2011: 424).
Yani en olumlu durumlarda, is odakli liderlik davranisi hem iiyeler tarafindan kolaylikla kabul
edilir, hem de iiyelerin daha ¢ok is ¢ikarmasini saglar. Bu olumlu durumlarda, gruba talimat
vermekten gekinen lider pasif olarak algilanir ve grubun goziinde sayginligini yitirir. Bununla
birlikte, en olumsuz durumlarda, yani isin yapisinin belirsiz, liderin sevilmedigi ve giicsiiz
oldugu durumlarda, liderin is odakli olmasi daha iyi sonug verir, aksi durumda grup dagilabilir.
Karigik ve belirsiz durumlarda, insanlar kendilerine yol goOsterecek birine ihtiya¢ duyarlar
(Kagitgibasi, 2010: 330).
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Sekil 1.4. Fiedler’in durumsallik modeli

Kaynak: Robbins, S. P. And Judge, T. A. (2015). Orgiitsel Davranis, Ceviri Editérii: Prof. Dr. Inci Erdem, 14.
basimdan geviri, Istanbul: Nobel Yaymcilik.

Fiedler teorisinin gegerliligini savunmak i¢in farkli oOrgiitlerde (askeri kurumlar, kimya
endiistrisi, siipermarketler, agir makine endiistrisi, miithendis gruplari, saglik sektorii ve diger)
30 farkli aragtirma yapmistir. Sonugcta teorisinin gegerliligini kanitlayan bulgulara ulasmistir
(Luthans, 2011: 424). Gunumuzde etkin liderlik modeli olarak oldukca kabul gérmektedir
(Kagiteibasi, 2010: 330).

Sargut (2010), Fiedler’in “en az tercih edilen ¢alisma arkadasi” soru kagidini uyarlayarak bazi
aragtirmalar yliriitmiistiir. Sargut, s6z konusu soru kagidini, uzun bir zaman araliginda, agirlikli
olarak biirokratik kuruluslar olmak {izere, ¢esitli kuruluslarin yoneticilerine uygulamistir.
Arasgtirmalarinin  sonucunda, Tirk insanmin ve yoneticisinin is odakli olmasi gereken
durumlarda iliski odakli oldugunu tespit etmistir. Sargut, Tiirk insanin her kosulda iliski odakli

olmasinin nedenini soyle aciklamaktadir:

“Yoneticilerimizin ve insanimizin her kosulda iliskiye doniik olmasinin nedeni, kendisini
bicimleyen kiltiirdiir. Tiirk insaninin toplumsal tavri ve insan iligskilerine dnem veren

kilttirel degerleri yonetim stillerimizi etkilemektedir. Diger insanlarin bizimle iligkili ne



24

diistindiiklerini 6nemsememiz, yine kiiltiirel degerlerimizle iliskilidir. Sonugta yoOnetici
isyerinde “insanlar benimle ilgili ne diisiiniiyorlar?” ya da “astlarim beni seviyorlar m1?”
sorularinin, kiiltiirel bigimlenmeden kaynaklanan baskis1 altinda, kosullara uymuyor olsa
bile, iliskiye yonelik bir davrams sergilemektedir. iliskiye yonelik yoneticiler astlarryla
catismamak, iyi ge¢inmek, onlarin g6zunde iyi insan olmak icin, gorevin gereklerini yerine
getireceklerine iliskiyi one almaktadirlar. Ozellikle insan kaynaklari niteliginin diisiik
oldugu, astlarin 6zdenetim ve 6zyonetim becerileri agisindan yetersiz olduklar1 kosullarda
orgiitsel etkinlik hizla azalmakta, Orgiitleri belirlenmis amaglara dogru ydneltmek

zorlagmaktadir” (Sargut, 2010: 171, 172).
1.5.4. Modern Liderlik Teorileri

Kiiresel rekabet ile gelen her alandaki degisim riizgar, liderlik kavramina bakis1 da degistirmis
ve modern liderlik teorilerinin gelistirilmesinin Oniinii agmistir (Yesil, 2016:164). Modern
liderlik teorileri arasinda en popiiler olanlari; karizmatik liderlik, etkilesimci liderlik ve
doniistiirticii  liderlik teorileridir. Gelecek boliimde sirasiyla bu modern teorilerden

bahsedilmektedir.
1.5.4.1. Karizmatik liderlik

Yonetim alaninda karizma kavramini ilk kez Max Weber kullanmistir. Max Weber’e gore
karizma, bir insanin siradan insanlardan farkli olarak dogaiistii veya insaniistii gliclere sahipmis
gibi algilanmasidir. Karizma genellikle lider olarak takip edilen kisilere atfedilmektedir (Nur

Ahmed, 1998: 20).

Karizmatik liderler kendilerini olaganiistii bir misyonu ve kaderi olan kisiler olarak goriirler ve
gosterirler. Bundan dolayi, izleyenler liderlerini olaganiistii gii¢lere sahip bir kahraman veya
kurtarici olarak gérmektedirler. Karizma olaganiistii gili¢ seviyesine ¢ikartilarak abartilmamasi
gerekir. Olaganiistii ve Tanr1 vergisi yetenekler ¢ogu zaman liderin konumunu mesrulastirmak
icin ortaya atilan romantik efsanelerdir. Liderlik bu dlnya ile ilgilidir ve diinyanin her insan
icin gegerli olan kosullarinda gergeklestirilen bir insanlarla etkilesim sanatidir (Barutcugil,
2014: 70, 71). Ayrica, liderligin 6ziinde ¢ok ¢alisma ve liyakat vardir ve liderlik ¢gogu zaman
yorucu ve can sikici bir ugrastir (Drucker, 2000: 129, 130).
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Cesitli arastirmalar sonucunda, bir liderin karizmatik olarak adlandirilabilmesi igin en az (¢
ozellige sahip olmasi gerektigi bulunmustur. Birincisi ve en basta vizyon sahibi olmasi gerekir.
Buna gore lider bir gelecek ideali ortaya koyabilmeli ve bu yolla izleyenlerini ortak bir ideal
etrafinda kenetleyebilmelidir. ikinci o6zellik, liderin izleyenlerine sundugu vizyonu
gerceklestirebilme yetenegine sahip olmasidir. Bunun i¢in gerektiginde izleyenlerine rol model
olabilmelidir. Ugiincii 6zellik ise, karizmatik iletisim stilini kullanabilmesidir. Giiglii hitabeti
ve beden dilini basarili kullanabilmesi bu sitilin 6zellikleri arasinda sayilabilir (Kagitgibasi,
2010: 333).

Conger & Kanungo (1998) nun karizmatik liderlik teorisi yazinda en kabul goren teoriler
arasindadir.  Arastirmacilar  teorilerini  izleyenlerin  lidere  karizma  atfetmesine
dayandirmaktadirlar. Izleyenler liderin davramslarni gézlemleyerek onun karizmatik olup
olmadigma karar vermektedirler. Cizelge 1.2 de karizmatik ve karizmatik olmayan liderleri

birbirinden ayiran 6zellikler gosterilmektedir.

Karizmatik liderlik, orgiitii simdiki durumdan daha iyi bir gelecege tasimaya yonelik bir
sirectir. Conger & Kanungo (1998), karizmatik liderlik modelini bu sire¢ icinde
kavramsallastirmistir. Bir baska deyisle karizmatik lidere 6zgii davranislar bu siire¢ icinde
tanimlanmistir. Siireg, lic evreden olugsmaktadir: Cevresel sartlarin degerlendirilmesi, vizyonun
belirlenmesi ve vizyonun gergeklestirilmesi. Conger ve Kanungo (1998), “organizasyonlarda
karizmatik liderlik” adli kitabinda agikladigi bu ii¢ evreye asagida ©zet halinde yer
verilmektedir (Conger & Kanungo: 1998: 47-57):

Evre 1: Cevresel sartlarin degerlendirilmesi

Karizmatik liderler mevcut durumu (statikoyu) cok elestirirler. Onlar faaliyet gosterdikleri
sosyal ve fiziksel ¢evrelere oldukca duyarlidirlar. Lider ¢evresel sartlar1 ve firsatlar1 dogru bir
sekilde degerlendirmediginde veya dikkate almadiginda, orgiitiin hedeflerini gerceklestirme
olasilig1 zayiftir. Diger bir deyisle etkili bir lider olamayacaktir. Bu nedenle liderin ¢evresel
sartlar1 ve kaynaklar1 gercekei tarzda degerlendirmesi Orgiite degisim getirebilmesi igin
onemlidir. Burada liderin bilgisi, tecriibesi ve uzmanhg: kritik 6neme sahiptir. Ayrica lider
izleyenlerin hem yeteneklerini dikkate almali hem de duygusal ihtiyaglarina duyarli olmalidir.

Cunka izleyenler 6rgltun hedeflerine ulasmak i¢in yararlanilacak en 6nemli kaynaktir.
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Karizmatik lider, karizmatik olmayan liderden farkli olarak mevcut durumun (statiikkonun)
eksikliklerinin farkindadir. Lider koklii degisime gerekge olarak mevcut durumun eksikliklerini
gostermektedir. Ornegin orgiit islerligini kaybettiginde veya kriz ile yiiz yiize geldiginde, lider
bu durumu radikal degisimin gerekliligini savunmak i¢in avantaj olarak kullanmaktadir.
Karizmatik liderler degisimin yaninda olmalar1 ile yoneticilerden farklidirlar. Yoneticiler
mevcut sistemin siirdiiriilmesinden yanadirlar. Buna karsin karizmatik liderler daha iyi bir
gelecek vizyonuna ulasmak igin koklii reformlar pesindedirler ve bu yolda izleyenlerini de

degistirirler.

Evre 2: Vizyonun belirlenmesi

Karizmatik liderler diger liderlerden farkli olarak vizyon sahibidirler. Karizmatik olmayan
liderler mevcut sistemin (statiikonun) amaglarini gergeklestirme pesindedir. Diger bir deyisle,
mevcut sistem ile uyumlu kisa vadeli amagclara sahiptirler. Buna karsin karizmatik liderlerin
mevcut sistemi degistirmeye yonelik vizyonlar1 vardir. Vizyon hem lidere hem de izleyenlere
degisimi gerceklestirme yoOniinde giic kazandirir. Karizmatik liderin vizyon sahibi olmasi
izleyenlerin lideri saygin, giivenilir ve 0rnek almaya deger bir kisi olarak gérmelerine neden

olmaktadir.

Karizmatik olabilmek i¢in liderlerin sadece vizyon sahibi olmalari yeterli degildir. Ayni
zamanda liderler vizyonu izleyenlerine etkili bir sekilde anlatabilmelidirler. Burada liderin
vizyonu izleyenlerine anlatirken iki ayri siire¢ S0z konusudur: vizyonun igeriginin anlatilmasi
ve liderin izleyenlerine vizyonu gerceklestirme konusundaki heyecan ve motivasyonunu

anlatmasi.

Ik olarak karizmatik liderler vizyonun ii¢ ayr1 igerigini etkili bir sekilde izleyenlerine

anlatmalidirlar.

1. Mevcut durumun (Statiikonun) eksiklikleri ve olumsuz yonleri
2. Gelecekte vizyon gerceklestirildigindeki durum

3. Liderin vizyonu gerceklestirmek i¢in eylem plani

Lider vizyonu agiklarken vizyonun sadece olumlu yonlerine ve statiikonun sadece olumsuz

ozelliklerine vurgu yapar. Statiilko artik tahammiil edilemez olarak sunulur ve buna karsin
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vizyon agik ve ayrintili bir bi¢imde, ¢ekici ve ulasilabilir bir alternatif olarak anlatilir. Bununla
birlikte, karizmatik liderin gii¢lii hitabeti, yiiksek enerjisi, kararliligi, sira dig1 ve risk alabilen
davranis tarzi, kahramanligi ve kisisel fedakarligi, yiksek motivasyon ve heyecaninin

izleyenlerine ge¢cmesini saglamaktadir.

Evre 3: Vizyonun gerceklestirilmesi

Liderlik strecinin son evresinde etkili liderler izleyenlerinde kendi yeteneklerine gliven tesis
ederler ve Orgiitlin vizyonunu ger¢eklestirmek i¢in gerekli olan taktikleri ve davraniglar agikca
gosterirler. Karizmatik lider Ornek kisiligi, risk alabilmesi ve sira dist uzmanligi ile

izleyenlerine gliven verir. Izleyenlerin liderin vizyonuna giivenmesi kritik éneme sahiptir.

Hem lider hem de izleyenler vizyonu gerceklestirme yolunda gerektiginde kendi kisisel
cikarlarindan vazgecerler ve biiyiik kisisel risk almaktan ka¢inmazlar. Kisisel risk, para, gug,
otorite, statii ve itibar vb. kayiplari icermektedir. Ortak vizyon i¢in ne kadar biiyiik kisisel risk
alinirsa, izleyenler lidere o kadar biiyiik giiven duymaktadirlar. Sonug olarak, liderler sira disi
yollart kullanarak var olan diizeni doniistirmede uzman iseler karizmatik olarak

algilanmaktadirlar.
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Cizelge 1.2. Karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin karsilastiriimasi

Evreler

Karizmatik Olmayan Liderler

Karizmatik Liderler

Evre 1

Cevreye duyarlilik

Statiikoya baglilik

Statilkoyu koruma pesinde oldugu icin gevreye
duyarlilig: diistiktiir

Statiiko yanlisidir ve koruma pesindedir

Statilkoyu degistirme pesinde oldugu igin
cevreye duyarliligi yiiksektir

Statiiko kargisindadir ve degistirme pesindedir

Evre 2

Gelecek Vizyonu

Sevimlilik

Amag veya vizyon ifadesi

Amaglar stattiko ile uyumludur

izleyenler tarafindan benimsenen amagclar onu
sevimli yapar

Amaglari etkisiz bir sekilde ifade eder ve izleyenleri
amagclart  gerceklestirmeleri  yoniinde —motive
etmede zayiftir

Idealize edilen vizyon statiikoyu degistirmeye
yoneliktir

Izleyenleri tarafindan benimsenen vizyon onu
sevimli ve taklit edilmeye, kendileriyle
Ozdeslesmeye deger biri yapar

flham verici vizyonu giiglii bir sekilde ifade
eder ve izleyenleri vizyonu gergeklestirmeleri
yoniinde giiglii bir sekilde motive eder

Evre 3

Davranis tarzi

Guvenilirlik

Uzmanlik

Amaclara ulagsmak igin geleneksel, siradan
davranislar sergiler ve sistem i¢inde kalir

Amaglara ulagma yolunda kisisel risk almaktan
kaginir

Amaglara ulagmak i¢in var olan sistemi yiiriitmede
uzmandir

Vizyona ulagmak igin gerektiginde sira disi,
kuraldigt, normlara aykiri, geleneksel
olmayan davranislar sergiler

Vizyonu gergeklestirme yolunda gerektiginde
kisisel biiyiik riskler alir

Vizyona ulagmak ic¢in sira digt yOntemleri
kullanarak var olan sistemin disina ¢ikmakta
uzmandir

Etkileme Stratejisi
Gl kaynag:

izleyenler iizerindeki etkisinin kaynagi
pozisyonundan kaynaklanan giicii ve kisisel
giictidiir (6diillendirme giicli veya uzmanlik giicii)

izleyenler iizerindeki etkisinin kaynag kisisel
glicidir (uzmanlik giicii ve izleyenlerin ona
olan biiyiik saygist ve onu kahraman olarak
gormeleridir)

Kaynak: Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1998). Charismatic Leadership in Organizations. Thousand Oaks,

CA:Sage.p.51
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1.5.4.2. Etkilesimci (is gordiiriicii) liderlik

Etkilesimci liderlik yaklasimi 1970’li yillarda J.M. Burns tarafindan ilk olarak ortaya atilmis ve
daha sonra B. M. Bass ve diger arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir (Kogel, 2015: 591). Bu
yaklasimda, “grubun ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayabilen kisiler lider olur” anlayis1 vardir.
Burada grubun gereksinimleri ile liderin kisisel 6zellikleri arasinda etkilesim vardir. Karsilikli
etkilesim bu iki diizeydeki O6geler arasinda meydana gelmekte ve lideri olusturmaktadir.
Etkilesim yaklasimi giiniimiizde yaygin olarak kabul gérmektedir. Hem grubu hem de bireyi
dikkate aldigindan dolayi, bu yaklasimda tam bir sosyal psikolojik ele alig
gorulmektedir.(Kagitgibasi, 2010: 324).

Etkilesimci liderler, izleyenlerin ihtiyaglarini énemserler ve bu ihtiyaglarin karsilanmasina
oncelik verirler. Bu nedenle, onlar izleyicilerinin zihninde ¢aba veya performansi odiille
iligkilendirirler ve bu yolla izleyenlerinde istenen davranisin ortaya ¢ikmasini saglarlar (Ke ve
Wei, 2007: 210). Diger bir deyisle, bu tarz liderlikte, lider ve izleyenleri arasinda bir aligveris
veya degis-tokus gerceklesmektedir. Lider izleyenlerini performanslarindaki yeterliliklerine
bagl olarak ddiillendirmekte veya cezalandirmaktadir. Bu baglamda, etkilesimci liderler farkli
boyutlarda (kosullu 6diillendirme, aktif veya pasif istisnalarla yonetim) ifade edilen davraniglar

sergilerler. Bu boyutlarin ne anlama geldikleri asagida sirasiyla agiklanmaktadir.

Kosullu Odiillendirme: Kosullu &diillendirme, her ne kadar déniistiiriicii liderlik yontemleri
kadar olmasa da izleyenlerin performansini artiran etkili bir yontemdir. Bu yontemde lider ile
izleyenleri arasinda bir anlasma s6z konusudur. Bu anlagsmaya gore lider izleyenlerine verdigi
gorevleri yerine getirmeleri karsiliginda 6diiller vermeyi vadetmektedir. Doniistiirticii liderlikte
de kosullu odiillendirme vardir, fakat donistiiriicii lider izleyenlerine manevi (psikolojik)
odiiller (6rnegin izleyenlerini takdir eder) vadederken, etkilesimci lider maddi odiiller (6rnegin
prim) vadetmektedir (Bass & Riggio, 2006: 8). lyi yonetildiginde, kosullu ddiillendirme hem
lider hem izleyenler hem de organizasyon i¢in olduk¢a memnuniyet verici ve yararli sonuglar

ortaya ¢ikarmaktadir (Nahavandi, 2014: 116).

Istisnalarla Yonetim: Istisnai liderlik iki sekildedir; aktif ve pasif. Aktif istisnai yonetimde lider
izleyenlerini sik sik yakindan takip eder, kural ve prosediirlere aykir1 hareket edildigini tespit
ettiginde diizeltici onlemler alir. Pasif yonetimde sik sik izleyenlerin takip edilmesi S6z konusu

degildir. Sadece bir problem ortaya ¢iktiginda veya performans hedeflerine ulagilmadiginda
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mudahale edilmektedir (Northouse, 2013: 195). Bir baska deyisle, pasif istisnalarla yonetim
liderin izleyenleriyle diisiik diizeyde iliski iginde oldugu, sinirli veya hi¢ yodnlendirme

yapmadig1 ve yalniz organizasyonda bazi seyler yanlis gittiginde miidahale ettigi bir liderlik

stilidir (Nahavandi, 2014: 116).

Istisnalarla yonetim, kosulu ddiillendirme ve doniistiiriicii liderligin yontemlerinden daha az
etkili bir yontemdir. Aktif yontem bazi durumlarda gerekli ve etkili olabilir 6rnegin giivenligin
¢ok 6nemli oldugu durumlarda. Buna karsin, liderin kendisine bagh olarak ¢alisan ¢ok fazla
ast1 oldugu durumlarda pasif yontemi izlemesi daha uygundur. Ciinkii liderin ¢ok sayida olan

astini takip etmesi miimkiin degildir (Bass & Riggio, 2006: 8).

1.5.4.3. Doniistiiriicii liderlik

Doniistiirticti liderlik teorisi dnceki liderlik teorilerinden siiphesiz farklidir. Bass (1985)’1n
dontistiirticii liderlik modeli, yeni bir bakis agis1 kazandirmasinin yaninda liderligi tanimlamaya

calisan en kapsamli teoridir (Humphreys ve Einstein, 2003: 93).

Liderligi aciklamaya calisan teoriler iginde doniistiiriicii liderlik etkilesimci liderlik ile birlikte
en onde gelen teoriler arasindadir. 1980°lerin sonlarindan itibaren doniistiiriicii liderlik
teorisinin popilaritesinde artis gozlenmistir. Bass (1985, 1996) ve bircok teorisyen tarafindan
etkili bir liderlik tiirii olarak 6nerilmistir (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 355). Bununla birlikte,
Ozkan (2016:627) yurticinde liderlikle ilgili makaleleri inceledigi ¢alismasinda, liderlik tiirleri
arasinda doniistiiriicii liderligin iizerinde en ¢ok ¢alisma yapilan liderlik tiirli oldugunu tespit

etmistir.

Doniistiirticti lider ve izleyenleri karsilikli etkilesimle birbirlerinin isteklerini, amaglarini,
inancglarini, gliglerini ve motivasyonlarini daha st seviyeye ¢ikartirlar. Onlar bir anlamda
insanlar1 yeniden sekillendirirler. insanlar1 kisisel fikirleri olmayan, ¢evreye ve toplumsal
problemlere duyarsiz, kimliksiz ve teknik sistemlerin parcasi olmaktan c¢ikartip, duyarli,
kisilikli ve organizasyonun vizyonunu gergeklestirmeye adanmis bireylere doniistiiriirler

(Barutgugil, 2014: 91).

Doniistiiriicii liderlerin takipgileri ile basit bir aligveris ve anlasmadan daha iist diizeyde bir
iliskisi vardir. Onlar iist diizey hedeflere ulasmak i¢in dort farkli boyutta ifade edilen davraniglar

sergilerler. Donustiiriicii liderligin 6ncelikle karizmatik (etkileyici) bir yonii vardir. Takipgiler
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etkileyici bulduklari liderlerini 6rnek alirlar. Onlar miicadele ve galisma azimleri ve ikna
kabiliyetleri ile takipgilerine ilham kaynagi olurlar ve onlara anlam ve ama¢ duygusu
kazandirirlar. Onlar takipgilerini entelektiiel yonlerini gelistirmeleri yoniinde tesvik ederler.
Son olarak ise takipcileri ile bireysel olarak ilgilenerek onlara destek olurlar, rehberlik ve
kocluk yaparlar. Bu boyutlarin her biri ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi ile dlciilebilmektedir (Bass
& Riggio, 2006: 5, 6).

Bass ve Avolio (1994), dontstiiriicti liderligin dort boyuttan (41) olustugunu ifade etmektedir.
Ideallestirilmis etki (idealized influence), ilham vererek giidiileme (inspirational motivation),
entelektiie]l uyarim (intellectual stimulation) ve bireysel ilgi (individualized consideration)
(Tracey ve Hinkin, 1998: 5). Bu faktorlerin birlesimi lidere biiyik ve kokten degisimi
gerceklestirme olanagi vermektedir. Bunlarin ne anlama geldikleri asagida sirasiyla

acgiklanmaktadir.

Karizma (Ideallestirilmis Etki): Karizma, doniistiiriicii liderlik ile karizmatik liderligin ortak
yonudur. Fakat karizma, doniistiirticti liderligin sadece bir yoniinii olusturmaktadir (Bass &
Riggio, 2006:5). Bass, liderlik de karizmanin gerekli fakat yeterli olmadigini ileri siirerek

House’in karizmatik liderlik teorisini genisletmistir (Yammarino, 1993).

Karizma, ideallestirilmis etki olarak da adlandirilmaktadir. Ideallestirilmis etki 6zelligi, vizyon
ve misyon sahibi liderlerde giicliidiir. Diger bir deyisle, bir liderde ideallestirilmis etki
ozelliginin varligindan s6z edilebilmesi icin onun vizyon ve misyon sahibi olmasi
gerekmektedir. Bunun tam tersi de dogrudur. Doniistiiriicti liderler bu 6zellikleri sayesinde
izleyenlerinin saygisini ve giivenini kazanirlar ve istenilen performansa ulagsmak i¢in onlarin

ekstra ¢aba sarf etmesini saglarlar (Bass ve Avolio, 1990: 22).

Déoniistiiriici liderler davraniglariyla takipgileri i¢in rol model olurlar. Onlara izleyenleri saygi
ve giiven duyarlar ve onlari takdir ederler. Izleyenler liderlerini kendileriyle 6zdeslestirirler,
onlar1 6rnek almak isterler ve onlar liderlerini olaganiistli yeteneklere sahip, kararli ve azimli
kisiler olarak goriirler. Bununla birlikte, yiiksek diizeyde ideallestirilmis etki davranisini
gosteren liderler risk almaya istekli ve tutarli kisilerdir. Onlar dogru olani yaparlar, yiiksek
diizeyde moral ve etik degerlere sahiptirler ve bu degerleri davraniglariyla gosterirler (Bass &
Riggio, 2006: 6). Onlar sahip olduklari giicii kisisel ¢ikarlari i¢in degil sadece ihtiyag oldugunda
kullanirlar (Hinkin & Tracey, 1999: 109).
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Ilham (Ilham Vererek Giidiiliime): 1lham vererek gudileme, izleyenleri 6rgitiin vizyonunu
gerceklestirmeye adanmalart i¢in motive eden ve onlara ilham veren liderleri tanimlayan,

dontistiiriicii liderligin davranigsal bir yliziidir (Waggoner, 2009: 4).

Doniistiirticii lider izleyenlerine yaptiklari islerin ne kadar anlamli ve 6nemli oldugu bilincini
kazandirir ve onlarin miicadele ve calisma azmini koriikler. izleyenlerine davranislartyla ilham
kaynagi olur. Onlara takim ruhunu asilar. Coskusu, heyecan1 ve iyimserligi ile izleyenlerini
etkiler. Bununla birlikte, doniistiiriicii lider orgiitiin gelecegine dair ufuk agici vizyonuyla
izleyenlerine ilham verir (Bass & Riggio, 2006: 6) ve onlar1 vizyonun belirlenmesi siirecine

katilimlarini saglayarak vizyona ulagma yoninde motive eder (Hinkin & Tracey, 1999: 109).

Entellektiiel Uyarim: Entelektiiel uyarim, izleyenlerinin inanglarina veya fikirlerine meydan
okuyarak yeniligi tesvik eden liderleri tanimlayan doniisiimsel liderligin davranigsal bir
yiiziidiir (Waggoner, 2009, s. 4). Doniistiiriicti liderler, mevcut varsayimlari, gelenekleri ve
inanglar1 sorgularlar, izleyenlerini yeni yollarla ve yeni bir bakis agisiyla bir seyler yapmaya
tesvik ederler ve onlarin fikirlerini gerekgeleri ile birlikte sunmalarina imkén saglarlar (Bass,

1997: 133).

Déniistiirticti liderlerin onciiliik ettikleri orgiitlerde kisiler hata yaptiklarinda yikici elestiriye
maruz kalmazlar, onlar bu yiizden hata yapmaktan korkmazlar. Izleyenlerin problemlerin
¢Ozlim siirecine katilimi saglanir, onlarin ¢6ziim i¢in onerdikleri farkli bakis acilar1 ve yeni
fikirleri dikkate alinir. Liderin fikirlerinden farkli olsa bile, izleyenlerin yeni veya farkl: fikirleri
tesvik goriir (Bass & Riggio, 2006: 7) ve izleyenler hatalarindan dolay1 toplum iginde agik¢a
ve yikici tarzda elestirilmezler (Lunenburg, 2003, s. 14).

Bireysel Ilgi: Doniistiiriicii liderler izleyenleri ile bireysel olarak ilgilenirler, onlarin
ihtiyaglarini, isteklerini ve yeteneklerini dikkate alirlar, onlar1 dikkatle dinlerler, onlara kogluk
yaparlar ve gereken seyleri onlara Ogretirler (Bass, 1997: 133). Onlar izleyenlerinin
birbirlerinden farkli ihtiyag ve istekleri oldugunun farkindadirlar ve bu farkliliklar1 dikkate
alarak onlara yaklasirlar. Ornegin bazi calisanlar takdir edilmek ister, bazilar1 ise isini yaparken
Ozgiirlik ister, inisiyatif kullanmak ister, bazilar1 da inisiyatif almaktan kacinir, istleri
tarafindan verilen gorevleri yerine getirmekle yetinirler. Sonug olarak, doniistiiriicti liderler
izleyenleri ile giiglii iletisim kurarlar, tepeden yonetim yerine onlarin iginde yer alarak, tek tek

hayatlaria dokunarak ydnetmeyi tercih ederler. Izleyenleri ile tek tek ilgilenirler. Ornegin onlar
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ile bir 6nceki gorlismelerinde bahsi gecen konulari hatirlarlar, onlart herhangi bir ¢alisan olarak
degil de 6zel bir birey olarak dikkate alir ve deger verirler. Bununla birlikte, doniistiiriicu
liderler izleyenlerine kendilerini gelistirebilmeleri i¢in gdrevler verirler. izleyenlerin yeni bir
yonlendirmeye veya destege ihtiyaci olabilir diye verdikleri gdrevleri takip ederler. izleyenler
bundan dolay1 kontrol ediliyoruz hissine kapilmazlar ve bundan rahatsiz olmazlar (Bass &

Riggio, 2006: 7).

Ozetle, doniistiiriicii lider karizmasi sayesinde, vizyonunun orgiit iiyelerince benimsenmesini
ve izleyenlerinin kendisine hayranlik, sayg1 ve baglilik duymasini saglayabilmektedir. ilham
vererek giidiileme oOzelligi ile izleyenlerini yaptiklari isin anlamli ve 6nemli olduguna
inandirarak motive eder, ortak hedeflerine nasil ulasabilecekleri konusunda onlara yol gosterir
ve hedeflerine ulasabileceklerine dair inancimi ifade eder. Entelektiiel tesvik ozelligi ile
izleyenlerini problemlere yeni ve farkli ¢oztiimler getirmeleri yoniinde tesvik eder. Son olarak
ise, bireysel ilgi 6zelligi ile izleyenlerinin mesleki ve kisisel gelisimlerine destek olur ve onlara
farkli istek ve beklentileri olan bireyler olarak yaklasir (Karakitapoglu ve Gilimiisliioglu, 2013:
106).

Dort faktoriin birlesimi, lidere organizasyonda gerekli degisimi gerceklestirebilme olanag:
saglamaktadir. Liderin karizmasindan dolayi, izleyenleri ile kurdugu duygusal bag, degisimin
oniindeki duygusal ve psikolojik direnci kirmasina yardimci olmaktadir. Entelektiiel uyarim,
yeni ¢oziimler, yenilik ve izleyenleri giiglendirme olanagi saglamaktadir. Bireysel ilgi ise,
izleyenleri cesaretlendirmekte ve onlara ylksek motivasyon kazandirmaktadir (Nahavandi,
2014: 118).

Bass’in ¢aligmalarina ek olarak Bennis ve Nanus (1985)’da dontstiiriicii liderligi anlamaya ve
aciklamaya yonelik arastirmalar yaptilar. 90 farkli lider ile gorlismelerinin sonucunda
dontistiiriicii liderlerin orgiitleri doniistirmede dort ortak strateji uyguladiklarini belirlediler

(Bennis & Nanus, 1985):

Birincisi, doniistiiriicii liderler cazip, gercek¢i ve izleyenleri tarafindan inanilabilir ve net bir
vizyona sahiptirler. Bu vizyon ayrica anlasilir, yararli ve enerji vericidir. Vizyon izleyenler i¢in
anlasilir ve anlamli oldugunda kendilerini zahmete deger bir girisimin iginde hissederler ve bu
da onlan gii¢lendirir. Ayrica, vizyonun etkili olabilmesi ve izleyenler tarafindan benimsenmesi

icin tim Orgutdn ihtiyaglarindan dogmasi gerekmektedir.
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Ikincisi, déniistiiriicii liderler orgiitlerinin sosyal mimarlaridirlar. Orgiitte her iiye tarafindan
kabul edilen ortak degerler ve normlar olustururlar. Béylece her iiye nicin orgiitiin hedeflerini
gerceklestirmeliyim sorusuna ayni anlamli cevaplar verebilmektedir. Diger bir deyisle, liyelerin

sahip oldugu ortak deger ve inanclar onlara yagsamlarinda ortak anlamlar kazandirmaktadir.

Uclinclist, déniistiiriicii liderler orgiitiin vizyonunu gerceklestirme yolunda (stlendikleri
liderlik roliinii etkin bir sekilde yerine getirdiklerinde 6rgiitlerinde giiven olustururlar. Belirsiz
durumlarda bile vizyonu gergeklestirme yolunda kararli davranarak izleyenlerine given
verirler. Liderler orgiitte gliven ortamini olusturduklarinda, 6rgiit saglikli kurumsal bir kimlige

sahip olabilmektedir.

Dordincusi, doniistiiriicii liderler vizyonu gergeklestirebilme konusunda 6zgiiven sahibidirler.
Kendi yetkinliklerine olan givenleri izleyenlerinde glven ve yiiksek beklenti meydana

getirmektedir.

Tichy ve Devanna (1986) ise biiyiik sirketlerin tepe yoneticileri ile yaptigi gorlismeler
sonucunda, donistiiricti liderlerin ortak ozelliklerini su sekilde bulmuslardir (Tichy &

Devanna, 1986: 271-280):

1. Onlar kendilerini degisimin temsilcisi olarak gOrmektedirler: Onlar organizasyonu

dontistiirmek ve fark yaratmak i¢in sorumluluk hissetmektedirler.

2. Onlar cesurdurlar: Cesaret aptallik degildir. Cesaret tedbiri elden birakmadan risk
alabilmektir. Onlar yasamlarinda bir durusu olan ve statiiko karsisinda durabilen kisilerdir.
Cesaretin hem entellektiiel hem de duygusal yonii vardir. Acili veya sancili olsa bile gerceklerle
yiizlesebilmek cesaretin entellektiiel yonuni ifade etmektedir. Cesaretin duygusal yoni ise
duymak istemeseler bile gergegi baskalarina anlatabilmektir. Sosyal psikoloji ve 6rgit teorisi

bize bunun kolay bir is olmadigin1 anlatmaktadir.

3. Onlar kisilere inamirlar: Doniistiiriict liderler diktator degillerdir. Onlar giigliidiirler fakat
baskalarmin istek ve ihtiyaclarina duyarhidirlar ve onlar beraber calisti§i insanlari

guclendirirler.
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4. Onlar deger yaratmayt esas alirlar, deger odaklidirlar: Dontstiiriicti liderler degerlerini net

ve acik bir sekilde ifade edebilirler. Degerleriyle tutarli ve uyumlu davranislar sergilerler.

5. Onlar hayat boyu ogrenmeye acgiktirlar: Onlar yaptiklar1 hatalardan bahsetmekten

cekinmezler. Bunu zayiflik olarak degil 6grenmek icin firsat olarak gorrler.

6. Onlar karmasiklik, belirsizlik ve muglaklikla bas edebilecek yetenege sahiptirler:
Doniistiirticti liderler karmasik ve degisen diinyadaki problemlerle bas edebilirler. Onlarin

problem ¢ézme becerileri stirekli daha da karmasiklasan diinya da ¢ok gereklidir.

7. Onlar vizyon sahibidirler: Onlarin hayalleri vardir. Hayallerini bagkalarina gegirebilirler.

Izleyenler liderin hayallerini kendi hayalleri gibi benimserler.

Yukl (2010) ise doniistiiriicii liderlik hakkinda yapilan farkli arastirmalardan edindigi
bilgilerden yola ¢ikarak liderlik rolini tistlenenlere rehberlik edebilecek asagidaki Onerileri
sunmaktadir (Yukl, 2010: 290-293):

Vizyonu agik, net ve ¢ekici sekilde agiklamak, doniistiiriicii lider var olan vizyonu guclendirir
veya yeni vizyona baglilik olusturur. Liderin vizyonu agik ve net olarak agiklamasi, takipgilerin
organizasyonun amaglar1 ve onceliklerini net bir sekilde anlamalarina yardimer olmaktadir.
Vizyon takipgilere yaptiklari her seyin anlamli oldugunu anlatmakta ve ortak amag¢ duygusu
yaratmaktadir. Sonugta, vizyon takipgilere kararlarinda ve uygulamalarinda rehberlik etmekte

ve iglerini yaparken aldiklar1 kararlarinda oto kontrol ve takdir yetkisi kazandirmaktadir.

Vizyonun basarisi takipgilerle kurulan iletisim baglidir. Vizyon her firsatta ve farkli yollarla
takipcilere iletilmelidir. Vizyon takipgilerle yiiz yiize iletisime gegilerek, onlarin vizyon
hakkinda soru sormalarina imkan saglayarak, karsilikli etkilesim yoluyla aktarilmalidir. Ayrica
vizyonun ideolojisi, izleyenlere daha agik ve ikna edici sekilde, renkli ve duygusal bir dil
kullanilarak iletilmelidir. Metaforlar, anekdotlar, hikéyeler, semboller ve sloganlar kullanilarak

vizyon daha etkili bir sekilde sunulabilmektedir.

Vizyonun nasil gerceklestirilebilecegini aciklamak; vizyonu sadece agiklamak yeterli degildir.
Lider, vizyonun gergeklestirilebilir olduguna takipgilerini ikna etmelidir. Vizyonu

gerceklestirmek igin gelistirilen stratejinin inandirict olmasi 6nemlidir.
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Kendinden emin ve iyimser olabilmek; eger lider, vizyonu gerceklestirebilme konusunda
kendinden emin ve inandirici degilse, takipgilerin vizyona inanci olmayacaktir. Vizyonu

gerceklestirme yolunda engellerle karsilagildiginda iyimser kalabilmek énemlidir.

Liderin takipgilerine giivendigini ifade etmesi; liderin takipgilerini vizyonu gergeklestirmek
icin kendi bilgi, beceri ve yeteneklerine inanmalari ve iyimser olmalar1 yoniinde tesvik etmesi
son derece 6nemlidir. Lider vizyonu gergeklestirme yolunda hep beraber nasil 6nceki engelleri
astiklarini hatirlatmalidir. Eger basar1 ge¢misleri yoksa kendilerine benzer takim veya gruplari
ornek gostererek, “onlar nasil basardiysa sizde basarabilirsiniz” séylemini kullanarak motive

edebilmelidir.

Ornek olmak; icraat sozlerden daha etkilidir. Lider, takipgileri nezdinde, dogru rol model

olabilmesi, takipg¢ilerinden yapmasini istedigi seyleri dncelikle kendisinin yapmasina baghidir.

1.5.4.4. Doniistiiriicii liderlik ile etkilesimci (is gordiiriicii) liderligin karsilastirilmasi

Déniistiirticti liderlik etkilesimei liderlikten bazi yonlerden daha ileri diizeydedir. Etkilesimci
liderlik de lider ile takipgileri arasinda bir ¢esit aligveris vardir. Doniistiirticii liderlik de ise tist
diizey bir liderlik s6z konusudur. Doniistiiriicii liderler takipgilerine ilham vererek Orgiitiin
vizyonunu ve hedeflerini gergeklestirebilme yoniinde onlart giidiilerler. Onlar1 problemleri
yenilik¢i bir bakis agist ile ¢ozme yoniinde tesvik ederler ve liderlik kapasitelerini

gelistirebilmeleri i¢in onlara rehberlik ve kogluk yaparlar (Bass & Riggio, 2006: 4).

Donitistiiriicti liderligi agik ve net olarak ilk tanimlayanlar arasinda olan Burns (1978)’e gore,
etkilesimei lider giiciinii bulundugu pozisyondan (makamdan) almaktadir. Onlar standartlara,
prosedurlere ve isin bitirilmesine yonelik amaglara 6nem verirler. Bununla birlikte onlar,
caligsanlar1 odiillendirerek veya cezalandirarak performanslarini yonetirler. Buna karsin, Burns,
dontistiiriicii lideri, izleyenlerine yliksek idealler ve ahlaki degerler asilayarak motive eden lider

olarak tanimlamaktadir (Tracey ve Hinkin, 1998: 5).
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Cizelge 1.3. Dondstiiriicii liderlik ve etkilesimei liderligin 6zellikleri

DONUSTURUCU LiDERLIK
Karizma (ideallestirilmis etki): Misyon ve vizyon bilinci saglar, izleyenlerine gurur duygusu asilar,
izleyenlerinin giiven ve saygisini kazanir.

ilham (ilham vererek giidiileme): izleyenlerinin yiiksek ideallere sahip olmalar1 yoniinde ilham verir,
izleyenlerin cabalarini ortak amag yoniinde birlestirmek i¢in sembolleri kullanir, 5nemli amaglar1 izleyenlerinin
anlayacagi dilde agiklar.

Entelektiiel uyarim: Yaratici diislinmeyi, akilcilig1 ve dikkatli problem ¢6zmeyi tesvik eder.

Kisisel ilgi: Her bir izleyeni ile birebir ilgilenir, kogluk eder, énerilerde bulunur.

ETKILESIMCI LIDERLIK
Durumsal 6diil: Ulagilmasi gereken performans hedeflerini belirler ve ¢alisanlara iyi performans gosterdiginde
oduller vermeyi vaat eder.

Istisnalarla yonetim (Aktif): Onceden belirlenen standartlar ve kurallardan sapmalarin olup olmadigin1 siirekli
takip eder ve arastirir, problem ortaya ¢ikmadan miidahale eder, diizeltici 6nlemler alir.

Istisnalarla yonetim (Pasif): Sadece standartlar karsilanmadiginda miidahale eder, problem ortaya ¢ikmadan
herhangi bir midahalede bulunmaz.

Serbestiyetci: Sorumlulugu iistiinden atar ve karar vermekten kacinir.

Kaynak: Bass, B. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to share the vision.
Organizational Dynamics, 18(3), 19-31.

Etkilesimci (is gordiiriicii) liderler geleneksel liderlerdir. Bu tip liderler, ¢alisanlarin kisisel
amaclar ile orgilitlin amacglar arasinda bir bag kurarak onlari motive ederler. Calisanlar
gorevlerini yerine getirirken hem orgiitiin hem de kendi kisisel amaclarinin gerceklesmesine
hizmet ederler. Buna karsin, doniistiirticti liderler, ¢alisanlar1 izerinde giiglii bir etki birakarak,
orgiitiin amaclarinin, ¢alisanlarin kendi kisisel amaglarinin 6niine gegmesini saglarlar. Boylece
calisanlar icin artik oncelik kendi amaglar1 degil, orgiitiin amaglaridir. Diger bir ifadeyle,
doniistiiriicii liderler, ¢alisanlarin diisiince yapilarinda, degerlerinde ve olaylara bakis agilarinda

bir déniisiim gergeklestirirler (Ulgen ve Mirze, 2013: 415).

Is gordiiriicii ve doniistiiriicii liderlik birbirini tamamlayan nitelikteki yaklasimlardir. Diger bir
deyisle, doniistiiriicti liderlik, is gordiiriicti liderligin eksik yonlerini tamamlamaktadir. Eger
lider sadece is gordiiriicii lider 6zelliklerine sahip ise, siradan ve ortalama bir lider olarak
kalacaktir. Buna kargin hem is gordiiriicii hem de dondistiiriicti liderlik 6zelliklerini bir arada

tastyanlar etkili ve basarili liderler olarak degerlendirilmektedir (Robbins ve Judge, 2015: 391).
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Serbesiyetgi

Etkisiz

Sekil 1.5. Is gordiiriicii ve doniistiiriicii liderligin karsilagtiriimasi
Kaynak: (Robbins ve Judge, 2015: 392)

Sekil 1.5 de goriildiigii gibi, serbestiyetei liderlik en pasif ve en etkisiz liderlik bi¢imidir.
Fransizca terim olan “laissez- faire” olarak da adlandirilan bu tip lider, “ akisina birak, uzak
dur” anlayisindadir. Bu tarz lider sorumluluk almaktan kaginir, izleyenlerine geri bildirim
vermez, izleyenlerinin istek ve ihtiyaglariin karsilanmasi konusunda ¢ok az caba sarf eder.
Izleyenleri ile iletisimi zay1f ve onlarin kisisel gelisimlerini destekleme konusunda isteksizdir

(Northouse, 2013: 196).

Serbestiyetci liderler liderlik yapmaktan kaginirlar. Liderlik tipleri arasindaki en pasif ve en
etkisiz olanidir. Islemci liderlikten farkli olarak bu tip liderler is yapmaktan veya yaptirmaktan
kacinirlar. Gerekli kararlar alinmaz ve yapilmas1 gereken isler ertelenir. Liderligin gerektirdigi
sorumluluk yerine getirilmez ve yetki kullanilmaz (Bass & Riggio, 2006: 9). Buna karsin, aktif
ve pasif istisnalarla yonetim, serbestiyetci liderlige gore daha aktif olmasina ragmen, etkinligi

diisiiktiir. Istisnalarla yonetimde sorunun ¢oziimii i¢in genellikle ge¢ kalinmaktadir. Kosullu
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odiile dayali liderlik ise, yiiksek performans saglamamakla birlikte, kabul edilebilir diizeyde
performansa ulagilabilmekte ve diger yonetim bicimlerine gore daha etkili bir yaklagim olarak
kabul edilmektedir. Doniistiiriict liderlik ise, aktif ve etkili bir liderlik seklidir. Doniistiiriict
liderler amag birlikteligi yaratmakta, izleyenlerini yiiksek performans seviyesine ulagsmalari
yoniinde motive etmekte, orgiitsel verimliligi artirmakta, is devir oranini ve ise gelmemeyi
azaltmakta, ¢alisanlarinin moral ve is tatminlerini yilikseltmektedir. Sonug olarak, dontistiiriicti
liderligin dort boyutunu da sistemli ve istikrarli bir sekilde uygulayanlar, en etkili liderler olarak
tanmimlanmaktadirlar (Robbins ve Judge: 391-392).

1.5.4.5. Doniistiiriicii ve karizmatik liderligin karsilastirilmasi

Karizmatik ve doniistiiriicii liderlik teorilerinde tanimlanan liderlik davranislarinin ¢ogu
benzerlik gostermesine ragmen, baz1 6nemli farkliliklarin olduguna dair kanitlar mevcuttur.
Déniistiiriicti lider, takipgilerini giiclendirme ve onlar1 lidere daha az bagimli yapma yoniinde
daha fazla caba gostermektedir. Ornegin, takipgilerine onemli yetkiler devreder, kendilerine
giivenlerini ve yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olur, énemli bilgileri takipgileri ile
paylasir, gereksiz kontrolii minimum diizeye indirir ve takipgilerini gl¢lendirmeyi desteklemek
icin giiclii bir kiiltiir olusturur. Buna karsin, karizmatik lider, olaganiistii yetenege sahip
oldugunu takipcilerine kabul ettirmeye calismaktadir. Ornegin, takipgilerini etkileme yoluyla
kendisini rol model almalarin1 veya taklit etmelerini amaglamakta, takipg¢ileriyle sinirli diizeyde
bilgi paylagimi yapmakta, sira dis1 davraniglar sergilemekte ve kisisel risk almaktadir (Yukl,
2010: 288).

Karizmatik lider, destekgilerinin karizmatik diinya goriisiinii benimsemelerini ister ve daha
fazla ileriye gitmelerini istemez; donistiiriicti lider ise, destek¢ilerinin mevcut goriisleri ve

liderin gorislerini sorgulamayi 6grenmelerini ister (Avolio and Bass, 1985: 14).

Doniistiirticii  liderler izleyenlerini giiclendirmeye c¢alisirken (lider olmalar1 yoniinde
desteklerken) buna karsin karizmatik liderler izleyenlerini zayif tutmaya calisirlar ve onlart
kendilerine bagimli bireyler haline getirirler. Bir baska deyisle, ortak ideallere ulasma yoniinde
onlarin gelisimlerini desteklemek yerine kendilerine sadakatle bagli bireyler olmalarini tercih

ederler (Luthans, 2011: 430).
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IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii kavrami ilk olarak 1964 yilinda Black ve Mouton tarafindan kullanilmis ve 1979
yilinda Andrew M. Pettigrew’in ¢aligmasi ile yOnetim yazinina girmistir. 1982 yilina
gelindiginde ise, orgiit kiiltiirii kavrami Deal ve Kennedy ile Peters ve Watersman’in kitabiyla
popller olmus ve sonrasinda kavram ile ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir (Demir, 2007: 13;
aktaran Cavusoglu, 2014: 8). Bu bolimde, orgiit kiiltiiri kavramini anlama ¢abalarina yonelik
yapilan aragtirmalardan elde edilen bilgilere deginilmektedir. BOlUm, sirasiyla “orgit
kiiltiirinlin tanim1”, “orgiit kiiltiiriiniin 6nemi”, “giiclii ve uyumlu orgiit kiiltiiri” ve “Orgiit

kiiltiirhi teorileri” konu basliklarini icermektedir.
2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi

Orgiit kiiltiirii kavramini anlayabilmek i¢in dncelikle tanimlarina bakmakta fayda vardir. Farkli

arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlarin bazilarina asagida yer verilmektedir.

Orgiit kiiltiirii yonetim {izerine ¢alismalar yapan otoriteler tarafindan ¢ok farkli sekillerde
tanimlanmistir. Buna karsin, tanimlarin c¢ogunlugunun ortak noktasi, Orgiit iiyelerince

paylasilan degerleri, inanglari, varsayimlari, iligki ve davranis kaliplarini igermesidir (Odom et

al., 1990: 157,158).

Orgiit kiiltiirii oldukga karmagik bir kavramdir. Orgiit kiiltiiriinii tanimlamanim zorluguna ve
tanimlarda farkliliklarin olmasina ragmen, tanimlarin ¢ogunlugunda Orgiit kiiltiirli; “Orgiit
tiyelerinin davraniglarina rehberlik eden ortak norm ve degerler” olarak tanimlanmaktadir

(Luthans, 2011: 72).

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerince kesfedilen veya gelistirilen ortak temel varsayimlar
Orlntisudur. Bu varsayimlar orgiit iiyelerine digsal uyum ve igsel biitiinlesme problemleriyle
basa ¢ikabilmeleri i¢in rehberlik etmektedir. Bundan dolay1, 6rgutsel problemlerin ¢oziimiinde
gecmiste tecriibe edilerek ise yaradigi tespit edilen bu varsayimlar, orglte yeni dahil olan
tiyelere ogretilebilmektedir (Schein, 2004: 17).

Orgit kiiltird, bir érgiitiin yonetim sistemi igin temel teskil eden degerler, inanglar ve ilkeleri

ve bu temel ilkeleri temsil eden ve pekistiren yonetim uygulamalarini ve davranislarini ifade
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eder. Bu ilkeler ve uygulamalar, bir drgutin Gyeleri igcin anlamli oldugu i¢in siirdiiriiliir. Onlar
oOrgiitiin ayakta kalmasini saglamistir ve iyi isleyen bir 6rglttin nedeni olarak kabul edilmektedir
ve gelecekte de orgiit liyeleri bunun tekrarlayarak devam edecegine inandiklari i¢in ayni ilkeler

ve uygulamalar ile yollarina devam etmek istemektedirler (Denison, 1990: 2).

Bakan vd. (2004: 20) de literatiirdeki tamimlar1 inceleyerek su tanimi gelistirmislerdir: Orgiit
kiiltiirdi, orgiit i¢indeki bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, ¢evre ile iliskileri, faaliyetleri,
baska bir deyisle orgiitsel yasami diizenleyerek orgiitiin gelecegini belirleyen, orgiitiin bireyleri
tarafindan kabul gormiis ve onlar1 bir arada tutma o6zelligine sahip tutumlar, davranislar,

degerler ve normlarin biitiiniidiir.

Orgiit kiiltiirii cok sayida 6nemli karakteristik ozelliklere sahiptir. Uzerinde en ¢ok goriis

birligine varilan 6zellikler asagidaki gibidir (Luthans, 2011: 72):

1. G6zlemlenen Davramssal Diizenlemeler: Orgiit tiyeleri birbirleriyle iletisimlerinde ortak dil,

terminoloji ve ritiieller kullanirlar.

2. Normlar: Orgiit iiyelerine rehberlik eden davranis standartlar1 mevcuttur

3. Baskin Degerler: Orgiitiin savundugu temel degerler vardir. Bu degerleri 6rgiit iiyelerinin

kendi degerleri gibi benimsemesi beklenir.

4. Felsefe: Calisanlara ve miisterilere nasil davranilmasi gerektigi konusunda Orgiitiin

inanglarini ifade eden politikalar mevcuttur.

5. Kurallar: Orgiitte kat1 kurallar vardir. Orgiite yeni dahil olanlarin tam bir 6rgiit {iyesi olarak

kabul edilebilmesi i¢in bu kurallar1 6grenmesi gerekmektedir.

6. Orgiitsel Iklim: Orgiitiin hissedilen genel bir havasi vardir. Orgiit {iyelerinin birbirleriyle,
misterilerle ve diger paydaslarla iliski kurma bigimleri, bu genel havanin nasil oldugunu

belirlemektedir.
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2.2. Orgut Kilttranun Onemi

Gicli kiiltiire sahip orgiitlerde, iiyelerin nasil davranmasi gerektigini belirten yerlesik bir kiiltiir
vardir. Bu nedenle, neyin dogru neyin yanlis davranis oldugu konusunda zihinleri nettir. Buna
karsin, zayif kiltire sahip orgutler ise yerlesik bir kiiltiirleri olmadigindan nasil davranmalari
gerektigi konusunda karar verirken zaman kaybederler. Dolayisiyla, zayif kiiltiirler giiclii
kiiltiirlere gore davranis cabuklugu ve atakligi gosteremediklerinden dolayr rakiplerinin

gerisinde kalirlar (Eren, 2010: 448).

Orgutiin yetenekleri ile is hayatinin talepleri arasinda bir “bosluk” oldugunda, birgok rgiit bu
acig1 degisim miihendisligi veya genis yapisal degisiklikler yaparak kapatmaya calisir. Bu
degisiklikler genellikle yararlhidir, ancak basarili 6rgltsel degisikliklerin ¢ogu, ayrica 6rgut
uyelerinin  zihniyetinde, degerlerinde ve davranislarinda da degisiklikler yapmay1
gerektirmektedir. Bu degisiklikleri yapmadan, organizasyonun temel yeteneklerindeki
degisiklikleri gergeklestirmek imkansizdir. Pek ¢ok oOrgiit, ancak Orgiitin degerlerinde ve
inanglarinda degisiklik yapilabildiginde, degisimin basarili olarak kabul edilebilecegini
kesfetmektedirler (Denison & Neale, 1996: 3).

Kiiltiir insanlara ikinci bir kimlik kazandirir, bunun adi oOrgiitsel kimliktir ve onlarda
kendilerinin sahip oldugundan daha yiiksek diizeyde inang¢ ve degerlere baglanma duygusu
gelistirir. Bununla birlikte, Kiiltiiriin 6rgiitte iki dnemli islevi vardir: (1) orgiit iiyeleri arasinda
iyi iligkilerin gelismesini ve birbirleriyle kaynasmalarini ve nihayetinde igsel biitiinlesmeyi
saglar. Igsel biitiinlesme, {iiyelerin ortak kimlik gelistirmesi ve birlikte nasil verimli
calisilacaginin Ogrenilmesi anlamina gelir. Kiiltiir, calisanlar arasindaki iliskilerin veya
iletisimin nasil olmasi gerektigi, hangi davranisin dogru veya yanlis oldugu ve gii¢ ve statiiniin
orgiit icinde nasil paylastirilmasi gerektigi konusunda yol gostericidir, (2) orgiitiin dis cevreye
uyum saglamasina yardimer olur. Dissal uyum, orgiitiin amaglarina ulagsmak i¢in dis gevreyle
uyumlu iligkiler gelistirmesi anlamina gelmektedir. Kiiltiir, 6rgiitiin amaglarina ulasmak icin,
hangi faaliyetlerin nasil yapilmasi gerektigi konusunda rehberlik eder. Dogru kiiltiir, caliganlara
miisteri odakli ve rekabetci bir yaklasim kazandirabilir ve boylece orgiitiin performansinda

lyilesme saglayabilir (Daft, 2015: 338).
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2.3. Guglii ve Uyumlu Orgiit Kultar

Kiiltiiriin giicii, orgiit tiyelerinin kiiltiir hakkindaki fikir birliginin derecesine bagli olarak
tanimlanmaktadir. Uyeler arasinda kiiltiir hakkinda genis bir fikir birligi varsa kiiltiiriin gii¢lii
oldugu; fikir birligi diisiik derecede ise kiiltiiriin zayif oldugu varsayilmaktadir (Daft, 2015:
347). Diger bir ifadeyle, orgut Uyelerinin ezici gogunlugu tarafindan kiiltiir benimsenmis veya
icsellestirilmis ve davraniglara yansitilmis ise kiiltiir gli¢lii olarak; aksi durumda kiiltiir zay1f

olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitiin basarili olmasi i¢in sadece giiglii olmas1 yeterli degildir. Giiglii ve ayn1 zamanda
uyumlu kultrler 6rgitsel performansi artirmaktadir. Uyumu tesvik etmeyen giiglii kiiltiirler
zamanla drgiitiin basarili olmasini engelleyebilir. Orgiitlerin basariya ulasmasina yardimei olan
kiiltiir zamanla kurumsallasir. Eger kurumsallasan kiiltiir degisen ¢evreye uyumlastirilmaz ise
orgite zarar verebilir. Uyumlu olmayan giiglii kiiltiirlerde sabit fikirlilik, katilik ve duraganlik
vardir. Bundan dolay1 giiclii kiiltiirlerin her zaman orgiit i¢in yararli oldugu sdylenemez.
Saglikli kiltiirler hem giicli hem de uyumlu kiiltiirlerdir. Gucli ve uyumlu kultirlerin
ozellikleri asagida siralanmaktadir (Daft, 2015: 349):

1. Orgiitte biitiinciil bir bakis agist vardir: Insanlar orgiitiin tiimiindeki sistemin nasil isledigini
iyi bilmektedirler. Orgiitiin boliimleri arasinda nasil bir iliski oldugunun, yaptiklar1 isin diger
bolimleri nasil etkilediginin ve orgiitiin amag ve hedeflerine ulasmasina ne diizeyde katkida
bulunduklarinin farkindadirlar. Bu farkindalik, orgiitiin i¢indeki ve disindaki diger orgiitlerle
olan sinirlari en aza indirger. Orgiit icinde alt kiiltiirler olmasima ragmen, herkes de 6rgitin
baskin kiiltiirlinli yansitan diisiince, tutum ve davranislar hakimdir. Ayrica insanlar arasinda

fikir ve bilgi aligverisi yaygindir, bu da siirekli 6grenmenin Oniinii agmaktadir.

2. Esitlik ve giiven degerlerine dayanan bir kiiltiir vardir: Bu tip orgiitlerde insanlarin risk
alabilmesine ve potansiyellerini ger¢eklestirmelerine imkan saglanir. Sevgi ve saygiya dayali,
insanlarin hata yapmaktan korkmadigi, yaparak yasayarak ogrenmeyi tesvik eden, insanlarin
kendilerini glivende hissettikleri bir ¢alisma ortami vardir. Bununla birlikte, yoneticiler dirtst

olmaktan ve agik iletisimden yanadirlar.

3. Risk almay, degisimi ve gelisimi tesvik eden bir kiiltiir vardir: Statikoyu sorgulamak ve

degistirme pesinde olmak temel bir degerdir. Mevcut kiiltiirli yansitan varsayimlar stirekli
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sorgulamak, degisim ve gelisimden yana olmak esastir. Orgiit iiyeleri tarafindan gelistirilen
yeni fikirler ve Grlnler odillendirilir. Uyumlu kultiirlerde, tiyelerin risk alabilmesini tegvik
etmek icin, 6grenmek ve yeni bir seyler ortaya ¢ikarmak i¢in yola ¢ikanlar basarisiz olsalar bile

odullendirilirler.

Cizelge 2.1. Uyumlu ve uyumlu olmayan orgut kalturu

Uyumlu Olan Orgiit Kiiltiiri

Uyumlu Olmayan Orgiit kultiri

Temel Degerler

Yoneticiler;  miisteri, paydas ve
calisanlara igten ilgi gosterir. Yoneticiler
aynt  zamanda, yararlh  degisimi
baglatabilecek insan ve siireglere yiiksek

deger  wverir  (Ornegin,  yOnetim
hiyerarsisinde  asagi-yukart  liderlik
inisiyatifleri).

Yoneticiler agirlikli olarak; kendilerine
yakin olan is gruplarma veya bu is gruplari
ile ilgili bazi iirlinlere (veya teknolojiye)
ilgi gosterir. Yoneticiler dizenli ve risk
azaltict  yonetim siireglerine, liderlik
inisiyatiflerinden daha fazla deger verir.

Yoneticiler, 6zellikle miisteriler olmak

Yoneticiler kismen yalitilmig, politik ve

Ortak Davrams biirokratik olma egilimindedir. Sonug

itibariyle, is c¢evresindeki degisimleri
avantaja ceviremez ve uyum igin
stratejilerini hizli bir sekilde
degistiremezler.

lizere, tim paydaslarina yakin ilgi
gosterir ve bazi riskler igerse bile, mesru
¢ikarlarina hizmet edecek degisimi
baglatirlar.

Kaynak: Daft, R. L. (2015). Ceviri Editorii: Omiir N. Timurcanday Ozmen, Orgiit Kuramlar: Ve Tasarimint
Anlamak, Nobel Yayinevi. (John P. Kotter ve James L. Heskett’in Corporate Culture and Performance isimli Kotter
Associates, Inc. 1992 basimli kitabindan alinarak uyarlanmistir.)

2.4. Orgut Kilturd Teorileri

Gegmisden giliniimiize orgiitlerdeki kiiltiirii anlayabilmek, farkli kiiltiirel yapilart birbirleriyle
karsilastirabilmek ve yoneticiler icin rehberlik edebilecek oneriler gelistirebilmek icin farkli
aragtirmacilar tarafindan gesitli orgiit kiiltlirii teorileri gelistirilmistir. Bu teorilerin her biri
elbette tek basina orgiit kiiltiiriinii anlayabilmek icin yetersizdir. Fakat bu teorilerin her biri
farkli bakis agilarindan kiiltiirii anlayabilmemize yardimci olmaktadirlar (Sigr1 ve Tabak:
2015). Tarihsel surec icerisinde orgut kilturt Uzerine gelistirilen teoriler arasinda akademik
caligmalarda en fazla kullanilan ve en popiiler olanlar1 Hofstede’in Kiiltir Modeli, Cameron &

Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Yaklasim1 ve Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli’dir.
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2.4.1. Hofstede’in Kiiltiir Modeli

Profesor Geert Hofstede, kiiltiir {izerine en kapsamli galismalardan birini gergeklestirmistir.
Hofstede kiiltiirii “bir grubun tiiyelerini veya bir insan toplulugunu digerlerinden ayiran ortak
akil programlamasi” olarak tanimlamaktadir. Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede, Michael
Minkov ve onlarin arastirma grubu ile birlikte yetmisten fazla tilkede yiiriittiikkleri ¢aligmalarin
sonucunda toplumsal kaltlrQ alt1 boyutta ele alan bir model gelistirmiglerdir. Bu model hem
akademik hem de profesyonel camiada diinya ¢apinda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.
Farkli tilke toplumlarinin kiiltiirlerini alt1 boyut agisindan degerlendirmisler ve elde edilen tlke
puanlarin1 birbirleriyle karsilagtirmiglardir. Model asagidaki boyutlardan (gli¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireycilik & kolektivizm, erkeksilik & kadinsilik, uzun dénemli & kisa

dénemli  yoOnelim, miisamahali & baskici) olusmaktadir  (https://www.hofstede-

insights.com/models/national-culture: 27.02.2019).

2.4.1.1. Kilturun boyutlar:

Gug Mesafesi:

Gii¢ mesafesi, insanlarin toplumda var olan giiciin esit olmayan bi¢imdeki dagilimini ne derece
kabul ettiklerini ifade etmektedir. Gii¢ mesafesi esitsizligi ifade eder (az ya da ¢ok) fakat
liderlerin veya patronlarin degil, astlarin tutumlarina gore giic mesafesinin az ya da ¢ok oldugu
belirlenir. Bu, toplumdaki esitsizligin liderler kadar takipgiler tarafindan da onaylandigim
gostermektedir. Gii¢ ve esitsizlik, elbette, her toplumun temel gerceklerindendir. Tum
toplumlarda esitsizlik vardir fakat bazi toplumlardaki esitsizlik digerlerinden daha fazladir

(Hofstede, 2011: 9).

Gii¢c mesafesinin yiiksek diizeyde oldugu toplumlarda, bireyler giiciin esit olmayan dagilimin
kabul ederler ve bdylesi bir dagilimin olmas1 gerektigine inanirlar. Otoriteye boyun egmek
onlar icin 6nemlidir (McShane ve Von Glinow, 2016: 41) . Bu tip toplumlarda, 6rgutin kural
ve prosediirlere daha ¢ok dayanmasi, astlarin karar alma siireglerine daha az katilmasi, daha
itaatkér olmasi, sorgulamadan Ustlerinin emirlerini yerine getirmeleri istenir (Fis ve Wasti,
2009: 138). Astlarin emirleri sorgulamasi, kendi 6neri ve goriislerini dile getirmesi otoriteye
saygisizlik olarak goriiliir ve isten ¢ikarma nedeni olabilir. Buna karsin, gii¢c mesafesinin diisiik

oldugu toplumlarda insanlar, giiciin daha adil paylasimindan yanadirlar. Ustleriyle iliskileri tek


https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture
https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture
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tarafli degil, karsilikli bagimlilik esasina dayanir. Bundan dolayi, astlar kendilerini ilgilendiren
kararlar verilmeden 6nce kendilerine danisilmasini beklerler (McShane ve Von Glinow, 2016:
42).

Bazi iilkelerin toplumlarinda, calisanlarin patronlar ile iliskilerinde korku hakim degildir ve
patronlar genellikle otokrat veya babacan degildirler. Calisanlar kendilerinin kararlara
katilmasma olanak saglayan yoOnetim anlayisini tercih ederler. Patronlar genellikle karar
vermeden Once astlarina danigirlar (Hofstede et al., 2010: 60). Bu tip toplumlarda, ¢alisanlar,
istlerinden gelen emirleri uyulmasi zorunlu emirler olarak goérmezler, bu emirleri ni¢in takip
etmeleri gerektigini sorgularlar (Gudykunst, 2015:79). Gii¢ mesafesinin fazla oldugu
toplumlarda ise galisanlar siklikla patronlariyla ters diismekten korkarlar ve bu tip toplumlarda
patronlar otokratik veya babacan goriiniirler, ¢alisanlarin astlarina danisarak karar veren bir
patronu tercih etme olasiliklar1 diisiiktiir. Bunun yerine, ¢alisanlarin ¢ogunlugu patronlariin
otokrat veya babacan olmasini tercih ederler. Bununla birlikte, cogu orgiitiin ger¢ek diinyadaki
uygulamalarinda, demokratik yonetim stilini uygulamak zordur ve az sayida kisi, patronlarinin

gercekten bu stilini uygulayacagini diisiinmektedir (Hofstede et al., 2010: 61).

Ozetle, Giig Mesafesi Indeks (PDI) skorlar1 bize bir iilkedeki bagimlilik iliskileri hakkinda bilgi
vermektedir. Gili¢ mesafesinin az oldugu tlilkelerde, astlarin patronlara bagimlilig1 sinirlidir ve
demokratik yonetim anlayisi tercih edilir (yani patron ve asti arasinda karsilikli bagimlilik
vardir). Aralarindaki duygusal mesafe nispeten kiiciiktiir: astlar1 patronlarina kolayca yaklasir
ve ters diigebilir. Gli¢ mesafesinin fazla oldugu tilkelerde ise, astlarin patronlara biiyiik 6l¢iide
bagimliligi vardir. Astlar, ya bagimliligi (otokratik ya da babacan bir patron olarak) kabul
ederler ya da tamamen reddederler, psikolojide bu kars1 bagimlilik olarak bilinir - yani bu da
bir bagimlilik ¢esididir, fakat negatif bagimliliktir. Gli¢ mesafesinin fazla oldugu iilkeler,
bagimlilik ve kars1 bagimlilik arasinda bir kutuplasma modeli sergilerler. Bu durumlarda astlari
ve patronlart arasindaki duygusal mesafe c¢ok fazladir, astlarin dogrudan patronlaria

yaklagmasi ve ters diigmesi muhtemel degildir (Hofstede et al., 2010: 61).
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Cizelge 2.2. Gug mesafesinin az veya ¢ok oldugu toplumlar arasindaki farkliliklar

Gug Mesafesi (Az)

Gugc Mesafesi (Fazla)

1. Gii¢ kullaniminin siirlar1 yasalarla belirlenmeli ve
iyi ve kot kriterlerine bagli olmalidir

1. Gii¢ toplumun temel bir gercegidir, iyi ve kotii
kriterlerine tabi tutulmasi ve giiciin kullaniminin yasal
zemine oturtulmasi gereksizdir

2. “Gili¢ sadece mesru oldugunda kullanilmalidir”,
“gii¢c akla uygun ve uzman tarafindan uygulanan giic
olmalidir” anlayis1 hakimdir

2. Zorlayici/karizmatik giice vurgu vardir

3. Astlar ve istler bagimsizdir

3. Astlar iistlerine bagimlidir

4. Toplumda bireyler esit olarak goriiliir

4. Toplumda bireyler esit olarak goriilmez

5. Ebeveynler ¢cocuklarina esit davranirlar

5. Ebeveynler ¢ocuklarina itaat etmeyi 6gretirler

6. Yasca biiyiiklere ne saygi duyulur ne de onlardan
korkulur

6. Yasca biiyiiklere hem sayg1 duyulur hem de
onlardan korkulur

7. Ogrenci merkezli egitim vardir

7. Ogretmen merkezli egitim vardir

8. “Hiyerarsi farkli rollerin dogal bir sonucudur ve
rollerin birbirine tstiinligii yoktur” anlayisi hakimdir

8. Hiyerarsinin varolussal bir anlami vardir, esitsizlik
dogustandir anlayist hakimdir

9. Astlar kendilerine danigilarak karar verilmesini
beklerler

9. Astlar kendilerine ne yapacaklarinin sdylenmesini
beklerler

10. Cogunlugun oyuna dayali olarak, secimle gelen
bir yonetim vardir ve yonetimler demokratik yollarla
degisir

10. Atama usuliine dayanan otokratik bir yonetim
vardir ve yonetimler ancak devrimle degisir

11. Yolsuzluk ve yozlasma nadiren goriiliir;
politikacilarin adlart skandala karigtiginda kariyerleri
sona erer

11. Yolsuzluk ve yozlasma siklikla goriiliir;
skandallar 6rtbas edilir

12. Toplumda gelir dagilimi diizgiindiir

12. Toplumda gelir dagilim1 diizgiin degildir

13. Toplumda var olan dinler inananlarin tiimiiniin
esit oldugunu vurgularlar

13. Dinler, rahipler ve din adamlarimin digerlerinden
ustiin oldugunu vurgularlar

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in
pysocology and culture, 2(1), 9.; Gudykunst, W. B. (2015). Farkliliklar Arasinda Koprii Kurmak. Ceviren: Kadir
Asar. Kirmizi Yayinlari, Eyliil, Istanbul, s.80.

Tabloda ifade edilen farkliliklar 76 farkli {ilkedeki yapilan aragtirmalar sonucunda
belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 57-59). Arastirma sonunda, Dogu Avrupa, Latin Amerika,
Asya ve Afrika iilkelerinde gii¢ mesafesi fazla iken, Germen ve Ingilizce konusan Batili

ilkelerde gili¢ mesafesinin az oldugu bulunmustur (Hofstede, 2011: 9).

Belirsizlikten Kacinma:

Belirsizlikten ka¢inma, insanlarin belirsizlige karsi sahip oldugu tolerans diizeyi (belirsizlikten
kaginma diisiik diizeyde) veya belirsizlige yonelik korkularinin derecesini (belirsizlikten
kaginma yiiksek diizeyde) ifade etmektedir (McShane ve VVon Glinow, 2016: 42). Belirsizlikten

kaginma terimi Amerikan orgiit sosyolojisinden, 6zellikle James G. Mart'in galismalarindan
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alimtilanmigtir. Mart ve arkadaslar1 bunun Amerikan orgiitlerinde farkina varmiglardir.
Belirsizlikle basa c¢ikabilme, elbette yalnizca Amerikan oOrgiitlerinin degil, tim iilkelerin
orgiitlerinin sorunudur. Tiim insanlar, yarin ne olacagin1 bilmedigimiz gercegiyle yiizlesmek
zorundadir. Gelecek belirsizdir, ama yine de onunla yasamak zorundayiz (Hofstede et al., 2010:
189).

Asirt belirsizlik, dayanilmaz bir kaygi yaratir. Her toplum bu kaygiy1 hafifletmek igin yollar
gelistirmistir. Bu yollar teknoloji, hukuk ve dinin alanlarma aittir. En ilkelden en gelismise
kadar teknoloji, insanlarin dogadan kaynaklanan belirsizliklerden kaginmasina yardimer olur.
Kanunlar ve kurallar, insanlarin davraniglarindaki belirsizlikleri Onlemeye ¢aligir. Din,
insanlarin kigisel gelecegini kontrol ettigi varsayilan askin giiclerle baglanti kurmanin bir
yoludur. Din, takipgilerinin basa ¢ikamayacaklari belirsizlikleri kabullenmelerine yardime1 olur
ve bazi dinler takipgilerine 6liimden sonra bir hayatin oldugu inancini sunarak, 6liimden sonraki

belirsizligi ortadan kaldirirlar (Hofstede et al., 2010: 189).

Belirsizlikten kaginma, risk almaktan kaginma ile ayni anlama gelmemektedir. Toplumun
belirsizlige tahammiil derecesi ile ilgilidir. Toplumun belirsiz kosullarda ne derece rahat
oldugunu veya olmadigini gosterir. Belirsiz kosullar, yenidir, bilinmeyendir, surprizlere agiktir
ve alistlmigin disindadir. Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek toplumlar, belirsizligi en alt
seviyeye indirmek icin, kati kurallar ve yasalar koyarlar, kendilerinden farkli diisiinceleri
diglarlar ve “tek bir mutlak dogru vardir ve o dogruya da sadece biz sahibiz” anlayisiyla hareket
ederler (Hofstede, 2011: 10). Bu tip toplumlarda yasayan insanlar, davranig kurallarinin agik ve
net oldugu ve kararlarin yazi belgelerle ifade edildigi resmi ortamlarda ¢aligsmayi tercih ederler

(McShane ve VVon Glinow, 2016: 42).
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Cizelge 2.3. Belirsizlikten kaginmanin giiglii ve zay1f oldugu toplumlar arasindaki farkliliklar

Zayif Belirsizlikten Kacinma

Giiclii Belirsizlikten Kacinma

1. Belirsizligin yagamin dogasinda oldugu kabul
edilir ve her yeni giin oldugu gibi kabul edilir

1.Yasamdaki belirsizlik siirekli miicadele edilmesi
gereken bir tehdit olarak algilanir

2. Toplumda rahatlik, diisiik stres, 6z-kontrol ve
diisiik seviyede kayg1 hakimdir

2. Toplumda yiiksek stres, hassas yapi, kaygi ve
duygusal dengesizlik hakimdir

3.Yiksek seviyede risk alma egilimi vardir

3. Risk almaktan kaginilir

4.Toplumda az sayida ritiiel vardir

4. Toplumda ¢ok sayida ritiiel vardir

5. Toplumda yiiksek seviyede saglik, mutluluk ve
iyilik hali vardir

5. Toplumda diisiik seviyede saglik, mutluluk ve
iyilik hali vardir

6. Farkli fikirlere hosgorii ve merak ile yaklasilir

6. Farkli fikirler tehlikeli olarak goriiliir ve
hosgoriisiiz bir yaklagim vardir

7.Yabancilarin yonetimi kolaylikla kabul edilir

7. Yabancilarin yonetimi siipheyle karsilanir

8. Belirsiz ve kaotik kosullarda rahattirlar

8. Belirsizlikte rahat degillerdir ve netlige
ihtiyag hissederler

9. Ogretmenler “bilmiyorum” diyebilirler

9. Ogretmenler her seyi bildiklerini zannederler

10. Kolaylikla is degisikligi yapabilirler

10. Islerini severek yapmasalar bile is degisikligi
yapmaktan kagimairlar

11.Yazili ve yazili olmayan kurallar1 sevmezler

11. Uymasalar bile kurallarin olmasina ihtiyag
hissederler

12. Siyasette, vatandaslar yoneticilere karst
kendilerini yetkin ve ehil olarak gorirler

12. Siyasette, vatandaslar yoneticilere karsi
kendilerini yetkin olarak gérmezler

13. Dinde, felsefede ve bilimde gorecelilik kuramina
ve deneye dayanan bilgi kabul edilir

13. Dinde, felsefede ve bilimde mutlak dogruya ve
geleneksel teorilere sorgulamadan inang vardir

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in
psychology and culture, 2(1), 10; Gudykunst, W. B. (2015). Farkliliklar Arasinda Koprii Kurmak. Ceviren: Kadir
Asar. Kirmizi Yayinlari, Eyliil, Istanbul, s.77.

Aragtirmalar, belirsizlikten kacinan iilkelerin toplumlarinin daha hassas yapida olduklarini ve
icsel enerjiyle motive olduklarini gostermistir. Belirsizlikten kaginma egilimi zayif olan
toplumlar ise alisilmisin disindaki fikirlere daha hosgoriilii yaklagmaktalar; yasamlarinda daha
az kurallara yer vermekteler, dinde ve felsefede, deneye ve gorecelilik kuramina dayanan bilgiyi
kabul etmekteler ve farkli goriislerin ve akimlarin bir arada olmasina imkan saglamaktadirlar.
Cizelge 2.3 de, belirsizlikten kaginma egilimi zayif ve giicli olan toplumlar arasindaki
farkliliklar gosterilmistir. Cizelgede ifade edilen farkliliklar 76 farkli ilkedeki yapilan
arastirmalar sonucunda belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 192-194). Arastirma sonunda,
belirsizlikten kaginma egilimi Dogu ve Merkez Avrupa iilkelerinde, Japonya’da, Latin Amerika
tilkelerinde ve Almanca konusan iilkelerde yiiksek iken, iskandinav iilkeleri ve Cin’de diisiik
bulunmustur (Hofstede, 2011: 11).
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Bireycilik ve Kollektivizm (Toplulukculuk):

Bireycilik ve kollektivizm, kiiltiirler arasindaki davranig farkliliklarini agiklamak igin
kullanilan en 6nemli kiiltiirel boyuttur. Bu kiiltiirel boyut, farkl kiiltiirlere mensup ve farkli
disiplinlerden gelen ¢ok sayida teorisyen tarafindan kavramsallastirilmistir (Gudykunst, 2015:
61).

Bireycilik, bagimsizlik ve kisisel alana dnem verme derecesini ifade etmektedir. Yiiksek
diizeyde bireyci kisiler, dzgiirliiklerine, bireysel basarilarina, baskalarina bagimli olmadan
yasamlarina yonlendirebilmeye, hayatlar1 tizerinde kontrol sahibi olabilmeye ve baskalarindan
kendilerini ayiran 6zelliklere 6nem verirler (McShane ve Von Glinow, 2016: 40). Ayrica
bireyci toplumlarda, bagimsizlik, basar1 odaklilik, disa dénuklik ve normlara uyumsuzluk gibi
yenilik¢iligi destekledigi diisiiniilen bazi psikolojik karakter Ozelliklerinin gorilme sikligi
yuksektir (Fis ve Wasti, 2009: 136). Buna karsin, kollektivizm, ait olunan gruba kars1 gérevlere
ve grup uyumuna 6nem verme derecesini ifade etmektedir. Kollektivist toplumlarda, insanlar
kendilerini bir sosyal topluluga veya gruba ait hissederler ve aidiyetlikleri lizerinden kendilerini
tanimlarlar (McShane ve Von Glinow, 2016: 40). Grup i¢indeki diger kisilerle olan iliskilerine,
isbirligine ve uzlagmaya, grubun mutluluguna ve grubun amaglarina deger verirler (Jones &

George, 2012: 519).

Diinyamizda az sayida insan, bireylerin ¢ikarlarinin, grubun ¢ikarlari tizerinde egemen oldugu
toplumlarda yasamaktadir. Bu tip toplumlar bireyci toplumlar olarak adlandirilmaktadir
(Hofstede et al., 2010: 91). Bireycilik, bireyler arasindaki baglarin zayif oldugu, “herkes
kendinden ve en yakin ailesinden sorumludur” anlayisinin hakim oldugu toplumlarda gecerlidir
(Kagitcibasi, 2010: 400). Bu toplumlarda yasayan insanlar, anne, baba ve ¢ocuklardan olusan
cekirdek aileler icinde yetisirler. Diger akrabalar baska yerlerde yasamakta ve nadiren
goriilmektedirler. Bu ailelerde yetisen ¢ocuklar, ileriki yasamlarinda kendilerini “ben” olarak
diisiinmeyi 6grenirler. Bu “ben”, kisisel kimlikleri, diger insanlarin “ben” lerinden farklidir.
Ovyun arkadaglarini, 6rnegin, kisisel tercihlerine gore segerler. Egitimin amaci ¢ocuklarin kendi
ayaklar1 iizerinde durmasini saglamaktir. Cocuklardan, bu gerceklesir gergeklesmez dogup
blyudukleri evi terk etmeleri beklenir. Cocuklar, ailelerinin evinden ayrildiktan sonra,
ebeveynleriyle olan iligkilerini en aza indirir ya da tamamen koparirlar (Hofstede et al., 2010:

o1).
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Kollektivistcilik, diger adiyla toplulukguluk, insanlarin dogumlarindan itibaren gii¢lii, uyum

saglayabilecekleri gruplara, genellikle genis ailelere (amcalar, teyzeler, biiyiikbabalar ve biiyiik

annelerin oldugu aileler) bagli oldugu ve bu baghligin yasam boyunca, sorgulanmayan bir

sadakat karsiliginda var oldugu toplumlarda vardir (Kagitgibasi, 2010: 400). Bu tip toplumlarin

Is hayatinda, ortak hareket etme, bilgi alisverisi, isbirligi ve birlikte ¢alisma agik bir bigimde

deger verilen ve odiillendirilen davranislardir. Bununla birlikte {izerinde durulmasi gereken

diger bir husus, toplumlar1 bireyci ya da kolektivist olarak tanimlarken, hangi 6zelligin daha

baskin olduguna bakilmasi gerekir. Genel olarak insanlar kendilerini hem bir birey olarak hem

de ait hissettikleri grup veya toplum Uzerinden tanimlamaktadirlar. Bu, insanin dogasinda

vardir. Bazi1 kiiltiirler bireysel kimlikleri, bazilar1 ise kolektif sorumluluklari daha ¢ok

onemserler, fakat ikisi de, her insanin benliginde mevcuttur (McShane ve Von Glinow, 2016:

41).

Cizelge 2.4. Bireyci ve kollektivist toplumlar arasindaki farkliliklar

Bireyci Toplumlar

Kolektivist Toplumlar

1. “Herkesin kendisiyle ya da yalnizca yakin ailesiyle
ilgilenmesi gerekir” anlayist hakimdir

1. Insanlar dogustan itibaren sadakatleri karsiiginda
onlar1 koruyan genis ailelere veya klanlara katilirlar.

2. “Ben” bilinci hakimdir

2. “Biz” bilinci hakimdir

3. Ozel ve bireysel hayata vurgu vardir

3. Aidiyete vurgu vardir

4. “Diigiindiigiinii acikca sdylemek sagliklidir”
anlayis1 vardir

4. “Uyum her zaman korunmalidir” anlayis1 vardir

5. Insanlarin her birinin bir birey olarak goriildiigii
bir bakig acis1 vardir

5. Insanlarin gruba dahil olanlar ve olmayanlar olarak
smiflandirildigi bir bakis agis1 vardir

6. Insanlarin bireysel goriisleri vardir, bireysel
kararlar alirlar ve bireysel oy kullanirlar

6. Insanlar grup iginde alinan kararlara uyarlar ve
grup karar1 yoniinde oylarini kullanirlar, bireysel
goriig yerine grubun goriigii onemlidir

7. Insanlar kurallari ihlal ettiklerinde su¢luluk
duyarlar

7. Insanlar kurallar ihlal ettiklerinde utang duyarlar

8. “Ben” dili hakimdir

8. Insanlar “Ben” dilini kullanmaktan kagiirlar

9. Egitimin amac1 6grenmeyi 6grenmektir

9. Egitimin amaci nasil yapilacagini 6grenmektir

10. Gorev veya is, insanlarla iligki kurmaktan daha
onceliklidir

10. Insanlarla iliski kurmak, gérev veya isten daha
onceliklidir

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in

psychology and culture, 2(1), 11.
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Cizelge 2.4 de ifade edilen farkliliklar 76 farkli iilkedeki yapilan arastirmalar sonucunda
belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 95-97). Arastirma sonunda, Batili iilkelerin daha bireyci,
buna karsin, Doguda olan iilkelerin ve az gelismis tilkelerin daha kollektivist, Japonya’nin ise

ortada bir pozisyon aldig1 bulunmustur (Hofstede, 2011: 12).

Erillik ve Digillik:

Kadinlarin ve erkeklerin rollerinin net bir sekilde ayrildigi toplumlar eril olarak adlandirilirlar.
Bu tip toplumlarda, erkekler iddiali, rekabetci, sert ve maddi basariya odaklanirken, buna
karsin, kadinlar daha miitevazi ve yumusaktirlar ve yasam kalitesiyle ilgilenirler. Buna karsin,
kadinlarin ve erkeklerin ayni rolleri iistlendigi toplumlar ise disildirler. Bu tip toplumlarda hem
erkek hem de kadin miitevazi ve yumusaktir, diger insanlarla iyi iliskiler kurmaya ve onlarin
mutluluguna 6nem verirler ve yasam kalitesiyle ilgilenirler (Hofstede et al., 2010: 140).
Rekabet etmek ve bireysel basariya ulagsma yerine insan iliskilerini 6nemserler (McShane ve

Von Glinow, 2016: 42).

Toplumsal bir 6zellik olarak erillik ve disillik, degerlerin cinsiyetler arasindaki dagilimini ifade
etmektedir. Uluslararasi bir sirket olan IBM’de (International Business Machines) c¢alisanlar
tizerinde yapilan bir arastirma (Hofstede et al. 2010: 30) sonunda su tespitlere ulagilmistir: (a)
kadinlarin degerleri, bir toplumdan digerine, erkeklerin degerlerinden daha az farklilik
gostermektedir, (b) erkeklerin degerlerinin, “cok iddiali” ve “rekabet¢i” oldugu, diger tarafta
ise kadinlarin degerlerinin “miitevazi” ve “sefkatli” oldugu bulunmustur. Bundan dolay1, iddial
kutup “eril” olarak, miitevazi ve sefkatli kutup “disil” olarak adlandirilmistir (Hofstede, 2011:
12).
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Cizelge 2.5. Eril ve disil toplumlar arasindaki farkliliklar

Eril Toplumlar

Disil Toplumlar

1. Cinsiyetler arasinda yiiksek diizeyde duygusal ve
sosyal rol farklilasmasi vardir

1. Cinsiyetler arasinda asgari diizeyde duygusal ve
sosyal rol farklilasmasi1 vardir

2. Ailede hangi sayida cocuk sahibi olunacagina
babalar karar verir

2. Ailede hangi sayida ¢ocuk sahibi olunacagina
anneler karar verir

3. Gug, iddiali olmak ve performans degerlidir

3. Yasam kalitesi, hizmet ve bakim degerlidir

4. “Caligmak igin yasa” anlayis1 hakimdir

4., “Yasamak i¢in ¢alis” anlayig1 hakimdir

5. “Erkekler iddial1 ve tutkulu olmali, kadinlarda
olabilir” anlayis1 hakimdir

2

5. “Erkekler ve kadinlar miitevazi ve sefkatli olmali
anlayis1 hakimdir

6. “Is, aileden daha 6nceliklidir

6. Is ve aile hayat: arasinda dengeye dnem verilir

7. Guclu olan takdir edilir

7. Zayif olana sempati duyulur

8. Anneler duygular ile buna karsin babalar gergekler
ile ilgilenir

8. Hem annelerin hem de babalarin gergekler ve
duygular arasinda denge kuran bakis acilart vardir

9. “Erkekler kavga edebilir fakat kizlar degil, kizlar
aglayabilir fakat erkekler asla” anlayis1 hakimdir

9. “Hem erkekler hem de kizlarin aglamalari
normaldir fakat kavga etmeleri normal degildir”
anlayis1 hakimdir

10. Az sayida kadin aktif siyasetin i¢cindedir ve
secilerek 6nemli pozisyonlara gelebilen az sayida
kadin vardir

10. Cok sayida kadn aktif siyasetin i¢indedir ve
secilerek 6nemli pozisyonlara gelebilmektedirler

11. Din Tanr1 odaklidir

11. Din insan odaklidir

12. Cinsellik, becerikli oldugunu gdstermenin
yollarindan biri olarak goriiliir

12. Cinsellik, duygudan yoksun bir aktivite ve iligki
kurmanin yollarindan biri olarak goriiliir

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in
psychology and culture, 2(1), 12; Gudykunst, W. B. (2015). Farkliliklar Arasinda K6prii Kurmak. Ceviren: Kadir

Asar. Kirmizi Yayinlari, Eyliil, Istanbul, s.81.

Erillik ve disillik tiim kiiltiirlerde vardir. Fakat bu egilimlerden biri digerine gére daha baskindir
(Gudykunst, 2015: 81). Cizelge 2.5 de ifade edilen farkliliklar 76 farkli iilkedeki yapilan

arastirmalar sonucunda belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 95-97). Arastirma sonunda,

disillik, Japonya da, Almanca konusulan iilkelerde, bazi1 Latin iilkelerde, Italya ve Meksika gibi,

yiiksek; Ingilizce konusan Batili iilkelerde orta derecede yiiksek; Iskandinavya iilkelerinde ve

Hollanda da diisiik; bazi Latin ve Asya iilkelerinde, Fransa, Ispanya, Portekiz, Sili, Kore ve

Tayland gibi, orta derecede diisiik bulunmustur (Hofstede, 2011:13).
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Uzun D6nemli ve Kisa Donemli YOnelim:

Uzun donemli yonelim, gelecekte bazi erdemlere (6zellikle tasarruflu, azimli, sabirli, kararlt
olmak gibi) ulasma yoniinde insanlarin tesvik edilmesi anlamina gelmektedir (Hofstede et al.
2010: 239). Uzun dénemli yonelimde simdiden daha ziyade gelecege odaklanma vardir. Bu tip
toplumlar, mevcut hareket ve davranislarinin gelecek nesillere etkisini dikkate alirlar. Bu
yiizden geleneklerini daha modern bir yapiya kavusturmaya g¢alisirlar (Can, Asan, & Aydin,
2006: 417). Insanlar gelecek odakli olduklarindan para ve diger kaynaklarmi biriktirmek
isterler. Stratejik planlama yapmanin gerekliligine inanirlar ve ekonomik basar1 elde etmeyi
Onemserler (Koester & Lustig, 2013: 121). Karsit anlamda olan kisa donemli yonelim ise,
gecmis ve glnimuzle ilgili erdemlere (6zellikle gelenege saygi duymak ve korumak, sosyal
sorumluluklari yerine getirmek gibi) sahip olmak ve bunlari koruma yoniinde insanlarin tesvik
edilmesi anlamina gelmektedir. Bu tip kiltlrler, gelenekleri énemserler (Can vd., 2006: 417).
Insanlar, birikim yapmak yerine paralarmi harcamay: tercih ederler (Koester & Lustig, 2013:
121).

Cizelge 2.6. Kisa ve uzun dénem yonelimli toplumlar arasindaki farkliliklar

Kisa Donemli Yonelim

Uzun Dénemli Yonelim

1. “Hayattaki en 6nemli olaylar ge¢miste gerceklesti
veya simdi gercgeklesiyor, yasanacak onemli bir sey
kalmadi” anlayis1 hakimdir.

1.“Hayattaki en Onemli olaylar  gelecekte
gerceklesecek, daha yasanacak ve yapilacak ¢ok sey
var” anlayig1 hakimdir

2. “Ideal insan, kosullara gore veya zamanla
degismez, her zaman aymidir” anlayig1 hakimdir

2. “Ideal insan kosullara uyum saglar ve zamanla
degisir” anlayig1 hAkimdir

3. “Neyin iyi ve kotli veya dogru ve yanlis olduguna
dair evrensel degerler vardir” anlayisi hakimdir

3. “Neyin iyi ve kotii veya dogru ve yanlig oldugu
kosullara gore degisir” anlayis1 hakimdir

4, Gelenekler kutsal ve dokunulmazdir, zamanla
degismez

4. Gelenekler degisen kosullara gore uyarlanabilir

5. Aile hayatinda emir ve komuta hakimdir

5. Aile hayat1 igboliimii yapilarak sitirdiiriliir

6. Yalnizca kendi ulkeleriyle gurur duyarlar

6. Diger iilkelerden de bir seyler 6grenmeye galisirlar

7. Basgkalarma hizmet etmek 6nemli bir amagtir

7. Tasarruflu, azimli ve kararli olmak ulasilmasi
gereken dnemli amagclar olarak goralur

8. Sosyal harcamalar ve tiiketim yaygindir

8. Yatirim yapmak i¢in biiyiik miktarlarda birikimler
ve fonlar mevcuttur

9. Ogrenciler basari ve basarisizlig1 sansa baglarlar

9. Ogrenciler basariy1 calismaya ve basarisizlig1 ise
calisgmamaya baglarlar

10. Yavas gelisen veya hig¢ gelismeyen ekonomiye
sahip fakir Ulkeler bu kategoridedir

10. Zenginlige ulasana kadar hizli biiyiiyen
ekonomiye sahip olan llkeler bu kategoridedir.

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in

psychology and culture, 2(1), 15.
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Cizelge 2.6 de ifade edilen farkliliklar 93 farkli iilkedeki yapilan aragtirmalar sonucunda
belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 255-258). Arastirma sonunda, Dogu Asya iilkeleri ve Dogu
ve Orta Avrupa Ulkelerinin uzun-dénem yonelimli; Giiney ve Kuzey Avrupa ulkeleri ve Giney
Asya Ulkeleri orta-donem yonelimli ve Birlesik Amerika (ABD), Avustralya, Latin Amerika ve
Afrika 0lkelerinin ve Mdusliman dlkelerin kisa-donem yo6nelimli olduklari bulunmustur
(Hofstede, 2011:15).

Musamaha ve Baski:

Miisamahali (hosgoriilii) toplumlar, hayattan zevk alma ve eglenme gibi temel ve dogal insani
arzularin nispeten Ozgiirce tatmin edilmesine izin veren toplumlar anlamima gelmektedir
(Hofstede, 2011:15). Bu tip kiiltirlerin diinya goriisleri, hedonizm (hazcilik) felsefesiyle
ortigsmektedir. Hayatin sundugu zevklerin 6zgiirce tadilabilmesine imkan veren bir sosyal
ortam vardir. Mutlulugu yakalamak yasamlarinin temel amacidir (Koester & Lustig, 2013:
112). Buna karsin, baskici (kisitlayici) toplumlar ise, insanlarin yagsam tarzini kontrol eden, kati
kurallar koyarak sosyal hayati diizenleyen toplumlar anlamina gelmektedir (Hofstede,
2011:15). Bu kiiltirlerde yasayan insanlarda 6z disiplin gelismistir ve toplumun duzenini
bozan, asir1 arzu ve diirtiilerin baskilanmasi gerektigine dair inang vardir. Oz kontrol, haya,

irade, 6l¢iilii olma gibi degerler bu kulturlerde 6nemsenir (Koester & Lustig, 2013: 112).



Cizelge 2.7. Miisamahali (Hosgortilii) ve Baskici (Kisitlayict) Toplumlar Arasindaki farkliliklar
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Miisamahal (Hosgoriilii) Toplumlar

Baskic1 (Kisitlayicl) Toplumlar

1. Toplumun biiyiik ¢ogunlugu kendilerini mutlu
olarak ifade etmektedir

1. Toplumun azimnlik kism1 mutludur

2. “Hayatim1 ben kontrol ediyorum” algis1 vardir

2. Caresizlik vardir: “hayatim bagkalar1 tarafindan
kontrol ediliyor” algis1 vardir

3. ifade 6zgiirliigii onemli goriiliir

3. Ifade 6zgiirliigii temel bir sorun olarak goriilmez

4. Bos zaman aktivitelerine oldukc¢a fazla Gnem
verilir

4. Bos zaman aktivitelerine oldukca az 6nem verilir

5. Insanlarin yasamlarinda olumlu (pozitif) duygular
hakimdir

5. Insanlarin yasamlarinda olumsuz (negatif)
duygular hakimdir

6. Egitimli insanlarin oranimin yiiksek oldugu
iilkelerde, dogum orani yiiksektir

6. Egitimli insanlarin oraninin yiiksek oldugu
iilkelerde, dogum orani diistiktiir

7. Insanlarin cogunlugu sportif aktiviteler
yapmaktadir

7. Toplumun azinlik kism1 spor yapmaktadir

8. Besin kitliginin olmadig iilkelerde, yiiksek oranda
obez insanlar vardir

8. Besin kitliginin olmadigy iilkelerde, diisiik oranda
obez insanlar vardir

9. Zengin ulkelerde, cinselligin 6zgiirce yasanmasina
yonelik yumusak kurallar vardir

9. Zengin iilkelerde, cinsel yasami kisitlamaya
yonelik sert kurallar vardir.

10. Toplumda asayis ve diizeni saglamak yiiksek
diizeyde oncelikli degildir

10. Toplumda ¢ok sayida polis goérev yapmaktadir,
100,000 kisiye ortalama bir polis diismektedir

Kaynak: Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context. Online readings in
psychology and culture, 2(1), 16.

Cizelge 2.7 de ifade edilen farkliliklar 93 farkli iilkedeki yapilan aragtirmalar sonucunda
belirlenmistir (Hofstede et al., 2010: 282-285). Arastirma sonunda, Kuzey ve Giiney Amerika,
Bat1 Avrupa ve Sahra alti Afrika, miisamahali (hosgoriilii) toplumlar olduklari, buna Karsin,
Dogu Avrupa ve Asya lilkeleri ve Miisliiman iilkeler baskic1 (kisitlayict) toplumlar olduklar: ve
Akdeniz’e kiyist olan Avrupa diilkelerinin ise ortada bir pozisyon aldiklar1 bulunmustur

(Hofstede, 2011:16).

Hofstede’in yukarida ifade edilen calismasi, toplum kiiltiirii alan yazinina 6nemli bir katki
saglamasina ragmen bazi problemleri de i¢inde barindirmaktadir. Birinci problem, s0z konusu
calisma kolayda drneklem yoluyla kii¢lik gruplara yapilmasina ragmen, kiiltiiriin tamamina
genelleme yapilmistir. Bu yontemlerle yapilan calismalarin genellenebilirlik diizeyi diistiktiir.
Ikinci bir problem, calisma “her iilkenin sadece bir Kkiiltiirii vardir” varsaymm Uzerine
kurulmustur. Oysaki c¢ogu iilke kiiltiirel olarak ¢esitlilik gostermektedir. Kiresellesme ile
birlikte ¢ok kiiltiirliilikte artis olmustur. Dolayisiyla, iilkelerin tek bir kiiltiire sahipmis gibi

degerlendirilmesi yanlistir. Ugiincii problem ise, calismanin yapildigi zamandan giiniimiize
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toplumlarin kiiltiirlerinde 6nemli degisimler olmustur. Kiiltiirleraras1 etkilesimin artmasiyla,
tilkelerin kiiltiirel degerlerinde donilisim meydana gelmistir. Bundan dolayi, basucu
niteligindeki bu ¢alisma gegerliligini kaybetmeye baslamistir (McShane ve VVon Glinow, 2016:
43).

2.4.2. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Yaklagimi

Cameron ve Quinn (1999)’in 6rgiit kiiltiiri modeline gore, Adhokrasi, Klan, Hiyerarsi ve Pazar
kiiltirii adlart ile dort ayr kiiltiir tipi bulunmaktadir (Acar, 2013: 11). Adhokrasi; dissal odakli
ve esnek kiltiird, Klan; icsel odakli, ve esnek kiltir(i, Hiyerarsi; i¢sel odakli ve duragan kiiltiirQ
ve Pazar; dissal odakli ve duragan kiiltiirii temsil etmektedir. Bu dort farkli kiiltiir tipinin her
birinin farkli yonlerden Orgiitiin basarisina katkisi vardir (Schein, 2004: 195). Rekabetci
degerler modeli olarak adlandirilan modelde yer alan degerler (boyutlar) birbirleriyle zit
ozelliklere sahip olmasina ragmen orgiitiimiiziin bu degerlerin her birine sahip olmasini isteriz.
Orgitiimiiziin ¢evreye uyumlu ve esnek olmasini isterken ayni zamanda istikrarli ve kontrol
edilebilir olmasmi da isteriz. Orgutiimuzin biyiimesini ve gelismesini isterken, sik1 bir bilgi
yonetimi ve resmi bir iletisim sistemi de isteriz. Orgit Gyelerinin her birinin degerli olduguna
vurgu Yyaparken, planlama ve hedef belirlemenin 6nemine de dikkat cekeriz (Quinn,
Hildebrandt, Rogers ve Thompson, 1991: 217). Asagida sekil 2.1 de g0sterilen rekabetci

degerler modelinde 6rgiit kiiltliriiniin boyutlarinin 6zellikleri 6zet halinde gosterilmektedir.



Tip: KLAN

Baskin Ozellikler: Dayamisma, katilimeilik,
takim c¢alismas1 ve aileye benzer c¢alisma
ortami

Lider Stili: Danisman, kolaylastiran, babacan
Kaynastirma: Sadakat, gelenekler ve
kisilerarast uyum

Stratejik Vurgu: Kisilerin gelistirilmesine,
baghliklarmi giiglendirmeye ve morallerinin
yukseltilmesine 6ncelik verilir

Orgut ici odaklanma

Organik Siiregler

Tip: ADHOKRASI

Baskin Ozellikler:
yenilikcilik ve cevreye uyum
Lider Stili: Girisimci, yenilik¢i ve risk
alabilen

Kaynastirma: Girisimcilik, esneklik ve
risk

Stratejik Vurgu: Yenilige, biiylimeye ve
yeni kaynaklar edinmeye éncelik verilir

Girisimcilik,

Orgiit dis1 odaklanma

Tip: HIYERARSI

Baskin  Ozellikler: Diizen, kurallar,
yonetmelikler ve tekdiizelik

Lider Stili: Koordinator ve yonetici
Kaynastirma: Kurallar, politikalar ve
prosedrler

Stratejik vurgu: Istikrara, ongoriilebilir
olabilmeye ve iglerin sorunsuz ve diizgiin bir
sekilde ilerlemesine oncelik verilir

Tip: PAZAR

Baskin Ozellikler: Rekabet, hedefe
ulasabilme

Lider Stili: Kararli, basar1 odakli
Kaynastirma: Hedef odaklilik, rekabet
ve dretim

Stratejik Vurgu: Rekabet avantaji elde
edebilmeye, pazar iistiinliigiine
ulasabilmeye oncelik verilir.

Mekanik Surecler

Sekil 2.1. Rekabet¢i degerler modeli

59

Kaynak: Deshpandé, R., Farley, J. U., & Webster Jr, F. E. (1993). Corporate culture, customer orientation, and
innovativeness in Japanese firms: a quadrad analysis. Journal of marketting, 57(1), 23-37, p. 25.
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2.4.2.1. Kilturun boyutlar:

Hiverarsi Kiiltiirii:

Modern zamanlarda orgutler Gzerine en eski yaklasim, 1900’lerin basinda Avrupa’da devlet
kurumlar lizerinde arastirmalar yapan bir Alman sosyolog olan Max Weber’e aittir. Yirminci
ylizyilin basinda orgiitlerin karsilastig1 en biiyiik zorluk giderek karmagiklasan bir toplum igin
verimli bir sekilde mal ve hizmet iiretimini gergeklestirmekti. Bunu basarmak i¢in Weber
(1947) biirokrasinin klasik nitelikleri olarak bilinen yedi O6zelligi O6nermistir: Kurallar,
uzmanlagma, liyakate dayanan atama sistemi, hiyerarsi, ayr1 milkiyet, gayri sahsilik ve hesap
verebilirlik. Bu 6zellikler, érgutlerin amaglarini gergeklestirmede oldukga etkiliydi. En biiyiik
zorluklar1 verimli, glivenilir, akici, tahmin edilebilir ¢iktilar iiretmek olan kurumlarda yaygin
olarak benimsendi. Aslinda, 1960'lara kadar, yonetim ve orgiitsel calismalarla ilgili neredeyse
her kitap, Weber’in hiyerarsisi veya biirokrasisinin, istikrarli, verimli, son derece tutarli {iriin
ve hizmetlere yol agtig1 i¢in ideal bir organizasyon bi¢imi oldugu varsayimini yapti. Cevre
nispeten duragan oldugu i¢in, gorevler ve islevler kolaylikla entegre edilebiliyor ve koordine
edilebiliyordu, iirlin ve hizmetlerin birbirine benzemesi sorun degildi, is¢iler ve isler kolaylikla
kontrol altinda tutulabiliyordu. Standart kurallarin ve prosedirlerin ve kontrol ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin ve karar verme yetkisinin kimde oldugunun net cizgilerle
belirlenmis olmasi bagarinin anahtarlari olarak degerlendiriliyordu (Cameron & Quinn, 2006:
37). Cevrenin degisken ve rekabetin yogun oldugu giiniimiizde, Weber’in 6nerdigi bu tip

hiyerarsiye dayanan kulture sahip organizasyonlar hala varligini strdirmektedir.

Hiyerarsi kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz: Resmi ve
net cizgilerle belirlenmis bir yap1 vardir, insanlarin ne yapacagini prosediirler belirler. Bu tip
orgutlerde etkili olan liderler iyi koordinatorler ve organizatorlerdir, orgitteki isleyisin diizgiin
ve sorunsuz olmasi oncelikle &nemlidir. Orgiitin uzun vadeli oncelikleri; istikrar,
ongoralebilirlik ve verimliliktir. Resmi kurallar ve politikalar 6rgutl bir arada tutar (Cameron
& Quinn, 2006: 38). Bu tip kultirler genellikle devleti temsil eden kurumlarda gortlmektedir.
Cevrenin sartlarinin siirekli ve hizli bir sekilde degistigi giiniimiizde, kat1 ve yavas degisen
yapisindan dolay1 bu tip orgiitlerin varligimi stirdiirmesi giliglesmektedir (Zencirkiran, 2012:

253). Giiniimiizde bir¢ok ydnetici, esnek olmanin gerekliliginden dolay1 hiyerarsi kiiltiiriinden

uzaklagmaktadir (Daft, 2015: 346).
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Pazar Kiltiri:

Orgiitlenmenin bir baska bi¢imi de, orgiitler yeni rekabet giicliikleriyle karsilastikca 1960'larin
sonlarinda popiiler hale geldi. Bu yeni anlayis, hiyerarsiden ¢ok farkli varsayimlara
dayaniyordu ve orgiitiin rekabet edebilmesi i¢in pazar odakli olmas1 gerektigini savunuyordu.
Bu yeni anlayisa gore, pazar terimi, pazarlama igleviyle veya pazardaki tiiketicilerle es anlaml
degildir. Aksine, bir pazarin kendisi olarak islev goren bir 6rgiit tiiriinii ifade eder. I¢isleri yerine
dis ¢evreye yoneliktir. Tedarik¢iler, miisteriler, yiikleniciler, lisans verenler, sendikalar ve
diizenleyiciler gibi (¢ogunlukla) dis kuruluslarla yapilan islemlere odaklanir ve i¢ kontroliin
kurallar, uzmanlagmis igler ve merkezi kararlarla stirdiiriildiigii bir hiyerarsi kiiltiiriinden farkli
olarak paranin dondiigli pazara odaklanir. Yani pazar odakl orgiitler rekabet avantaji elde
etmek icin bazi islemlere (borsalar, satislar, s6zlesmeler) odaklanirlar. Karlilik, pazarda giig
elde etme, zorlayici hedefler belirleme, sadik miisteri kazanma oncelikli hedefleridir ve hakim
olan degerleri rekabetcilik ve Gretkenliktir. Orgiit ne kadar biiyiik pazar payma sahip ve ne
kadar ¢cok pazara girmisse o kadar basarili sayilmaktadir. Rakipleri geride birakarak pazar

liderligini elde etmek 6nemsenmektedir (Cameron & Quinn, 2006: 39, 40).
Klan Kaltiri:

Uciincii bir ideal orgut formu, aile tipi bir 6rgite benzerliginden dolayr “klan” olarak
adlandirilmistir. Insanlarm kendilerini dostca bir ortamda hissettikleri ve digerleriyle gok
seylerini paylastiklar1 zaman klan kiiltiirinden bahsedilebilir. Bunu genis bir aileye
benzetebiliriz. Liderler akil hocast ve hatta belki de ebeveyn olarak da diisiiniiliir. Orgiit sadakat
ve gelenek ile bir arada tutulur. Baglilik yiiksektir. Orgiit uzun vadede bireysel gelisime,
insanlarin moralinin yiiksek olmasina ve uyum i¢inde ¢aligmaya dnem verir. Klan kiiltiiriinde,
orgut ici iklimin iyi oldugu ve insan odakli yaklasimin benimsendigi orgiitler basarili kabul
edilmektedir ve bu tip orgiitler takim ¢alismasina, katilima ve uzlagsmaya 6nem vermektedirler
(Cameron & Quinn, 2006: 41-43). Bununla birlikte, Klan kiiltiiriinde ¢aligsanlar ve orgiit
arasinda manevi aligverise dayanan bir iligki s6z konusudur. Hiyerarsi kiiltliriinde ise aligveris
maddi odiillere dayanmaktadir. Klan Kkiiltiiriinde, Orgiitiin ehil bir yonetim sergilemesi,
katilimeilig1 tesvik etmesi ve aidiyet hissi uyandirmasi karsiliginda c¢alisanlar Orgutlerine
sadakatle bagli ve giivenilir bir iiye olmaya devam ederler (Richard, McMillan-Capehart,
Bhuian and Taylor, 2009: 820).
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Klan kiiltiiriinde insanlar arasinda iyi iliskilerin gelistirilmesine birinci derecede 6nem verilir.
Bu kultlr tipinde esnek olmaya vurgu yapilir ve orgiitiin disindan ziyade i¢ organizasyonuna
odaklanilir. Gruba ait olma, karsilikl1 giiven ve katilimcilik temel degerlerdir. Insanlarin orgiite
bagliliklarinin giiclii olmasi, uyum ve igbirligi icinde ¢alisabilmeleri ve grup tiyeliklerini degerli
gormeleri motive olmalarina neden olmaktadir. Ayrica liderler veya yoneticiler, klan tipi
orgiitlerde, katilimei, destekleyici ve insan odakli yonetim tarzini uygularlar ve takim

calismasini tesvik ederler (Denison & Spreitzer, 1991: 5).

Adhokrasi Kiltiri:

Gelismis diinya sanayi ¢agindan bilgi ¢agina kaydik¢a, dordiincii ideal bir 6rgitlenme tiri
ortaya ¢ikmistir. Bu orgiitlenme tiirii, adhokrasi olarak adlandirilmigtir. Adhokrasi kelimesinin
koku, gecici, uzmanlasmis ve dinamik bir seyi ima eden ad hoc kelimesine dayanmaktadir.
Adhokrasi “gecici” terimi ile benzer anlami ifade eder. Bir adhokrasi anlayisinin ana hedefi,
belirsiz ve bilgi bombardimaninin oldugu kosullarda uyum saglamayi, esnekligi ve yaraticiligi
giiclendirmeyi tesvik etmektir. Adhokrasi, yirmi birinci yiizyilin orgiitsel diinyasini giderek
daha fazla belirleyen hiper-tiirbiilansli ve siirekli degisen kosullara en duyarh olan bir 6rgiitsel
bigimdir. Uriinlerin kullanim siirelerinin hizla azalmas: ve stirekli yeni Uriin veya hizmet
uretilmesi ihtiyaci ile birlikte, diger li¢ orgiitlenme bi¢iminden farkli olan bir dizi varsayim
gelistirilmistir. Bu varsayimlar; yenilik¢i ve oncii girisimlerin basariya yol agtigi, orgiitlerin
temel olarak yeni iirlin ve hizmetler gelistirme ve gelecege hazirlanma isinde olmasi gerektigi
ve yonetimin ana gorevinin girisimciligi, yaraticiligi ve yeni teknolojiyi Uretmeyi tesvik etmek
oldugu yoniindeydi. Cevreye uyumun ve yenilik¢iligin yeni kaynaklara ulagmaya ve karliliga
yol actigi varsayiliyordu, bu yilizden gelecege dair vizyona ve hayallere sahip olmak

o6nemseniyordu (Cameron & Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi kiiltiirii havacilik, yazilim gelistirme, diisiince kurulusu danigmanligr ve film
yapimciligt gibi sektorlerde siklikla bulunabilir. Bu orgdtler icin onemli bir zorluk, yenilikgi
iirlin ve hizmetler liretmeyi ve yeni firsatlara hizli bir sekilde uyum saglamay1 basarmaktir.
Pazar veya hiyerarsi kiiltiirlerinin aksine, adhokrasi kiiltiirii merkezi gii¢ veya otorite iligkilerine
sahip degildir. Bunun yerine, o anda var olan problemi kimin ¢6zecegine bagl olarak, gii¢ ve
otorite bir kisiden digerine veya bir calisma grubundan digerine gegebilir. Diger bir deyisle giig,
otorite veya yetki tek bir kiside veya grupta toplanmamustir. Adhokrasi kdltlriine sahip
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orgiitlerde calisanlarin hemen hemen tiimii gelecek vizyonuna sahip olmanin, bireyselligin ve
risk almanin énemini kavramistir. Ornegin, bir damismanlik sirketindeki her bir farkli miisteri
talebi bagimsiz bir proje olarak ele alinir ve gorevi yerine getirmek i¢in gegici bir drgitsel
tasarim olusturulur. Proje bittiginde ise, olusturulan gegici yap1 ortadan kaldirilir (Cameron &
Quinn, 2006: 43-44).

Ozetle, adhokrasi kiiltiirii, dinamik, girisimci ve yaratic1 bir ¢alisma ortamu ile karakterize edilir
(Cameron & Quinn, 2006: 45). Esneklik ve degisime vurgu yapilmakla birlikte 6rgiitiin icinden
ziyade digina odaklanilir (Denison & Spreitzer, 1991: 5). Bu tip kulttrlerde, insanlar kendilerini
tehlikeye atmaktan kaginmazlar ve risk alirlar. Etkin liderlik, vizyoner, yenilikgi, girisimci ve
risk odaklidir. Orgitii bir arada tutan yapistirici, yeni deneyimler ve yenilige bagliliktir. Yeni
bilgi, tiriin ve hizmet tretmede lider konumda olmak onemsenmektedir. Orgitiin uzun vadeli
hedefleri hizli biiylime ve yeni kaynaklar edinme {izerinedir. Basari, 6zgiin iirlin ve hizmet

tiretmek anlamina gelmektedir (Cameron & Quinn, 2006: 45).
2.4.3. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison 1984 yilinda yiiriittiigii kapsamli bir ¢alisma ile orgiit kiiltiirli modelinin temellerini
atmistir. Denison c¢alismasini, ABD’de 25 farkli endiistrideki 34 biiyiik isletmede, 6671 farkl
boliimde ¢alisan 43747 Kkisi tizerinde gergeklestirmistir. Arastirmasimin sonunda, ¢alisanlarin
katiliminm tesvik eden ve onlara iyi organize edilmis ¢alisma ortami saglayan Orgiitlerin
performansini bunlar1 saglamayan diger orglitlerden daha yiiksek bulmustur (Denison, 1984:

9,19).

1995 yilina gelindiginde ise Denison & Mishra (1995) 6rgut kulttrd ile orgltsel etkinlik
(performans) arasindaki iligkiyi agiklayan hem nitel hem de nicel arastirmalar yaptilar. Nitel
arastirma kapsaminda 5 farkli firma (Protecter & Gamble, Medtronic, People Express Airlines,
Detroit Edison ve Texas Commerce Bancshares) incelendi. Arastirma yapilirken oncelikle
firmalarin yayinlanan yillik raporlari, popiiler medyanin firmalar hakkindaki haberleri ve
firmalarin is gegmisleri incelendi. Sonrasinda arastirmacilar, gazeteciler, s6z konusu firmalara
danmigsmanlik yapanlar ve eski caligsanlar ile goriismeler yapildi. Son olarak ise firma ¢alisanlar
ve yoneticileri ile goriigmeler yapildi. Nicel arastirma kapsaminda ise 5 buylk sektdrden
(1.imalat, 2.ticari hizmetler, 3.finans, sigorta ve emlak, 4.perakende, 5.toptan) secilen 764 farkl

firmanin tepe yOneticilerine anket uygulandi. Arastirma sonunda orgiit performansi lzerinde
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pozitif etkiye sahip olan 4 farkl kiiltiirel 6zellik (Katilim, Tutarlilik, Uyum ve Misyon) iceren
model gelistirildi (Denison & Mishra, 1995: 205, 217).

Sekil 2.1 de Denison (1990)’un orgiit kiiltirii 6lg¢eginin ¢ember seklindeki modeli
gosterilmektedir. Model de orgiit liyelerince paylasilan temel inanglar ve varsayimlar Orgut
kaltdrinin merkezinde yer almaktadir. Bu temel inang ve varsayimlarin orgitsel performans
tizerinde bir etkiye sahip oldugu vurgulanmistir. Bununla birlikte, modelde bu temel inang ve
varsayimlar dort ana kiiltiirel “6zellik” olarak 6zetlenmistir. Model, 6rgut kilturiind temsil eden
4 ana boyut (Katilim, Tutarlilik, Uyum Yetenegi ve Misyon) ve 12 alt boyuttan olusmaktadir
(Denison & Neal, 2000: 25).

Cember dort ¢ceyrek daireden olusmaktadir. Her bir ¢eyrek dairede 3 alt boyuttan olusan bir ana
boyut bulunmaktadir. Cemberin yatay ekseninin stlinde yer alan uyum yetenegi ve misyon
boyutlar1 kiiltiiriin dis odakli yoniinii temsil etmektedir. Buna karsin gemberin yatay ekseninin
altinda kalan katilm ve tutarlilik boyutlar1 ise kiiltiiriin i¢ odakli yoniinii temsil etmektedir.
Diger bir deyisle, uyum ve misyon boyutlar1 6rgiit ve ¢evresi arasindaki iliskiye odaklanirken,
katilm ve tutarlilik boyutlari orgiitiin i¢ dinamiklerine odaklanmaktadir. Bununla birlikte
cemberin dikey ekseninin solunda yer alan uyum ve katilim boyutlar1 kiiltiiriin esnek yoniinii,
¢emberin saginda yer alan misyon ve tutarlilik boyutlari ise kiiltiiriin sabit (kat1) yoniinii temsil
etmektedir. Diger bir deyisle, uyum ve katilim boyutlar1 6rgiitiin esnek ve degisime acik
olmasinin 6nemine vurgu yapmakta, buna karsin, misyon ve tutarlilik boyutlar1 ise orgiitiin
kiiltiiriiniin sabit, istikrarli ve hedef odakli olabilmesinin 6nemine vurgu yapmaktadir (Denison

& Neal, 2000: 25).

Denison (1990) un arastirmast, etkili bir organizasyonun kiltiriniin 4 ana boyut ile ifade edilen
tim bu ozellikleri yansitmasi gerektigini gostermistir. Dolayisiyla, etkili organizasyonlarin
cevreye uyumlu ancak oldukca tutarli ve ongoriilebilir olan ve yiiksek katilimi tesvik eden
ancak ortak bir goérev duygusu baglaminda bunu yapan kiltirler olmasi gerekmektedir
(Denison & Neal, 2000: 26).

Cembersel modelde sekilde gosterildigi gibi her bir boyut i¢in katilimcilarin degerlendirme
puanlart yiizdelik dilimler halinde gosterilebilmektedir. Diger bir ifadeyle, katilimcilarin

verdikleri puanlarin ortalamasi alinarak ytizde olarak modelde toplu halde gosterilebilmektedir.
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Boylece gembersel model farkli 6rgiitlerin kiiltiir seviyelerini kargilagtirma imkani1 vermektedir

(Denison & Neal, 2000: 29).

\.‘\ Dis Odak

Sabit

ic Odak
Sekil 2.2. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢eginin ¢embersel model hali

Kaynak: Denison, D., & Neal, W. (2000). Denison organizational culture survey: Facilitator guide, published by
Denison Consulting, LLC. Ann Arbor, MI: Aviat. p.24.

2.4.3.1. Kiiltiiriin boyutlar1

Denison (1990) modelinde etkili drgitlerin dort kiiltiirel 6zelliginden bahsetmektedir (Denison,
Haaland and Goelzer, 2004: 99). Denison (1990), katilim, tutarlilik, uyum ve misyon olarak
adlandirdigi bu kudltrel 6zelliklere sahip olan orgiitlerin yiikksek performans gosterdigini
belirtmektedir (Yilmaz & Ergun, 2008: 292). Bunlarin asagida sirasiyla ne anlama geldikleri

ifade edilmektedir.
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2.4.3.1.1. Katihhm

Etkili orgiitler {yelerini giiclendirirler, Orgiitlerini takim ¢aligmas1 iizerine kurarlar ve
iyelerinin tim seviyelerde yeteneklerini gelistirmelerine destek olurlar. Etkili orgtlerde,
yoneticiler ve galisanlar islerine baghdirlar, onlar kendilerini 6rgiitiin bir pargasi gibi hissederler
ve kendi isleri ile ilgili alinan kararlarda az veya ¢ok katkilari vardir (Denison et al., 2004: 100).
Uyelerin miimkiin olan en yiiksek seviyede is siireclerine katilimlar1 saglandig1 zaman hem is
siireclerinde iyilesme saglanabilmekte hem de iiyeler kendilerini gelistirebilme imkani
bulabilmektedirler. Katilimc1 kiltlire sahip orgiitlerde, iiyelerin yaptiklari isler ile Onerileri
dikkate alinmakta, kisisel gelisimlerine yatirim yapilmakta ve onlarin yeni veya orijinal bulunan

fikirlerinin hayata gecirilmesine destek verilmektedir (Denison, 1990: 195).

"Yiiksek diizeyde katilime1" olarak nitelendirilen oOrgiit kiiltiirleri, ¢alisanlarin katiliminm
kuvvetle tesvik eder ve onlara orgiitlerini sahiplenme bilinci ve sorumluluk duygusu kazandirir.
Bu tip orgutlerde, resmi, dnceden belirlenmis net ve kati kurallarin hakim oldugu birokratik
kontrol sistemleri yerine gayri resmi, goniillii calisma anlayisina dayanan ve esnek kontrol
sistemleri h&dkimdir. Calisanlarin orgiitlerine bagliliklar1 giiglidiir ve otokontrol kapasiteleri
gelismistir. Sonug olarak, Orgiit tiyelerinin katilimi, alinan kararlarin kalitesini artirir ve hayata
gecirilmesini kolaylastirir. Clinkii 6rgt Uyeleri kendilerinin katilimi ile alinan kararlarin hayata
gecirilmesi yoninde daha istekli olacaklardir. Bu da orgiit performansinda iyilesme
saglayacaktir. Bununla birlikte, katilim boyutu 3 alt boyuttan (yetkilendirme, takim ¢aligmasi
ve yetenek gelistirme) olugmaktadir (Denison & Neal, 2000: 31). Bunlar asagida sirasiyla
aciklanmaktadir (Denison et al., 2006: 6):

Yetkilendirme: Katilimer kiiltiirlerde bireylere kendi islerini yonetmek i¢in yetki verilmekte ve
inisiyatif almalarina imkan saglanmaktadir. Bu, bireylerde o6rgitu sahiplenme duygusu

olusturmakta ve onlar1 sorumluluk almaya istekli hale getirmektedir.

Takim Caliymas:: Katilmcr kiiltiirlerde tiim calisanlarin ortak hedeflere ulasmak igin
dayanisma ve isbirligi i¢inde calismasina deger verilir. Orgiitte isler takim ¢alismasi ile

yaratalar,
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Yetenek Gelistirme: Katilimcr kiiltiirlerde, Orgit rekabet edebilmek, is hayatinin degisen
sartlarina ayak uydurabilmek ve islerin istikrarli ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak

i¢in calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerine yatirim yapar.

2.4.3.1.2. Tutarlihik

Orgiit {iyeleri tarafindan benimsenmis ve igsellestirilmis kiiltiirler (degerler, inanglar,
semboller) giiclii kiiltiirler olarak tanimlanmaktadir. Giiglii kiiltiire sahip orgiitlerde, insanlar
kolaylikla uzlasabilirler ve birbirleriyle uyumlu bir sekilde ¢alisabilirler. Bu tip rgutlerde,
dissal kontrol sistemlerinden daha ziyade i¢sel kontrol mekanizmalar1 hakimdir. Dissal kontrol
sistemlerinde insanlar 6nceden belirlenmis acik ve net kurallar ve prosedurler ile yonetilirken,
buna karsin i¢sel kontrol sistemlerinde insanlari, i¢sellestirdikleri ortak degerleri ve inanglari
yonlendirmektedir. Bundan dolay1, Igsel kontrol sistemlerine dayali olan orgiitler dissal
olanlara gore daha etkilidirler. Tutarl kiiltiirler, insanlarin kolaylikla uzlasabildigi, birbirleriyle
uyumlu bir sekilde calistigi ve insanlara dogru ile yanlist net bigimde gosteren ortak degerlerin

var oldugu giiclii kiiltiirler olarak bilinmektedir (Denison, 1990: 8).

Tutarli kiiltlirlerin giici  orgiit yeleri hi¢ alistk olmadiklart durum veya sartlarla
karsilastiklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tarz kilture sahip orgutler Gyelerine 6ngérilemeyen
cevresel sartlarda nasil davranmalar1 gerektigine dair rehberlik eden degerlere dayali prensipler
sunarlar ve Orgiitlerine oldukga bagl iiyelere sahiptirler. Tutarli kiiltiirler 3 alt boyuttan
(koordinasyon ve entegrasyon, uzlagsma ve temel degerler) olusmaktadir (Denison & Neal,

2000: 33). Bu alt boyutlar sirasiyla asagida agiklanmaktadir (Denison et al., 2006: 7):

Koordinasyon ve Entegrasyon: Tutarli kiiltiirlerde orgiit icinde farkli fonksiyonlara sahip
birimler ortak hedefe ulasmak igin birlikte calisabilir. Orgiit i¢inde birimler arasindaki sinirlar

birlikte calismaya engel degildir.

Uzlasma: Tutarh kiiltiirlerde Orgiit tiyeleri kritik konularda uzlasmaya varabilmektedirler. Bu
orgiit iiyelerinin ihtilafli konularda bile uzlasabildigini ve farkliliklar ortaya ciktiginda bile

uzlagsmaya varabilme yetenegi kazandiklarini géstermektedir.

Temel degerler: Tutarhi kiiltiirlerde Orgit Uyeleri kendilerine ortak bir kimlik duygusu

kazandiran ve davraniglarina rehberlik eden agik ve net degerlere sahiptirler.
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2.4.3.1.3. Uyum

Uyum is ¢evresinin taleplerini eyleme doniistirmek anlamina gelmektedir. Orgitler
cevrelerinden aldiklar1 sinyalleri yorumlarlar ve bunun sonucunda davranis ve eylemlerinde
degisiklige giderler (Denison & Neal, 2000: 35). Bu tarz orgiitler, miisterileri tarafindan
sekillendirilirler, risk almaya egilimlidirler, hatalarindan ders almayi bilirler ve degisim
yonunde potansiyelleri ve istekleri vardir (Denison et al., 2004: 100). Onlar miisterilerine deger
kazandirmak i¢in sistemlerini siirekli degistirirler (Denison et al., 2006: 7). Bundan dolayz,
uyumlu kiltiire sahip orgiitler yasamlarini uzun siire devam ettirebilmekte, gelisebilmekte ve

blyulyebilmektedirler (Denison & Neal, 2000: 35).

Uyumlu kilturden sz edebilmek i¢in ii¢ sartin saglanmasi gerekmektedir. Birincisi, uyumlu
kaltarler ¢evredeki degisimleri algilama ve cevap verme yetenegine sahiptirler. Japon ve
Amerikan sirketleri birinci sarti sagladiklar1 icin basarilh olmaktadirlar. Ikincisi, i¢
miisterilerinin (calisanlarin) istek ve ihtiyaglarina cevap verirler. Ugiinciisii ise, hem i¢ hem de
dis misterilerinin istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmek igin orgitin kuilturinde gerekli
degisimi gergeklestirirler. Bu ii¢ sart1 yerine getiremeyen Orgiitler etkili olamazlar (Denison,
1990: 11).

Uyumlu kdltarler Gg alt boyuttan (degisim yaratma, miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenme)
olusmaktadir. Bu alt boyutlarin ne anlama geldikleri asagida ifade edilmektedir (Denison et al.,
2006: 7 ):

Degisim yaratma: Uyumlu oOrgitler is hayatinda meydan gelen degisimlere uyum
saglayabilmek igin yeni yollar gelistirirler. Is hayatindaki degisimleri yakindan takip ederler ve
hizli bir sekilde gerekli degisimi gergeklestirirler. Bununla birlikte, uyumlu 6rgiitler ¢cevresel
degisimlerden etkilenmelerine ragmen ayni1 zamanda is hayatinin istek ve ihtiyacglarin1 6nceden
tahmin ederek cevreyi etkileyecek degisimi gerceklestirebilirler. Diger bir deyisle, uyumlu
orgiitler ile is ¢evresi arasinda karsilikli etkilesim vardir. Sonug olarak, uyumlu 6rgiitler hem

reaktif hem de proaktif yaklagim sergilerler.

Miisteri odaklilik: Uyumlu 6rgiitler miisterilerinin degisen istek ve ihtiyaglarina hizli bir sekilde

yanit verirler. Bununla birlikte, miisterilerinin gelecekte olmas1 muhtemel istek ve ihtiyaclarin
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da onceden tahmin edebilirler ve gerekli degisimi Onceden baslatirlar. Kisacasi, miisteri

odaklilik 6rgltin misteri memnuniyetine ne derece dnem verdigi ile ilgilidir.

Orgiitsel 6grenme: Uyumlu orgitler cevredeki degisimi ve gelismeleri siirekli takip ederek yeni
bilgiler edinirler. Bu tip 6rglitlerde, yeniligi, siirekli 6grenmeyi ve kisisel gelisimi tesvik eden

bir kiiltiir vardir.
2.4.3.1.4. Misyon

Misyon kultlrd, orgiitiin varolus nedeninin ve nereye dogru gitmeyi hedeflediginin net olmasini
ifade etmektedir (Gillespie, Denison, Haaland, Smerek and Neale, 2008: 116). Etkili 6rgltler
net bir vizyona sahiptirler. Orgiitiin misyonunda bir degisiklik oldugunda ise, bu degisim
Orgutiin diger tiim unsurlarma yansimaktadir (Fey & Denison, 2003: 688).

Misyon kiiltiirli hakkinda yapilan arastirmalarin cogunlugu misyon bilincinin 6rgiit tizerinde iki
temel etkiye sahip oldugunu vurgulamaktadir. Birincisi, misyon bilinci 6rgut tyelerine anlam
ve ama¢ duygusu kazandirir. Béylece onlar orgiitiin amaglarina ulasmak i¢in yaptiklari isin ne
kadar 6nemli ve anlamli oldugunun farkina varirlar. Burada 6nemli olan Orgutlin amaclarinin
ekonomik kaygilardan uzak, toplumsal fayday gdzetiyor olmasidir. Ikincisi ise, misyon bilinci,
oOrglt ve Uyeleri i¢in uygun eylem planini tanimlamaya yarayan net bir yon ve hedefler sunar.
Medtronic sirketi misyon kiiltiiriine sahip orgiitlere verilebilecek en iyi 6rnekler arasindadir. Bu
sirket, saglik alaninda kullanilmak tizere teknolojik {tirtinler iiretmektedir. Ekonomik hedefler
ikinci derecede onemlidir. Sirketin ana misyonu, insanlarin saglik ve mutluluk i¢inde bir yasam
stirebilmelerine katkida bulunmaktir. Rekabet sartlarindaki degisimler, yeni yasal diizenlemeler
ve saglik hizmetlerine ayrilan fonlardaki degisimler sirketleri degisime zorlamistir. Medtronic
sirketi ise tiim bunlara ragmen ana misyonundan taviz vermemis ve uzun yillar ayakta kalmay1

basarmistir (Denison, 1990: 13).

Misyon kiiltiirii {i¢ alt boyuttan olusmaktadir. Bu alt boyutlar asagidaki gibidir ( Denison et al.,
2006: 8, 9):

Stratejik Yon ve Niyet: Net stratejik niyetler 6rgiitiin amacini yansitir ve 0rgut tyelerinin bu

ortak amacin gergeklestirilmesine nasil katkida bulunabileceklerini net bir sekilde ifade eder.
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Amaglar ve Hedefler: Misyon kulttrine sahip 6rgutlerde, amaclar ve hedefler 6rgltiin misyonu,
vizyonu ve strateji dogrultusunda belirlenir ve onlar orgiit liyelerine islerini yaparken net bir

yoOn saglamaktadir.

Vizyon: Misyon kiltirlerinde orgiit tiyeleri gelecege dair ortak bir vizyona sahiptirler. Vizyon
orgiitiin temel degerlerinin hayata gegirilmis, somutlastirilmis halidir. Bununla birlikte, vizyon

Orgut tyelerine yon verirken ayni zamanda onlarin heyecan ve motivasyonlarini artirmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
LIiDERLIK ile ORGUT KULTURU ILISKIiSi ve YAPILAN
CALISMALAR

Liderlik ile orgiit kiiltiirti iliskisini ele alan ¢ok sayida teorik ¢alisma olmasina ragmen, bu
iliskinin varligin tespit etmeye yonelik az sayida saha ¢alismasi yapilmistir. Konunun daha
kapsamli ele alinabilmesi i¢in yeni saha arastirmalarina gereksinim vardir (Ogbonna ve Harris,

2000: 766).

Akademik yazinda liderlik ile 6rgiit kiiltiirli arasindaki iligskinin varligina dair genel bir kabul
vardir. Bununda 6tesinde, iliskinin yonii konu edinilmis ve liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda
karsilikli etkilesimin oldugu sonucuna varilmistir (Bakan, 2009: 147). Lider 6rgut kultirini
etkilerken, ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii de liderin davraniglarini etkilemektedir (House vd.,

2002: 8). Yani, liderlik-orgiit kiiltiirii iliskisi tek yonlii olmayip, iki yonlidiir.

Lider, organizasyon kurucusu veya patron, organizasyonun kultirt tzerinde etkiye sahiptir.
Ornegin, eger kurucu iskolik ve kontrol yonelimli ise, organizasyonda biiyiik ihtimalle kararlar
hizli alinacak ve merkezi yonetim benimsenecektir. Eger kurucu katilimci yonetim anlayisinda
ve ekip calismasina énem veriyorsa, bu durumda organizasyonda yerinden yonetim ve agik

iletisim h&kim olacaktir (Nahavandi, 2014: 11).

Orgut kaltirt genellikle liderin veya &rgiit kurucusunun vizyonu, felsefesi veya is stratejisi gibi
fikirleri ve degerlerinden etkilenerek sekillenir. Bu fikirler ve degerler, orgiitiin basarili
olmasma katki sagladiginda, kurumsallasmis olur; boylece kurucu veya liderin diisiince ve

degerlerini yansitan orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikar (Daft, 2015: 338).

Literatiirde liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi iizerine en ciddi ve en ¢ok kabul gbren ¢aligma
Edgar Schein’a aittir. Schein (2004), liderlik ve 6rgiit kiiltiirii iligkisini tic asamada incelemistir:
(1) Liderin kiiltirti olusturmasi, (2) Liderin kiiltiirii 6rgiitte iyice yerlestirmesi (3) Liderin

kiltiirde degisimi gerceklestirmesi.
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3.1. Liderin Kulttirt Olusturmasi

Kltirler temel olarak U¢ kaynaktan beslenmektedirler; (1) orgiitlerin kurucularinin inanglari,
degerleri ve varsayimlari, 2) grup lyelerinin orgiitleri gelistikge deneyimlerinden 6grendikleri
ve (3) yeni tiyeler ve liderler tarafindan getirilen yeni inanglar, degerler ve varsayimlar. Bu ¢
kaynak arasinda kiiltiir iizerinde en fazla etkiye sahip olanlar orgiitiin kurucular1 veya
liderleridir. Onlar kurulus agsamasinda hem Orgiitiin nerede faaliyet gosterecegini hem de Orgut

uyelerinin kimler olacagini belirlemektedirler (Schein, 2004: 225, 226).

Orgutler tesadiifen veya kendiliginden olusmazlar; bunun yerine yeni bir 6rgitiin olusmast igin
birden fazla kisinin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri ortak amaglarina ulasmak i¢in
koordineli ve uyumlu bir sekilde ¢aligsmalar1 gerekmektedir. Sosyal hareketler veya yeni dinler,
peygamberler, mesihler veya diger karizmatik liderlerin dnciiliigiinde ortaya ¢ikmustir. Siyasi
gruplar, sorunlara yeni vizyonlar sunan ve yeni ¢ézimler getiren liderler tarafindan olusturulur.
Sirketler, dogru kisileri ise almanin ve bu kisilerin uyumlu ¢abalarinin piyasada nasil yeni bir
mal veya hizmet iiretebilecegine dair bir vizyona sahip olan girisimciler tarafindan

kurulmaktadir (Schein, 2004: 226).

Kiiltiir olusumu stireci, her durumda, ilk olarak kii¢lik bir grup olusturma siirecidir. Tipik is

orgutlerinde bu siire¢ genellikle asagidaki adimlart igermektedir (Schein, 2004: 226):

1. Bir veya daha fazla kisinin (kurucu) yeni bir girisim i¢in bir fikri vardir.

2. Kurucu, bir veya daha fazla kisiyi bir araya getirir ve kendisi ile ortak bir amag ve vizyonu
paylasan bir ¢ekirdek grup olusturur; onlar fikirlerinin iyi, ise yarar, risk almaya ve zaman, para

ve enerji gerektiren yatirimlar yapmaya deger olduguna inanirlar.

3. Kurucu grup koordineli ve uyumlu bir sekilde orgiitii olusturmak igin gerekli eylemleri

baslatir.

4. Yeni insanlar orgiite dahil edilir ve ortak tarih inga edilmeye baslanir. Eger orgiitte duraganlik
baglamigsa, orgiit tiyeleri, dis ¢evreye uyum sagmak, varliklarini devam ettirebilmek ve

blylmek igin, yeni varsayimlar gelistireceklerdir.
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Orgiitiin kurulusunun ilk yillarinda, kurucular genellikle &rgiitiin icsel biitiinlesme ve digsal
uyum problemlerinin ¢ozumiinde en buyk role sahiptirler. Onlar orijinal fikirlere sahiptirler
ve bu fikirleri nasil hayata gegireceklerini de ¢ok iyi bilmektedirler. Onlar yiksek diizeyde 6z-
giiven ve kararliliga sahiptirler. Kurucular diinyadaki sistem, 6rgltlerin dinyadaki bu sistem
icindeki rolleri, islerin nasil yiiriidiigii, insanin dogasi ve insan iliskileri konularinda giiglii
varsayimlara sahiptirler. Ayrica onlar dogru bilgiye (gercege) nasil ulasacaklar1 ve zamani ve
paray1 nasil yonetecekleri hakkinda da karsi koyulamaz fikirlere sahiptirler. Bundan dolayz,
onlar, kolaylikla ¢alisma arkadaslarina ve astlarina fikirlerini kabul ettirebilirler (Schein, 2004:
227).

3.2. Liderin Kiiltiirii Tyice Yerlestirmesi

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasindan sonraki adim ise, kiiltiiriin érgiite yeni dahil olan iiyelere
benimsetilmesi ve kiiltiiriin  devamliliginin  saglanmasidir. Liderin orgiit  kiiltiirliniin
olusumundaki etkisinden sonraki tiim faaliyet ve davranislari, kiiltiiriin devamliligina ve
gelisimine yoneliktir. Bunu basarmak i¢in uzun zaman ve biiyiik ¢caba gerekir (Mansurova ve

Guney, 2017: 41).

Liderler kendi degerlerini, inanglarin1 ve varsayimlarini Orgiit iiyelerine nasil iyice kabul
ettirebilmektedirler? Bu sorunun en basit cevabi sudur: Onlar “karizma” lar1 sayesinde iletmek
istedikleri mesajlar1 orgiit liyelerine benimsetebilmektedirler. Fakat tarihgiler, karizmatik
olmayan liderlerinde bunu basarabildigini bize sdylemektedirler. Kiiltiirii 6rgiit icinde 1yice

yerlestirmenin farkli yollar1 da vardir. Bu yollar ¢izelge 3.1 de 6zet halinde gosterilmistir
(Schein, 2004: 245).

Lider cizelgede gosterilen birincil ve ikincil mekanizmalar1 kullanarak kendi varsayimlarini,
inanglarini ve degerlerini orgiit iiyelerinin zihnine yerlestirmekte ve bu yolla 6rgiitiin kiiltiiriinii

sekillendirmektedir (Mansurova ve Giiney, 2017: 40).

Cizelge 3.1 de gosterilen birincil mekanizmalar liderin kiiltiirii iyice yerlestirmek i¢in kullandig1
temel araglardir. Bu araglar sira halinde gosterilmistir. Bununla birlikte, lider birincil ve ikincil
mekanizmalar1 es zamanli olarak kullanmaktadir. Schein (2004), teorisini anlattig1 “liderlik ve

Orgut kultirt iliskisi” adli iinli kitabinda sdézkonusu mekanizmalar1 ayrintili bir sekilde
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anlatmaktadir. Bu mekanizmalarin agiklamalarina kisaca asagida deginilmektedir (Schein,

2004: 245-273):

Cizelge 3.1. Liderlerin inanglarini, degerlerini ve varsayimlarin 6rgiit i¢inde iyice yerlestirme
yontemleri

Birincil mekanizmalar:

. Liderin dnem verdigi, 6l¢mek ve kontrol etmek istedigi seyler
. Liderin kritik olaylara ve orgtsel krizlere tepki verme bigimi
. Liderin kaynaklar1 paylastirma bigimi

. Liderin rol model olmasi, 6gretmenligi ve koglugu

. Liderin rolleri ve ddulleri paylastirma bigimi

. Liderin ise alim, terfi ve isten ¢ikarma faaliyetleri

ikincil mekanizmalar:

. Orgiitsel diizen ve yap1

. Orgutsel sistemler ve prosedurler

. Orgiitiin toren ve ritiielleri

. Fiziksel alanlarin ve binalarin tasarimi

. Onemli olaylar ve kisiler hakkindaki hikayeler

. Orgiitiin felsefesini ve ilkelerini anlatan resmi ifadeler

Kaynak: Schein, E. H. (2004). Organizational culture and leadership. John Wiley & Sons. s.246.

3.2.1. Birincil Mekanizmalar

Liderin onem verdigi, olcmek ve kontrol etmek istedigi seyler:

Liderin neyi ¢ok dnemsedigi, neyi 6lgmek ve kontrol etmek istedigi ve neyi odiillendirdigi,
orgiit iiyelerinin liderin inang ve degerlerinin neler oldugunu bilmesi agisindan Snemlidir.
Cunka lider neyi ¢ok dnemsedigini davraniglariyla net ve agik bir bicimde gostererek, iiyelerin
zihninde inang¢ ve degerlerini iyice yerlestirmektedir. Uyelerin liderin inang ve degerlerinin
neler oldugunu net olarak algilamasi ve iyice benimsemesi ig¢in, liderin davranig ve

eylemlerinde tutarli ve sistematik olmasi gerekmektedir.
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Liderin kritik olaylara ve drgutsel krizlere tepki verme bicimi:

Bir orgut bir krizle kars1 karsiya kaldiginda, liderin ve digerlerinin bununla basa ¢ikma
bicimleri, yeni normlar, degerler ve ¢alisma prosediirlerinin olusmasina imkan saglar ve 6nemli
varsayimlari ortaya ¢ikarir. Krizler 6zellikle kiiltiir olusturma ve aktariminda 6nemlidir. CUnku
bu donemlerdeki duygusal yogunlugun fazla olmasi 6grenmenin yogunlugunu da artirir. Krizler
kaygiy1 artirir ve kaygiy1 azaltma ihtiyaci yeni 6grenmelerin giiglii bir motive edicisidir. Eger
insanlar yogun duygusal deneyimlerini paylasirlar ve isbirligi ile kaygiy1 nasil azaltacaklarini
Ogrenirlerse, endigelerini azaltmak ic¢in ne Ogrendiklerini kolaylikla hatirlarlar ve bu

davraniglarini tekrarlama egiliminde olurlar.

Kriz olarak tanimlanan sey, elbette, kismen bir algi meselesidir. Dis cevrede gercek tehlikeler
olabilir veya olmayabilir ve tehlikeli oldugu diisiiniilen sey genellikle kiiltiiriin bir yansimasidir.
Aslinda, krizin var oldugunu veya olmadigini liderin algist belirlemektedir. Krizler, liderin
derin varsayimlarini ortaya c¢ikarmaktadir ve liderin bu varsayimlart krizin ¢oziimiinde ise

yaradiginda, orgiit tiyeleri tarafindan iyice benimsenen ortak varsayimlar olabilmektedirler.

Liderin kaynaklar: paylastirma bicimi:

Bir kurumda biitgelerin olusturulmasi, liderin varsayimlarini ve inanglarini ortaya koyan bir
baska siirectir. Ornegin, borca girmeye sahsen karsi ¢ikan bir lider, bor¢lanmaya cok fazla
dayanan planlar reddeden ve miimkiin oldugu kadar ¢ok nakit bulundurmay tercih eden ve
boylece potansiyel olarak iyi yatirimlari engelleyen bir biitge planlamasi yapacaktir. Donaldson
& Lorsch (1983) ust yonetimin karar alma sureglerini inceledikleri ¢alismalarinda, liderin
orgiitiin finansal politikas1 hakkindaki fikirlerinin, ne tlr hedefler segilecegini ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in hangi araclarin kullanilacagini ve hangi yonetim siireclerinin kullanilacagini
etkiledigini bulmuslardir. Liderin fikirleri sadece kararlarin alindigi kriterler olarak islev
gormekle kalmaz, ayn1 zamanda alternatif fikirleri kisitladiklari igin karar almada kisitlamalar

olustururlar.
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Liderin rol model olmasi, 6gretmenligi ve koclugu:

Lider, sahip oldugu degerleri ve varsayimlari, orgiit tiyelerine sadece soOyleyerek degil,

davraniglariyla 6rnek olarak iletmenin son derece 6nemli oldugunun farkindadir.

Liderin rolleri ve odiilleri paylastirma bicimi:

Orgit tyeleri performans degerlendirmelerinin ve terfilerin nasil yapildigina ve ddiillerin ve
cezalarin nasil verildigine bakarak liderin 6ncelikleri, degerleri ve varsayimlari hakkinda fikir
sahibi olurlar. Lider orgiit iiyelerinde olmasini istedigi davranis1 6diillendirerek ve istemedigi
davranis1 cezalandirarak, kendi oOncelikleri, degerleri ve varsayimlarini iiyelerin zihninde
pekistirmeye ¢alisir. Sonug olarak, eger kurucular veya liderler kendi deger ve varsayimlarinin
iyice Ogrenilmesini saglamaya calisiyorlarsa, bu varsayimlarla tutarli bir 6dil, terfi ve statu

sistemi olusturmalidirlar.

Liderin ise alim, terfi ve isten cikarma faaliyetleri:

Kiiltiirii iyice yerlestirmenin en etkili yollarindan biride yeni iiye ise alim siirecidir. Kurucular
veya liderler, mevcut iiyeler ile benzer varsayimlara, degerlere ve inanglara sahip olan adaylar

ise alma egilimindedirler.

Liderin kendi inanglari, degerleri ve varsayimlari tutarli oldugunda, bu birincil mekanizmalar

birbirleriyle etkilesir ve birbirlerini gii¢lendirirler.

3.2.2. ikincil mekanizmalar

Yeni ve geng bir orgiitte, tasarim, yapi, mimarlik, ritiieller, 6ykiler ve resmi ifadeler, kultir
olusturucular1 degil, kiiltiirel pekistireclerdir. Bir orgiit olgunlasip istikrara ulastiginda ise, ayni
mekanizmalar gelecekteki liderlerin kullanmak zorunda oldugu birincil kiiltlir olusturma
mekanizmalar1 haline gelirler. Fakat gen¢ ve biyiumekte olan orgitlerde bunlar ikincil
mekanizmalardir, ¢iinkii bu mekanizmalar ancak yukarida bahsedilen birincil mekanizmalarla
uyumlu olduklarinda kiiltiirii pekistirme islevi goriirler. Uyumlu olduklarinda, orgiitiin

ideolojisini insa etmeye baslarlar ve bdylece baslangigta gayri resmi olarak 6grenilenlerin
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cogunu resmilestirirler. Uyumlu olmadiklarinda, ya goz ard1 edilirler ya da i¢ ¢atigmaya neden

olurlar. Ikincil mekanizmalar asagida sirastyla agiklanmaktadir.

érgﬁtsel tasarim ve yapu.

Cogu liderin genellikle 6rgiitiin nasil maksimum etkinlige ulastirabilecegine dair giiglii teorileri
vardir. Bazi liderler son karar vericinin kendileri olmasi gerektigine inandiklarindan dolay1 siki
bir hiyerarsi ve son derece merkezi bir yonetim sistemi kurarlar. Bazi liderler ise kendi
orgiitlerinin giiciiniin kendi insanlarindan geldigine inanirlar. Bu nedenle, otoriteyi miimkiin
oldugunca asagiya iten, ademi merkeziyetci bir 6rglit insa ederler. Bazi liderler, 6rgiitiin her bir
birimini dzgiirlestirmek i¢in karsiliklt bagimlilig1 en aza indirgemenin gerekliligine inanirlar;
bazi liderler ise hicbir birimin otonom (bagimsiz) olarak islev gérmemesi igin kontrol sistemi
kurmanin gerekligine inanirlar. Sonug olarak, her durumda, 6rgiitiin yapis1 ve tasarimu, liderin
varsayimlarin1 gliglendirmek i¢in kullanilabilir ancak birincil mekanizmalar ile birlikte

kullanildiginda ise yararlar.

Orqiitsel sistemler ve prosediirler:

Herhangi bir 6rgiitiin en somut ve goriinen tarafi, glinliik, haftalik, aylik, ii¢ aylik ve yillik rutin
islemler, prosediirler, raporlar, formlar ve gerceklestirilmesi gereken diger tekrarlanan
gorevlerdir. Sistemler ve prosediirler orglitler i¢in hayati ongoriilebilir kilar ve boylelikle
belirsizligi ve kaygiy1 azaltir. Calisanlar sik sik bogucu biirokrasiden sikayet etseler de, belirsiz
ve ongoriilemeyen bir diinyanin kaygisindan kaginmak i¢in tekrarlayan (rutin) siireclere ihtiyag
duyarlar. Orgiit iiyelerinin bu tiir bir istikrar ve endiseyi azaltma arayisinda olmalari, liderler ve
kurucular i¢in aslinda bir firsattir. Ciinkii onlar belirsizlikten uzak, rutin isleyen bir sistem insa

ederek kendi varsayimlarini giiclendirirler.

Sistemler ve prosedurler, liderin neyi 6nemsedigi veya neyi ciddiye aldigini gosteren mesajlar
icermektedir. Resmi biitce planlar1 veya rutin islerin planlanmasi aslinda liderin neyi
Oonemsedigini ve neye Ozellikle dikkat ettigini calisanlara hatirlatmak i¢in kullanilan araglardir.
Eger liderler veya kurucular varsayimlarini giiclendirme mekanizmasi olarak sistemleri ve
prosedirleri dizayn etmezler ise, kultlrde tutarsizliklarin olusmasina kapi aralarlar veya daha
isin basinda mesajlarini zayiflatirlar. Bu nedenle, hat (departman) yoneticilerinin kendi islerini

Ozglirce yapmalar1 gerektigine inanan giiglii bir yonetim kurulu bagskan1 (CEO), sirketin mali
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kontrol prosedirlerinin de bu inangla tutarli olmasini saglamalidir. Eger CEO, giiglii bir
merkezilesmis kurumsal mali organizasyonun gelismesine izin veriyorsa, hat yoneticilerinin
kendi mali islerini 6zgilirce yapmalar1 gerektigi inanciyla tutarli hareket etmiyor demektir ve
sonrasinda, sirket i¢cinde birbiriyle ¢elisen ve catisan alt kiiltiirlerin olusmasi kaginilmaz

olacaktir.

Torenler ve Ritieller:

Cogu orgiitte ritiiellestirilmis etkinlikler ve resmilestirilmis ritiiellerin 6rnekleri bulunabilir.
Ancak bunlar bir 6rgitun kiltiriinii olusturan varsayimlarin sadece ¢ok kiigiik bir kismini
olusturmaktadirlar. Bir baska deyisle, lider bazi varsayimlarini pekistirmek igin rittellere
ihtiya¢ duymaktadir. Lider eger 6nemli olduguna inandig1 baz1 davranislar ritiiellestirebilirse,

bazi varsayim ve inanglarmi orgiit iiyelerinin zihninde pekistirebilme imkani bulabilmektedir.

Fiziksel alan ve binalarin tasarimi:

Fiziksel tasarim, miisterilerin, saticilarin, yeni calisanlarin ve ziyaretcilerin karsilasacagi tim
gorundr ozellikleri kapsar. Fiziksel ¢evrenin tasarimi, yapi ve prosediirlerde oldugu gibi liderin
mesajlarini giliglendirir. Liderin tasarladig fiziksel alanlar, onun yasam felsefesinin ve tarzinin
somutlasmus halidir. Ornegin bir sirketin kurucusu, acik calisma ofislerinden olusan bir fiziksel
alan tasarladiginda, onun ¢alisanlar arasinda acik iletisim ve insan iliskilerine 6nem veren bir

felsefesi oldugu anlasilir.

Onemli olaylar ve kisiler hakkindaki hikayeler:

Bir orgiit gelisip biyiidiik¢e arkasinda bir tarih biriktirir. Bu tarihin bir kism1 bazi olaylar ve
liderlik davraniglariyla ilgili hikayeler icerir. Sonucta, hikayeler ister dyku, ister efsane veya
isterse mit tarzinda olsun, hikayelerin tiim formlari liderin varsayimlarini giigclendirir ve 6rglte
yeni katilanlara varsayimlar1 6gretme yollarindan biridir. Diger yandan, liderin baslangigta
hikdyeleri kullanarak kiiltiirii yerlestirmeye c¢alismasi yanhistir. Clnki lider baslangigta
mesajini ancak birincil mekanizmalarla dogru bir sekilde verebilir. Aksi durumda baslangigta
hikayelerin kullanilmasi, mesajin yanlis anlasilmasina neden olabilir. Oyleyse, eger kisi kiiltiirii
anlarsa, o zaman bu anlayis1 gliclendirmek ve somutlagtirmak i¢in dykiiler kullanilabilir, ancak

bu anlayisi ilk baslarda sadece hikayelerden elde etmeye calismak tehlikelidir.
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Orqiitiin felsefesini ve ilkelerini anlatan resmi ifadeler:

Resmi ifadeler liderin varsayim ve degerlerinin kiigik bir kismini olusturmaktadir. Bunlar
unutulmamasi gereken temel degerleri ve varsayimlar1 Orgiit liyelerine hatirlatmak islevi
gorurler. Ancak, resmi ifadeler, orgiitiin kiiltlirinii tanimlamanin bir yolu olarak goériilemezler.

Kultaran kaglk bir bolimuni kapsarlar.

3.3. Liderin Kltiirde Degisimi Gergeklestirmesi

Her orgiit, degisen cevrede faaliyet gosteren acik bir sistemdir. Cevrede meydana gelen
degisiklikler, yeni 0grenme ve adaptasyona zorlayarak, grubun icginde stres ve gerginlik
tiretecektir. Ayn1 zamanda, gruba gelen yeni iiyeler, halihazirda var olan varsayimlari
etkileyecek yeni inanglar ve varsayimlar getirecektir. O halde, bir dereceye kadar herhangi bir
kiiltiirtin gelismesi ve biiylimesi i¢in siirekli baski vardir. Fakat bireyler temel deger ve
varsayimlarimdan kolaylikla vazgegmezler. Orgiitlerin varliklarmi strdurebilmesi igin
degisime olan direncin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Burada liderlik 6nemli hale

gelmektedir (Schein, 1990: 109).

Orgiitlerin liderleri bazen kendi kiiltiirel dnyargilarnin iistesinden gelebilir ve bir drgiitiin
kiiltiirtiniin unsurlarmin degisen bir ortamda hayatta kalmak ve biiylimek i¢in islevsiz oldugunu
algilayabilirler. Kiiltiirel evrimin dogal olarak meydana gelmesine izin vermek i¢in yeterli
zamana sahip olmadiklarmi ya da evrimin organizasyonu yanlis yone gotiirdiiglinii
hissedebilirler. Boyle bir durumda, liderler olmasi1 gereken degisimi gergeklestirmek i¢in bir
dizi eylem gergeklestirirler (Schein, 1990: 109):

1. Liderler, eger oOrgiitte herhangi bir degisim olmazsa, 6rgiite yonelik tehditleri vurgulayarak
mevcut sistemi devre disi birakabilirler ve ayn1 zamanda degisimin gerekli ve mumkin

olduguna Orgut Uyelerini inandirabilirler.

2. Sonrasinda liderler, orgiit i¢in yeni bir yon belirlerler ve yeni varsayimlar gelistirirler ve

bdylece Orgut tyelerine net ve yeni bir rol model olurlar.

3. Orgutteki kilit pozisyonlara yeni fikirleri olan yeni kisileri getirirler.
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4. Liderler sistematik olarak yeni sistem yonlindeki davranislar1 6diillendirir ve eski sistem

yoniindeki davraniglari ise cezalandirirlar.

5. Orgiit Uyeleri yeni kiltiir yoniinde davranislar sergilemeleri igin ya ikna edilirler ya da buna

zorlanirlar.

6. Tabular1 (sorgulanamayacak veya degistirilemeyecek herhangi bir sey; kisi, fikir veya

kurum) yikmak veya itibarsizlastirmak i¢in skandallar ortaya ¢ikarirlar.

7. Sonunda ise, liderler yeni kaltir ile ilgili duygu yiikli yeni ritieller gelistirirler ve yeni
kaltard orglt icinde iyice yerlestirmek igin yukarida bahsedilen birincil ve ikincil

mekanizmalari kullanirlar.

Yukaridaki boliimde genel olarak “liderlik ile 6rgiit kiiltiirti iligkisi” anlatilmaya ¢alisilmigtir.
Bundan sonraki bolimde ise “liderlik ve orgiit kiiltiirti iliskisi” ile ilgili Turkiye ve Turkiye

disinda yapilan ¢aligmalara deginilecektir.

3.4. Turkiye’de Yapilan Calismalar

Demir (2005), hastane yoneticilerinin oOrgiit kiiltlirii olusturmadaki yeterlilik derecesini
incelemistir. Arastirmada kullanilan 6l¢ekler konunun uzmanlar1 6nciiliiglinde arastirmaci
tarafindan gelistirilmistir. Olgekler Gazi Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinde calisan 350
kisi lizerinde uygulanmistir. Arastirma sonucunda hastane yoneticilerinin Orgiit kiiltiirii

olusturmada kismen etkili oldugu tespit edilmistir.

Baytok (2006), hizmet isletmelerinde liderin orgiit kiiltiirii olusturmadaki roliinii incelemeyi
amaglamistir. Arastirmada hem nitel hem de nicel yontemler kullanilmistir. Bu yontemler
kapsaminda yar1 yapilandirilmis goriisme, igerik analizi, gozlem ve anket formu vardir.
Aragtirma ii¢ asamada gerceklestirilmistir. Birinci asamada arastirmanin yapildigi otelin genel
miidiir, genel miidiir yardimcilar1 ve egitim miidiirii ile yar1 yapilandirilmis goriismeler
yapilmugtir. ikinci asamada otelin dokiimanlar1 incelenmis ve gozlem yoluyla igerik analizi
gerceklestirilmistir. Ugiincii asamada ise otel calisanlarinin drgiit kiiltiiriinii degerlendirmeleri

i¢cin anket kullanilmistir. Arastirma sonucunda liderin 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda temel
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belirleyici rol iistlendigi tespit edilmistir. Bununla birlikte, liderler ve ¢alisanlar arasinda orgiit
kiiltiiriiniin boyutlarindan olan miisteri odaklilik ve yliksek hizmet standardi konusunda algi
farkliligi olmamasina ragmen personelin gii¢lendirilmesi ve ekip olabilme yonlerinde oOrgiit

icinde sorunlar yasandig tespit edilmistir.

Bakan (2009), ¢alismasinda liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisini incelemistir. Calismada Ogbanna
ve Harris (2000) tarafindan gelistirilen Orgiit kiiltlirii 6lgegi ve House ve Dessler (1974)
tarafindan gelistirilen liderlik Olgegi kullanilmistir. Arastirma Kahramanmaras’ta farkli
sektorlerde (Gida, Madencilik, Kimya ve diger ) faaliyet gosteren 12 farkli isletmede
gerceklestirilmistir. Ornekleme isletmelerin ¢esitli yonetim kademelerinde (alt, orta ve (st
yonetici) yer alan 105 yoOnetici alinmistir. Arastirma sonunda liderligin tiirleri (Katilimci,
Destekleyici ve Yonlendirici Liderlik) ile farkli orgiit kiiltiirleri (Yenilik¢i, Rekabetci ve
Toplumcu Kiiltiir) arasinda anlamhi pozitif iliski saptanmistir. Sonug olarak, katilimct bir
yonetim anlayisini benimseyen ve uygulayan, ¢alisanlarini destekleyen, orgiitte aile ortami
olusturmay1 amag edinen, ¢aliganlarin beklenti ve ihtiyaglart dogrultusunda amag ve hedefler
belirleyen ve bu yonde onlar1 yonlendirebilen liderlerin 6rgiitte yenilik¢i, rekabetci ve toplumcu

bir kiiltiiriin olusturulmasinda etkili olabilecegi kanaatine varilmistir.

Kocak (2009), doniistiiriici liderligin orgiit kiiltiiriine etkisini arastirmayi amaclamistir.
Arastirmada Kilig (2006)’dan alintilanan liderlik 6lgegi ve Emet (2006)’den alintilanan 6rgiit
kiltirii 6lgegi kullanilmistir. Calisma Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren 6zel bir maden
isletmesinde calisan 85 kisi lizerinde gerceklestirilmistir. Arastirma sonunda isletme liderinin
dontstiirtict liderlik davranislart sergiledigi ve doniistiiriicii liderlik davraniglarinin 6rgiit

kiiltiirtine etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Sen ve Yashoglu (2010), doniistiirticii liderlik ile yeniligi destekleyen kiiltiir arasindaki iliskiyi
incelemistir. Arastirmaya devlete ait bir deniz isletmesinde pazarlama biriminde gérev yapan
51 galisan katilmistir. Aragtirmada Podsakoff v.d. (1990) tarafindan gelistirilen liderlik dlgegi
ve Siegel & Kaemmerer (1978) tarafindan gelistirilen ve Scotch & Bruce (1994) tarafindan
yeniden diizenlenen yeniligi destekleyen kiiltiir 6lgegi kullanilmistir. Arastirma sonunda
dontigiimcii liderligin tiim boyutlar1 (ortak vizyon olusturma, uygun rol model sunma, grup
hedeflerinin benimsenmesini tesvik etme, yiiksek performans beklentisi, bireysel destek ve

zihinsel tesvik) ile yeniligi destekleyen kiiltiir arasinda anlamli ve pozitif iliski tespit edilmistir.
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Ayrica doniistiiriicii liderligin yalnizca “ortak vizyon olusturma” ve “bireysel destek”
boyutlarinin yeniligi destekleyen kiiltlir lizerinde pozitif etkisi oldugu bulunmustur. Sonug
olarak doniistiiriicii liderligin yeniligi destekleyen Kkiiltiir iizerinde kismen etkisi oldugu

saptanmistir.

Aydogdu ve Asikgil (2011), doniistiriicti liderligin orgiit kiiltiirii iizerindeki etkisini
incelemistir. Arastirma Istanbul’da bir ilag sirketinde gorev yapan 96 Kkisi iizerinde yapilmistir.
Katilimcilarin  52°si  yonetici (beyaz yakali) ve 44’ ise calisanlardan (mavi yakal1)
olugsmaktaydi. Arastirmada Avolio & Bass (2004)’in ¢ok faktorlii liderlik 6lgegi ve Hofstede
(1994) tarafindan gelistirilen oOrgiit kiltiiri 6lgegi kullanilmistir. Arastirma sonunda
dondstiirticii liderlik ile 6rgiit kiiltlirliniin tiim boyutlar1 (gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik/toplumculuk, erillik/disillik, uzun vadeli/kisa vadeli yonelim) arasinda anlamli ve

pozitif iliski saptanmustir.

Ozer (2011), farkli iilkelerde (Tiirkiye, Rusya ve Romanya) faaliyet gosteren bankalarin 6rgit
kiiltiirlerini karsilastirmig ve orgiit kiiltiirii ile liderlik stillerinin 6rgiitiin performansina etkisini
incelemistir. Calismada Denison (1990) tarafindan gelistirilen ve Yahyagil (2004) tarafindan
Tiirk¢eye uyarlanan orgiit kiiltiirii 6l¢egi ve Bass ve Avolio (1985) tarafindan gelistirilen ¢ok
faktorlii liderlik 6lgegi kullanilmistir. Arastirma 6rneklemini toplam 432 yonetici pozisyonunda
olmayan calisanlar olusturmaktadir. Arastirma sonunda ii¢ lilkedeki banka calisanlarinin 6rgiit
kiiltiirii algilarinin farkli oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte ii¢ lilkede de doniistiiriicii
liderlik diger liderlik tarzlari ile karsilastirildiginda (etkilesimci ve serbest birakici liderlik)

firma performansini en ¢ok etkileyen liderlik tarzi olarak bulunmustur.

Tamer (2011), Tirkiye’deki liniversitelerde dontistiirlicu liderlik ile kiiltlir arasindaki iliskiyi
cinsiyet farkliliklar1 agisindan incelemistir. Bu amacla toplam 128 kamu ve o0zel
tiniversitelerden secilen 372 akademisyen (iktisadi ve idari bilimler fakiiltelerinin dekanlar1)
arastirma kapsamina alinmistir. Doniistiiriicti liderlik i¢cin Bass ve Avolio (1990) tarafindan
gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egi ve Orgut kulttrini 6lgmek icin ise Cameron ve Quinn
(1999) tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Calisma sonunda dondstiiriict liderlik ile
Orgut kiltirliniin yalnizca klan kiiltiiri boyutu arasinda anlamli iliski bulunmustur. Diger {i¢
kiiltiir boyutu arasinda dekanlarin cinsiyeti ve {niversite acisindan anlamli iligki

bulunamamastir.
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Tanriogen (2013), ilkogretim okul miidiirlerinin liderlik tarzlar ile orgiit kiiltiirii arasindaki
iligkiyi incelemistir. Arastirma Denizli ilindeki ilkdgretim okullarinda c¢alisan 618 6gretmen
tizerinde yapilmistir. Calismada Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen Dereli (2003)
tarafindan Tirkceye ¢evrilen liderlik 6lgegi ve Terzi (2005) tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirti
Olcegi kullanilmistir. Arastirma sonucunda 6gretmenler ile miidiirlerin algilarinda farkliliklar
tespit edilmistir. Miidiirler kendilerini lider 6zellikli olarak algilarken 6gretmenler miidiirlerini
liderden daha c¢ok yonetici olarak gormektedirler. Bununla birlikte genel olarak liderlik

stillerinin tiimii ile orgiit kiiltiirti arasinda anlamli iliski bulunmustur.

Yildirim (2013), akademik personelin algisi ¢ercevesinde doniistliriict liderlik ile 6rgut kultdrd
arasindaki iliskiyi arastirmistir. Arastirma kapsamina {iniversitelerin beden egitimi ve spor
egitimi veren boliimlerinde gbrev yapan toplam 422 akademik personel (profesor, dogent,
yardimc1 dogent, Ogretim gorevlisi, okutman, arasgtirma gorevlisi, uzman) alinmistir.
Arastirmada Podsakoff ve dig. (1990) tarafindan gelistirilen liderlik 6l¢egi ve Cameron ve
Quinn (1999)’in modelinden faydalanarak Ocal ve Agca (2010) tarafindan gelistirilen orgiit
kiiltiiri 6l¢eginden yararlanilmistir. Arastirma sonucunda su tespitlere ulagilmistir: Akademik
personel, bagl olduklari yoneticilerinin orta dizeyde doniistirict liderlik 6zellikleri
sergilediklerini ifade etmislerdir. Bununla birlikte akademik personelin algisi gercevesinde
donustiirticii liderlik ile orgiit kiiltiiriintin tiim boyutlar1 (klan, girisimci, pazar merkezli ve

hiyerarsi kiiltiirii) arasinda degisen oranlarda anlaml iligki tespit edilmistir.

Diker (2014), liderlik, orgiit kiiltiirii ve Orgiitsel baghlik arasindaki iliskiyi incelenmistir.
Calisma turizm sektoriinde Tiirkiye’nin 5 farkli ilinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinde ¢alisan 655 kisi lizerinde yapilmistir. Aragtirmada Ekvall ve Arvanen (1991)
tarafindan gelistirilen liderlik dlgegi ve Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan gelistirilen drgiit
kiiltiirli 6lcegi kullanilmistir. Calisma sonucunda algilanan liderlik tarzlarinin tiimii ile orgiit

kiiltiirii arasinda anlamli pozitif iligki tespit edilmistir.

Erkunt (2015), dontisturicd liderligin orgiit kiiltiirtine etkisinin olup olmadigini aragtirmistir.
Arastirma Istanbul’da farkl: sektdrlerde faaliyet gdsteren ii¢ firmada calisan 157 kisi iizerinde
yapilmistir. Calismada doniistiiriicii liderlik icin Bass ve Avolio (1992) tarafindan gelistirilen
cok faktorlii liderlik 6lgegi ve orgiit kiiltiiriinii belirlemek i¢in ise Weisbord (1976) tarafindan

gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Arastirmada elde edilen veriler 1518inda sirket liderlerinin
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dontistiiriici liderlik 6zellikleri gosterdikleri ve doniistiiriicti liderligin tiim boyutlarinin 6rgiit

kiiltiirline etkisinin oldugu sonucuna ulasilmaistir.

3.5. Turkiye Disinda Yapilan Calismalar

Sueki (1998), doniistiiriici ve etkilesimei liderlik ile Orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
incelemistir. Aragtirmada Bass ve Avolio (1995)’nun liderlik dlgegi ve Cooke ve Lafferty
(1994)’nin orgiit kiiltiirii 6lgegi kullanilmistir. Calisma Amerika’nin Los Angeles sehrinde
faaliyet gosteren teknik hizmetler sunan XYZ sirketinde gérev yapan 268 nitelikli (satis
temsilcisi, miihendis, {iist, orta ve alt kademe yoneticileri) calisan iizerinde yapilmistir.
Arastirma sonunda, doniistiiriicti liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif iligki saptanmustur.
Doniistiiriict liderligi tanimlayan 5 boyuttan yalniz iki boyutun (bireysel ilgi ve ilham verici
motivasyon) Orgiit kiiltiirlinlin yordayicisi oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte Orgiit

kiiltiird ile etkilesimei liderlik arasinda anlamli iliski bulunamamastir.

Lawrence (2000), liderlik stilleri ile orgiit performans ¢iktilar1 ve orgiit kiiltlirii arasindaki
iliskiyi incelemistir. Arastirma, Amerika’nin Giiney Florida eyaletinde faaliyet gosteren akut
bakim hizmeti veren 2 farkli hastanede yapilmistir. Arastirmaya 10 {ist diizey yonetici, 35 birim
yoneticisi ve 113 ¢alisan katilmigtir. Katilimeilardan en yakin yoneticilerini degerlendirmeleri
istenmistir. Arastirmada Bass & Avolio (1990)’nun liderlik 6l¢egi ve yine Bass & Avolio
(1994)’nun orgiit kiltlirii 6lcegi kullanilmistir. Arastirma sonunda, liderlik stillerinin timii
(doniistiiriicti, etkilesimci ve serbestiyetei liderlik) ile orgiitiin performans ¢iktilar1 (¢alisan
memnuniyeti ve verimliligi) arasinda pozitif iligki tespit edilmistir. Bununla birlikte,
dontstiirticii liderlik ile performans ciktilar1 arasindaki iliski en giiclii iken serbestiyetci
liderligin en zayif iliskiye sahip oldugu bulunmustur. Buna karsin liderlik stilleri ile orgiit

kiltlirii arasinda anlaml1 iliski bulunamamaistir.

Lock (2001), doniistiiriicii liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi aragtirmigtir. Arastirma
Kuzeydogu Amerika’da bulunan bir ila¢ sirketinde gdrev yapan 149 yonetici ve yOnetici
olmayan calisan grubu iizerinde yapilmistir. Calismada, Kouzes ve Posner (1988)’in liderlik
Olcegi ve Cooke ve Lafferty (1994)’nin orgiit kiiltiirti 6l¢gegi kullanilmistir. Arastirma bulgulari
doniistiiriicii liderlik davranislart ile Orgiit kiiltiirii arasinda pozitif iligki oldugunu ortaya
cikarmigtir. Ayrica doniistiiriicii liderligin orgiit kiiltiiriiniin yordayicisi oldugu tespit edilmistir.

Bir bagka deyisle doniistiirticii liderlik verileri 1s181nda 6rgiit kiiltiirtinii tahmin edebilecegimiz



85

tespitine ulasilmistir. Bunlara ek olarak, bayanlar yoneticilerini erkeklerden daha fazla
dontstiirticii lider olarak gormektedirler. Buna karsin yonetici ve yonetici olmayan calisan

grubunun Orgiit kiiltiiri algilarinda anlamli bir fark olmadig1 tespit edilmistir.

Block (2002), liderlik ile orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiyi incelemistir. Aragtirma, Kanada ve
Amerika’da yaklasik 50 yildir agir sanayi alaninda faaliyet gosteren bir sirketin 782 ¢alisani
tizerinde yapilmistir. Caligsmada nicel yonteme basvurulmustur ve Bass (1985)’1n ¢ok faktorlii
liderlik Glgegi ve Denison (2002)’un orgit kiiltiiri Olgegi kullanilmistir. Arastirmaya
katilanlardan kendilerine en yakin yoneticilerini degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma
sonunda en yakin yoneticilerin liderlik stilleri ile ¢alisanlarin orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda
anlamli iliski bulunmustur. Block (2002), liderlik ve orgiit kiiltiirli arasindaki iliskinin gigli
olmasi, iist yonetimin liderlik stilinin alt yoneticiler tarafindan benimsendigi ve uygulandigi
anlamma geldigini vurgulamaktadir. Bunun nedenini en yakin ydneticilerin kiiltiiriin orgiit
icerisinde en alt diizeydeki c¢alisanlara kadar aktarilmasinda birincil rol dstlenmesine
baglamistir. Son olarak Block (2002), orgiitte saglikli ve gii¢lii bir kiiltiiriin tesis edilmesinin
ancak donistliriicii liderligin her dilizeydeki (iist, orta ve alt) yoneticiler tarafindan

benimsenmesi ve uygulanmasiyla miimkiin olacagini savunmaktadir.

Howard (2004), doniistiiriicti liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligskiyi arastirmistir. Bu
amagla Amerika’nin Michigan eyaletindeki devlet ait farkli biiytikliikteki 121 farkli okuldaki
121 farkh 6gretmene 90 soruluk anket uygulanmigtir. 121 6gretmenin her biri farkli okullarda
gorev yapmaktaydi. Bir bagka deyisle 6rneklem 121 farkli okulu igermektedir. 90 soruluk
anketin 60 sorusu orgiit kiiltlirtinii ve 30 sorusu ise liderligi dlgmeye yonelik hazirlanmistir.
Arastirmada Kouzes ve Posner (1985)’ in liderlik 6l¢egi ve Branskamp ve Maehr (1988)’in
orgiit kiiltiirii 6l¢egi kullamlmustir. Ogretmenlerden okul miidiirlerinin liderliklerini ve okul
kiiltiirinii  degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma sonucunda su tespitlere ulasilmistir:
Ogretmenlerin okul miidiirlerinin liderliklerini degerlendirme puanlari okul biiyiikliigiine gére
farklilik gostermektedir. Biiyiik 6l¢ekli okullarin miidiirlerinin liderlik puanlar kiigiik ve orta
Olcekli okullara gore daha yiiksek bulunmustur. Buna karsin, okullarin orgiit kiiltiirii
puanlarinda anlamli farkliliklarin olmadigi tespit edilmistir. Bununla birlikte, 6rgiit kiiltiirliniin
tic boyutu ile okul miidiirlerinin doniistiiriicii liderlik 6zellikleri arasinda anlamli iligki oldugu
bulunmustur. Sonug olarak, arastirmadan elde edilen bulgular 6rgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda

iliski olduguna dair kanit saglamistir.
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Waldner (2005), liderlik ile oOrgiit kiltiiri arasindaki iliskiyi irdelemistir. Arastirma,
Amerika’da tarim sektoriinde faaliyet gosteren bir sirkette yapilmistir. Calismada, 37 katilimci
Avolio & Bass (2004)’1n ¢ok faktorli liderlik 6lgegini, 35 katilimer ise Cameron & Quinn
(1999)’in orgiit kiiltiiri 6lgegini doldurmustur. Orta diizey yoneticilerin liderlik 6zellikleri
degerlendirilmistir. Arastirma sonunda, yoneticilerin doniistiiriicii lider 6zellikli olduklari
bulunmustur. Ayrica doniistiirticii liderlik ile klan kiiltiirii arasinda pozitif, adhokrasi ve market
kiltiirii arasinda ise negatif iligski tespit edilmistir. Doniistiiriicii lider ile hiyerarsi kiiltiiri
arasindaki iligki ise c¢esitlilik gostermektedir. Doniistiirticti liderligin ideal etki (davranissal)
boyutu ile hiyerarsi kiiltlirii arasinda negatif ve zayif bir iligski varken doniistiiriicti liderligin
diger boyutlari (ideal etki-atif, ilham verici motivasyon, entellektiiel tesvik ve bireysel ilgi) ile
hiyerarsi kiiltiirii arasinda zayif ve pozitif iliski tespit edilmistir. Literatiirdeki diger ¢alismalar

bu bulguyu desteklememektedir.

Schimmoeller (2006), liderlik stilleri ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi incelemistir. Olgek
olarak Cameron ve Quinn (1999)’ in orgiit kiiltiiri 6l¢egi ve Bass ve Avolio (1995)’ nun ¢ok
faktorli liderlik 6lcegi kullanilmistir. Arastirmaya Amerika’nin Virjinya Eyaletinde farkl
firmalarda c¢alisan 105 kisi katilmistir. Arastirma sonucunda, hem doniistiiriici hem de
etkilesimci liderligin Klan ve adokrasi kiiltiirii ile anlamli pozitif iliskisinin oldugu saptanmuistir.
Cameron ve Quinn (1999)’nin bulgular1 dondstiiriicii liderlik ile klan ve adhokrasi kultlrd
arasindaki iligkiyi desteklerken, etkilesimci liderlik ile olan iliskisini desteklememektedir.
Cameron ve Quinn (1999) ve literatlirdeki farkli ¢alismalar etkilesimci liderlik ile klan ve
adhokrasi kiiltiirii arasinda iligki olmadigini sdylemektedir. Bununla birlikte, etkilesimci
liderlik ile hiyerarsi ve pazar kiiltlirii arasinda anlamli iligki bulunamamistir. Bu sonugta
Cameron ve Quinn (1999) tarafindan desteklenmemistir. Cameron ve Quinn (1999), etkilesimci
liderlik ile hiyerarsi ve pazar kiiltiirii arasinda anlamli pozitif iliski bulmustur. Ayrica
arastirmadan elde edilen bulgular 1s181nda, doniistiiriicii liderlik ile hiyerarsi kiiltiirli arasinda
negatif iligki tespit edilmistir. Buna karsin doniistiiriicii liderlik ile pazar kiiltiiri arasinda
anlaml iliski olmadigi sonucuna varilmistir. Cameron ve Quinn (1999) ise arastirmalari
sonucunda doniistiiriicii liderlik ile hiyerarsi ve pazar kiiltiirii arasinda iliski olmadigin1 tespit

etmistir.

Casida (2007), liderlik stilleri ile orgiit kiiltiirti arasindaki iligskiyi incelemistir. Arastirma,

Amerika’nin New Jersey eyaletinde faaliyet gosteren 4 farkli akut bakim hizmeti veren 500’den
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fazla yatak kapasitesine sahip olan hastanelerde gorev yapan 37 hemsirelik birim ydneticisi ve
278 hemsire olmak lizere toplamda 315 kisi lizerinde yapilmistir. Arastirmada Bass & Avolio
(2004)’nun ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egi ve Denison & Mishra (1995) nin Orgut kiiltiirli 6l¢egi
kullanilmistir. Arastirma sonunda liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli iliski bulunmustur.
Dontistiirtici liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda orta derecede giiglii pozitif iliski tespit
edilmistir. Ayrica donistiiriicii liderligin orgiit kiiltiirii boyutlarindan misyon kiiltiirii izerinde
olumlu yonde agiklayici (yordayici) bir giice sahip oldugu tespit edilmistir. Buna karsin
etkilesimci liderlik ile orgiit kiiltiiri arasinda pozitif fakat zayif iliski bulunmustur. Bununla
birlikte etkilesimci liderligin yalniz “sartli 6diil” boyutu ile 6rgiit kiiltlirtiniin tutarlilik ve katilim
boyutlar1 arasinda orta diizeyde giiclii pozitif iligki bulunmustur. Casida (2007) “sartli 6diil”
0zelliginin doniistiiriicti liderligin etkinligini artirdigini ileri siirmektedir. Ciinkii “sartli 6diil”
iin orgiit ici ile dis cevresi arasindaki dengeyi sagladigin1 savunmaktadir. Bir bagka deyisle,
“sartlt odil” oOzelliginin Orgiitlin  ¢evresindeki degisim ve yeniliklerin orgiit igine
adaptasyonunun, yerlestirilmesinin ve siirekliliginin saglanmasinda 6nemli oldugunu
savunmaktadir. Son olarak ise serbestiyet¢i liderlik ile orgiit kiiltiiri arasinda negatif iligki

bulunmustur.

Kathrins (2007), liderlik stilleri ve oOrgiit kiiltiirii ¢esitlerinin Orgiitiin ¢iktilar1 (6rgiitiin
verimliligi ve c¢alisan memnuniyeti) iizerindeki etkisini arastirmistir. Arastirma, Kuzeydogu
Amerika’da faaliyet gosteren akut bakim hizmeti veren 8 farkli hastanede gorev yapan 107
calisan iizerinde yapilmistir. Calismada, Bass & Avolio (2000) nun ¢ok faktdrlii liderlik 6lgegi
ve yine Bass & Avolio (1993, 1994)’nun orgiit kiilttirt 6l¢egi kullanilmigtir. Arastirma sonunda,
dontstiiriicii liderligin orgiitte donitistiirticii 6zellikli kiiltiir olusturdugu bulunmustur. Bununla
birlikte, dontstiiriicii liderligin ve doniistiiriicii 6zellikli 6rgiit kiiltiirliinlin 6rgiitiin ¢iktilar:
(orgiit verimliligi ve calisgan memnuniyeti) lizerinde pozitif yonde etkisinin oldugu tespit

edilmistir.

Reymann (2008), liderlik, orgiit kiiltiirii ve orgiit performansi arasindaki iligskiyi arastirmayi
amaclamistir. Arastirmada, hem nitel hem de nicel yonteme basvurulmustur. Nitel yontem
olarak hastane yoneticileri ile yar1 yapilandirilmig goriisme yapilmistir. Nicel yontemde Bass
ve Avolio (1995) nun cok faktorlii liderlik dlgegi ve Bass ve Avolio (1992)’nun 6rgiit kiiltiiri
Olcegi (The Organizational Description Questionnaire) kullanilmistir. Cok faktorli liderlik

Olcegi birden fazla liderlik stilini (doniistiiriicti, etkilesimci ve serbestiyetci liderlik)
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degerlendirirken orgiit kiiltlirii Olcegi ise etkilesimci ve doniistiiriicii kiiltiir tiplerini
degerlendirmektedir. Arastirma, Orta Dogu Amerika’da faaliyet gosteren kar amaci glitmeyen
orta biiyiikliikte bir hastanede yapilmistir. Nitel yontemde hastanenin hem eski hem de yeni
baskaninin ast1 olarak g¢alismis 14 yonetici ile goriisme yapilmistir ve elde edilen veriler
NVIVO 7 programi kullanilarak analiz edilmistir. Ayrica bu 14 yonetici liderlik ve Orgiit
kiiltiirti anketlerini de doldurmuslardir. Nicel yontemde ise hastanenin hem eski hem de yeni
baskan ile ¢alismis 26 ydnetici arastirmaya katilmustir. iki ydntemin bir arada kullanilmasi nitel

ve nicel verilerin karsilastirilmasina imkan saglamistir.

Arastirma sonunda yeni baskanin dontstiliriicii lider 6zellikli oldugu eski basgkanin ise
etkilesimci ve serbestiyetei lider davranislar: sergiledigi tespit edilmistir. Bununla birlikte, yeni
baskanin eski bagkandan daha etkili bir sekilde sartli 6diil (contingent reward) stilini kullandig1
bulunmustur. Bu bulgu, baz1 arastirmalar tarafindan desteklenmektedir. Ciinkii sarth 6diil ayni
zamanda donistiirticii liderin 6zelligi oldugu da vurgulanmaktadir. Bunlara ek olarak, eski
baskan doneminde hastanede etkilesimci (statiikodan yana) kiiltiir hakimken yeni bagkan
doneminde doniisiimcii kiiltiirlin  (degisim, doniisiim ve yenilikten yana) hakim oldugu
bulunmustur. Isletmenin performansi ise igletme karnesine (Balanced Scorcard) bakilarak
degerlendirilmistir. Isletme karnesi isletmenin finansal ve hasta memnuniyeti verilerini
icermektedir. Elde edilen veriler 1s181nda yeni baskan eski baskana gére hem finansal hem de
hasta memnuniyeti agisindan daha iyi performans gosterdigi saptanmistir. Sonug olarak, 0rgut
liderligi, kiiltiiri ve performansi arasinda zincirleme, anlamli ve giiglii bir iliskinin var oldugu

tespit edilmistir.

Flemming (2009), doniistiiriicii liderlik ile orgiit kiltliri arasindaki iliskiyi incelemistir.
Calisma Amerika Virgin adalarindaki 4 devlet kurumunda (Halkla iligkiler Kurumu, Motorlu
Tasitlar Biirosu, itfaiye Hizmetleri ve Atik Y&netimi Hizmetleri) tam zamanl ¢alisan 191 kisi
lizerinde yapilmistir. Aragtirmada Bass ve Avolio (1994)’ nun ¢ok faktorlii liderlik dlgegi ve
Cameron ve Quinn (2006) tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirii 6lgegi kullanilmistir. Arastirma
sonunda doniistiirlcii liderlik 6zellikleri (ideal etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik
ve bireysel ilgi) ile o6rgut kiltiri gesitleri (Klan, Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi Kiiltiirii)

arasinda giiclii iligki oldugu tespit edilmistir.
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DeBerry (2010), farkli liderlik stilleri ile oOrgiit kiltiirii arasindaki iliskiyi arastirmustir.
Calismasinda Bass ve Avolio’nun ¢ok faktorli liderlik 6lgegini ve Denison (1989)’un orgiit
kiltirii o6lgegini kullanmistir. Arastirma, Amerika’nin Detroit ili belediyesinin Su ve
Kanalizasyon isleri departmaninda gorev yapan 91 ¢alisan {izerinde yapilmistir. Arastirma
sonucunda doniistiirticii liderlik ile 6rgiit kiiltliriinlin boyutlarindan katilim, tutarlilik ve misyon
arasinda anlamli pozitif iliski bulunurken buna karsin orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutu ile

doniistiiriicii liderlik arasinda anlamli iliski bulunamamustir.

Mahalinga & Damodar (2011), dondstiriicti liderlik, orgiit kiltiiri ve orgiit performansi
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma Hindistan’in Jarkhand eyaletinin farkli bolgelerinde
faaliyet gosteren sivil toplum orgiitlerinde goérev yapan 312 calisan lizerinde yapilmistir.
Arastirmada Bass & Avolio (1995) nun ¢ok faktdrlii liderlik 6l¢egi ve Sashkin (1995)’in 6rgiit
kiiltiirti 61¢egi kullanilmistir. Arastirma sonunda, doniistiiriicii liderligin orgiit kiiltiirii tizerinde
pozitif etkisinin oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, 6rgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performansi
tizerinde direkt etkisinin oldugu bulunurken, buna karsin, doniistiiriicii liderligin Orgiit

performansi iizerinde dolayl etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Asmawi et. al. (2013), dontstiiriicti liderlik ile arastirma ve gelistirme odakli kiiltiir (R&D
culture) arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma, Malezya’da 6 farkli iiniversitede gorev
yapan 128 akademisyen lizerinde yapilmistir. Aragtirmanin yapildigi iiniversiteler 2009 yilinda
Asya kitasinin en iyi 200 Universiteleri arasinda yer almistir. Arastirmada, 6rgit kultiri (R&D
culture) dlgegi sorularinin ¢ogu arastirmayi yapan yazarlar (2010) tarafindan gelistirilmistir.
Ayrica orgiit kiiltiirii 6l¢eginin bazi sorulari Cabrales, Medina, Lavado ve Cabreral (2008);
Denison & Neale (1996); Hattori & Wycoff (2004) ve Prajogo & Ahmed (2006)’ dan
alintilanarak uyarlanmistir. Liderlik 6lcegi ise Avolio & Bass (2004) tarafindan gelistirilen ¢ok
faktorlii liderlik 6lgeginden alintilanmustir. Orgiit kiiltiirii 9 boyuttan olusmaktadir: Risk alma,
takim calismasi, otonomi (bagimsizlik, 6zerklik), hatalara tolerans gosterilmesi ve basarinin
takdir edilmesi, ¢aligsan katilimi, acik iletisim, bilgi paylasimi, sosyal ag kurmanin 6nemi ve
miisteri odaklilik. Arastirma sonunda doniistiiriicii liderlik ile R&D Kkiiltiirin tiim boyutlari
arasinda yliksek derecede pozitif iliski saptanmistir. Aragtirmacilar son olarak temel misyonu
aragtirma ve gelistirme olan {niversite yoOnetimine R&D kiiltliriinii {iniversitelerinde

yerlestirmeleri ve gelistirmelerini 6nermektedirler.
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Berglund (2014), liderlik ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmada Bass ve
Avolio (2004)’nun tam kapsamli liderlik 6l¢egi ve Denison ve Mishra (1995) nin 6rgit kultird
6l¢egi kullamlmistir. Calisma Kaliforniya’da bulunan devlete ait bir kiitiphanede gérev yapan
52 kisi tizerinde yapilmistir. Aragtirmanin yapildigi kiitiiphane Amerika Kiitiiphaneler Birligi
tarafindan secilen en yenilikg¢i kiitliphaneler arasinda yer almistir. Arastirmaya katilanlarin 13’1
stpervizor, 11’1 yonetici ve 28’1 ise ast1 olmayan ¢alisanlardan olugsmaktaydi. Katilimcilardan
en yakin yoneticilerini (Ustlerini) degerlendirmeleri istenmistir. Berglund (2014)
katilimcilardan en yakin yoneticilerini degerlendirmelerini istemesinin gerekgesini sdyle
aciklamistir; st diizey yoneticiler stratejik vizyon ve yonu belirler fakat vizyon
dogrultusundaki kiiltiiriin tabana (tiim orgiite) yayilmasi ve kiiltiiriin korunmast ve devamliligi
en yakin yoneticiler (alt ve orta diizey yoneticiler-immediate supervisors) tarafindan
gerceklestirilmektedir. Arastirma sonunda, genel olarak doniistiiriicli liderligin tiim boyutlari
ile Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 (katilim, tutarlilik, misyon ve uyum) arasinda anlamli pozitif
iligki bulunmustur. Bununla birlikte 6zelde doniistiiriicti liderligin sadece ideal etki-davranigsal
boyutunun 6rgut kiiltiiriiniin anlaml pozitif kestiricisi (yordayicisi) oldugu saptanmistir. Bir
baska deyisle dontstiirticii liderligin ideal etki-davranigsal boyutu orgiit kiiltiirii iizerinde en
giiclii etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Berglund (2014), gelecekteki ¢alismalara soyle
tavsiyelerde bulunmaktadir; bu konudaki c¢alismanin hem 6zel hem de devlet
organizasyonlarinda yapilabilecegini, daha biiyiik katilimci kitlesi {izerinde yapilabilecegini ve
hem nicel hem de nitel yontem kullanilabilecegini 6nermektedir. Ayrica Berglund, tim yonetim
kademelerindeki yoneticilere etkili liderlik ve orgiit kiiltiirii konusunda egitimle biling

kazandirilarak etkin orgiit performansina ulasilabilecegini ileri siirmektedir.

Carter (2016), dontstiiriicii liderlik ile 6grenen Orgiit kiiltlirii arasindaki iliskiyi incelemistir.
Arastirma magnet ve magnet olmayan hastanelerde yapilmigtir. Magnet, Amerika’da bir
gelistirme programinin adidir. Bu program hastanelerin daha iyi saglik hizmeti vermesine
yonelik standartlar icermektedir. Bu standartlari karsilayan hastaneler magnet adini almaktadir.
Aragtirmada Avolio & Bass (1995)’mn ¢ok faktorli liderlik 6lgegi ve Watkins & Marsich
(1993,1996)’¢ ait olan sonradan Yang et al. (2004) tarafindan soru sayis1 45 den 21° e indirilerek
gelistirilen 6grenen Orgiit kiiltiirii 6l¢egi kullanilmistir. Arastirmaya magnet hastanelerinden
399 hemsire, magnet olmayan hastanelerden 438 hemsire olmak {izere toplamda 837 hemsire
katilmistir. Arastirma sonunda hem magnet hem de magnet olmayan hastanelerde doniistiirticii

liderlik ile 6grenen oOrgiit kiiltiirli arasinda giiglii pozitif iligki tespit edilmistir. Bununla birlikte,
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iliskinin giicliliigii acisindan magnet ve magnet olmayan hastaneler arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Bir bagka deyisle, magnet hastanelerinde doniistiiriicti liderlik ve 6grenen
orgiit iliskisi magnet olmayan hastanelerden daha giigliidiir hipotezi reddedilmistir. Sonug
olarak magnet hastaneler magnet olmayan hastanelerden daha ytiksek doniistiiriicti liderlik ve
Ogrenen Orgiit kiiltiirlii puanlarina sahip olmasina karsin iki tiir hastane arasinda dontstiiriicli

liderlik ve 6grenen orgiit kiiltiirii iliskisi agisindan anlamli fark tespit edilememistir.

Ravangard ve dig. (2016), doniistiirticti liderlik, orgiit kiiltiirii, orglitsel vatandaslik ve sosyal
sermayenin oOrgiitin  basaris1 iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma Iran Siraz
Universitesine baglh 12 egitim hastanesinde gérev yapan 300 calisan iizerinde yapilmustir.
Katilimeilarin 117°si yonetim, 101°1 finans ve 82’si ise hastanelerin hizmet birimlerinde
calismaktaydi. Arastirmada, Rafferty ve Griffin (2004)’in liderlik dl¢egi ve Quinn ve Spreitzer
(1991) tarafindan gelistirilen Orgiit kiiltiirli Olcegi kullanilmistir. Arastirma sonunda,
dondstiirticti liderligin orgiit kiiltiirii tizerinde pozitif etkisinin oldugu bulunmustur. Bununla
birlikte, doniistiirticti liderligin 6rgiitiin basarisi tizerinde dolayli pozitif etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Ravangard ve dig. (2016) bu bulgular1 s6yle yorumlamaktadirlar: Doniistiiriicii
liderler galisanlar arasinda baglilik, saygi ve takdir duygularini gelistirirler. Bununla birlikte,
dontstiiriicti  liderler calisanlarin inan¢ ve degerlerini Orgiitiin inang ve degerleri ile
uyumlagtirarak orgiitte ortak amag¢ ve misyon bilinci olustururlar. Boylece onlar calisanlarin
tutum ve algilarinda ve orgiit kiiltiirlinde kokli degisiklikler yaparak calisanlarin orgiitiin

basarisina maksimum diizeyde katkida bulunmalarin1 saglamaktadirlar.
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DORDUNCU BOLUM
DONUSTURUCU LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILIiSKISI:
SAGLIK KURUMLARI UZERINE BiR UYGULAMA
(GUMUSHANE iLi ORNEGI)

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmada genel olarak saglik kurumlarinda doniistiiriicii liderlik ile oOrgiit kiltiirii
arasindaki iligkinin incelenmesi amag¢lanmigtir. Bununla birlikte saglik kurumlarinda gorev
yapan saglik yoneticilerinin liderlik 0Ozelliklerinin oOrgiit kiiltlirii iizerindeki etkisinin
incelenmesi amaglanmistir. Literatiir taramasi sonucunda, arastirma konusu ile ilgili Turkiye de
saglik alaninda yapilmis bir ¢alismaya rastlanmamustir. Arastirma da bu alandaki boslugu

doldurmak amaglanmustir.

Her alanda oldugu gibi saglik alaninda da problemlerin ¢6ziilememesinin temel nedeni etkisiz
yonetimdir. Etkili yonetim etkili liderlik ile saglanmaktadir. Liderlik alaninda yapilan
caligmalar “doniistiiriici liderligin” en etkili liderlik anlayisi olduguna isaret etmektedir.
Donitistiiriicti liderler orgiitlerinde giiglii ve uyumlu bir kiiltiir olusturabilmektedirler. Etkili
olmalarinin temelinde de bunu basarmalar1 yatmaktadir. Bu baglamda, 6zellikle saglik alaninda

ulkemizde yapilan aragtirmamizin literatlire dnemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma da nicel yontem tercih edilmistir. Veri toplama araci olarak anket kullanilmustir.
Anket yontemi ¢cogunlukla sosyal konulari igeren arastirmalarda tercih edilmektedir. Bununla
birlikte, bu yontem arastirmaciya sagladigi bircok avantajindan dolay1 en ¢ok tercih edilen
yontemlerden biridir. Baz1 avantajlarini su sekilde siralayabiliriz (Yazicioglu ve Erdogan, 2007:

75):

1. Anket belirli ilkeler takip edilerek 6zenle hazirlandiginda arastirma konusu ile ilgili olduk¢a

saglikli bilgiler elde edilebilmekte ve ¢ok diisiik hata ile arastirma sonuglandirilabilmektedir.
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2. Kisa siirede ve ekonomik bir sekilde oldukga fazla bilgiye ulasilabilmektedir.

3. Genis bir 6rneklem kitlesine ulagilabildiginden giivenilir ve gegerli bilgilerin elde edilmesi
olasilig1 artmaktadir.

4 Bireylerin duygu, dislince, inang, tutum ve davranislariyla ilgili bilgiler elde

edilebilmektedir.

Nicel yontemle kisa siirede ¢ok sayida katilimcinin algisi dlgiilebilmektedir. Anket dogru bir
sekilde olusturuldugunda olglilmek isteneni biiyiikk oranda Olgebilmektedir. TUm bu
nedenlerden dolay1 arastirmamizda anket yontemini tercih ettik. Bu baglamda, liderlik ve 6rgt
kaltart olgeklerini igeren arastirma da kullanilan anket, literatir taramasi sonucunda
olusturulmustur. Aragtirmada kullanilan 6lgekler literatlirdeki ¢alismalarda yaygin bir sekilde

kullanilmis ve konu ile ilgili otorite kabul edilen arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir.

4.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni, Giimiishane ili sinirlar1 igerisindeki i1 ve Ilge Devlet Hastaneleri, Ag1z ve
Dis Saglig1 Hastanesi ve Giimiishane Il Saglik Miidiirliigii’nde g6rev yapan yonetici ve yonetici
olmayan ¢aligsanlardan olugsmaktadir. Evren hekim ve diger saglik personelinden olugsmaktadir.
Diger saglik personeli grubu, hemsire, ebe ve idari personelden olusmaktadir. Isci statiisiindeki
calisanlar evren i¢inde yer almamaktadir. Aragtirmanin evreni ile ilgili bilgiler gizelge 4.1°de

gosterilmektedir.
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Cizelge 4.1. Arastirmanin evreni

Kurumlarin Dagilimi Calisanlarin Unvanlarina Goére Dagihim
Calisan Grvup if;i Cahsan
Kurum Agirhigy(%) Sayisi Unvan Agirhig Sayisi
Toplam (%)
Hekim 16 71
Glimiishane Devlet
Hsalstanesi 44 458 Diger Saglik Personeli 84 387
Kelkit Devlet Hastanesi 20 213 Hekim 16 34
Diger Saglik Personeli 84 179
Siran Devlet Hastanesi 9 93 Hekim 18 17
Diger Saglik Personeli 82 76
Giimiishane Dis 6 62 Hekim 31 19
Hastanesi ) i
Diger Saglik Personeli 69 43
Hekim 12 7
Torul Devlet Hastanesi 6 57
Diger Saglik Personeli 88 50
Hekim 15 7
Kirtun Devlet 5 47
Hastanesi Diger Saglik Personeli 85 40
Hekim 3 3
Giimiighane 11 Saghk 11 117
Miidiirliigii Diger Saglik Personeli 97 114
Hekim 15 158
Toplam 100 1047 . .
Diger Saglik Personeli 85 889
Genel toplam 1047

Arastirmanin 6rneklemi ise 451 katilimcidan olugmaktadir. Katilimcilar yonetici ve yonetici
olmayan hekim ve diger saglik personelinden olugmaktadir. Diger saglik personeli grubunu
hemsire, ebe ve idari personel olusturmaktadir. Arastirmaya is¢i statiisiinde ¢alisanlar katilime1
olarak dahil edilmemistir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan katilimcilarin kurumlara gore

dagilimi gizelge 4.2°de gosterilmektedir.
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Cizelge 4.2. Arastirmanin 6rneklemi

Kurumlarin Dagilimi Katiimcilarin Unvanlarina Gére Dagihmi
Katilimer Grup ici Katthmer
Kurum Agirhgy(%) Sayisi Unvan Agirhg Sayis
Toplam (%)
Hekim 23 42
Giimiishane Devlet
Hsastanesi 41 184 Diger Saglik Personeli 77 142
Kelkit Devlet Hastanesi 18 82 Hekim 20 16
Diger Saglik Personeli 80 66
Siran Devlet Hastanesi 9 41 Hekim 12 5
Diger Saglik Personeli 88 36
Giimiishane Dis 6 26 Hekim 38 10
Hastanesi . .
Diger Saglik Personeli 62 16
Hekim 13 4
Torul Devlet Hastanesi 7 32
Diger Saglik Personeli 87 28
Hekim 13 5
Kdrtiin Devlet 9 40
Hastanesi Diger Saglik Personeli 87 35
Hekim 2 1
Giimiighane 11 Saghk 10 46
Miidiirligii Diger Saglik Personeli 98 45
Hekim 19 83
Toplam 100 451 . .
Diger Saglik Personeli 81 368
Genel toplam 451

Evrendeki birey sayisinin bilindigi durumlarda asagidaki formiil kullanilarak evreni temsil

edebilen yeterli 6rneklem biiyiikliigii bulunabilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007: 69-72):

n=(Nt2 pg)/(d? (N-1)+ t?pq)

N: Evren biiyiikligii
n: Orneklem biiyiikliigii

p: Ilgilenilen olayin gériilme olasilig
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g: 1-p (veya ilgilenilen olayin goriilmeme olasilig1)
d: Kabul edilen + 6rnekleme hata orani
t (a,sd): a anlamlilik diizeyinde, serbestlik derecesine gore t tablosu kritik degeri.

Evren biiyiikliigii N:1047 olan arastirmanin érneklemi n:?

Evrenin tamamen heterojen olarak varsayildigi durumlarda ilgilenilen olaym goriilme siklig
p=0.50 degeri alinir ve p+q=1 esitligi hi¢cbir zaman bozulmayacagindan q=1-p esitliginden
g=0.5 olarak formiilde yer alir. Formiilde t=1.96 degeri, %95 giiven araliginda 0=0.05 igin t

tablosundan alinmistir.

p=0.50

g=0.50

t=1.96

d=0.05

n="?

n=(Nt pg)/(d? (N-1)+ t?pq)

n= (1047 x (1.96)2 x 0.50 x 0.50)/( (0.05)2 x (1047-1) + (1.96)2 x 0.50 x 0.50)
n=281

Orneklem biiyiikliigiinii etkileyen faktdrlerden birincisi 6rneklem hatasi (d) dir. Orneklem hata
oran1 azaldik¢a yeterli 6rneklem biiyiikliigii artacaktir. ikinci etkileyen faktor ise, evrendeki
bireyler arastirmaya konu olan 06zellik bakimindan birbirlerine benzerlik (homojenlik)
gosterdiklerinde yeterli 6rneklem biiyiikliigii azalmaktadir. Heterojen ozellik gosteriyor ise
artmaktadir. Ugiincii ve son faktdr ise o anlamlilik diizeyidir. Bilimsel galigmalarda yaygin
olarak 0=0.01 ve 0=0.05 degerleri kullanilmaktadir. Sosyal bilimlerde ise ¢ogunlukla 0=0.05

anlamlilik diizeyinin yeterli oldugu kabul edilmektedir.

Arastirmanin yeterli olabilecek Orneklem sayist 281 olarak bulunmustur. Sonug olarak,

arastirmanin 451 katilimcidan olusan 6rneklemi evreni temsil etmektedir.
4.4. Arastirmanin Olgekleri

Arastirmada donitistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii 6lgekleri kullanilmistir. Avolio & Bass

(2004) tarafindan gelistirilen doniisturict liderlik 6l¢eginin tamami alinarak ve Podsakoff &
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ark. (1996) tarafindan gelistirilen doniistiiriici liderlik 6l¢eginin bazi boyutlar1 alinarak yeni bir
dondtistiirticii liderlik 6lgegi olusturulmustur. Diger bir deyisle, iki farkli 6lgek birlestirilerek
yeni bir 6lgek olusturulmustur. Casida (2007), doktora tezinde Avolio & Bass (2004) tarafindan
gelistirilen dondstiiriicii liderlik 6lgeginin tamamini yaymlamistir. Avolio & Bass (2004)
tarafindan gelistirilen doniistiiriicii liderlik o6lgegi, Casida (2007)’nin doktora tezinden
alintilanmigtir. Arastirmaci tarafindan 6lgekler Tilrkgeye c¢evrilmistir. Arastirmanin anketinde

yer aldig1 sekliyle doniistiirticii liderlik 6lgegi ¢izelge 4.3 de gosterilmektedir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ~CFLO (Multifactor Leadership Questionaire-MLQ) déniistiiriicii
(transformational) liderlik, islemci (transactional) liderlik ve serbest birakici (laissez-fraire)
liderlik stillerinin tiimiinii 6l¢en sorular igermektedir. Aragtirma da doniistiiriicti liderligi 6lgen

sorular alintilanmustir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (CFLO) cok saglam bir teoriye dayanmaktadir ve titiz bir ¢alisma
sonucunda gelistirilmistir. Ayrica kullanimi kolay ve liderlik ¢caligmalarinda ¢ok yaygin olarak
kullanilmaktadir. Birgok farkli orgiitte (Uretim, askeri ve hizmet 6rgitlerinde —ozellikle saglik
hizmeti sunan 6rgutlerde) uygulanmis ve gecerli ve giivenilir bir 6lgek oldugu tespit edilmistir.
Binlerce arastirma, yiiksek lisans ve doktora tez ¢alismalarinda kullanilmistir. Arastirmacilar
tarafindan birgok farkli dile gevrilerek basarili bir sekilde uygulanmigtir. Bununla birlikte,
CFLO, 360° degerlendirme ydntemine uygun bir dlgektir. Bu &lgek kullamlarak kisilerin
liderlik 6zellikleri ¢alisma arkadaslari, astlari, en yakin yoneticisi ve {ist yoneticileri tarafindan
degerlendirilebilmektedir. Bu yontem ile degerlendirilen kisi hakkinda daha saglikli bilgiler
elde edilebilmektedir (Casida, 2007: 76,77).



Cizelge 4.3. Doniistiirtict liderlik dlgegi

99

Olgek Olgek maddeleri
Boyutlar ¢ Kullamlan Olgek Alint
Casida (2007)
1 | Davranislar1 bende sayg1 uyandirir Aralikli 571 Likert Avolio & Bass
(2004)
Tavir ve davraniglary, giicli ve giivenilir Aralikls S°Li Lik E\?zll?: g%oag
51 hissi veri ralikli 5°1i Likert
2 | oldugu hissi verir (2004)
Casida (2007)
3 | Onunla galismak gurur vericidir Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
Z (2004)
et e - S Casida (2007)
=
= 4 ?tﬁ;?l;rylﬂai‘:;‘jaflg é‘rend‘ onceliklerinden | ity 571 Likert Avolio & Bass
£ ¢ £e¢ (2004)
-fi Onemli gordiigii degerleri ve inanglar Casida (2007)
= 5 | bizimle paylasir Aralikl 5°1i Likert Avolio & Bass
§ (2004)
o Ulasilacak yiiksek bir hedefe sahip olmanin Casida (2007)
6 | ©Gnemini vurgular Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
(2004)
. . . Casida (2007)
7 Ir;a‘sr:g;ark‘;tg‘r Vg ve abiFsomuclall il 5:i 1T Avolio & Bass
(2004)
o il ; A . Casida (2007)
8 \?J:alal,:r“ misyona sahip olmanin Snemini |\ i) o 1 jkcert Avolio & Bass
g (2004)
9 Casida (2007)
Gelecek hakkinda iyimser konusur Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
@ (2004)
= . e . Casida (2007)
g [0 Hedeflerimize ulasabilecegimize inand@m | \ 5 ikere | Avolio & Bass
S (2004)
(=)}
=< .
@ 11 Gelecege dair planlariyla bize ilham verir Aralikli 5°1i Likert Podsakoff & ark.
2 (1996)
5] A
> Casida (2007)
5 12 | Ulagsmamiz gereken . hed§ﬂer hakkinda Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
= coskulu ve heyecanli bir sekilde konugur (2004)
= N
13 Gelecege dair sahip oldugu ufuk agic1 Acalikls 'L Lik stll?g gOBOa?s
; ; ralikli 5°1i Likert
vizyonu acikga ifade eder (2004)
A g Casida (2007)
14 | Problemleri ¢6zerken sundugumuz farkli e -
bakis agilarindan yararlanmaya calisir Aralikls 5°1i Likert Avolio & Bass
= (2004)
= Sahip oldugu fikirleri daha iyileriyle Casida (2007)
5’ 15 | degistirmeye agiktir (yenilik¢i ve ac¢ik | Aralikhi 5°1i Likert Avolio& Bass
= gOoriiglidiir) (2004)
5 H
% 16 Problemlere birgok farkli agidan bakmami CaSIIQa (2007)
2 saglar Aralikli 5°1i Likert Avolio& Bass
2 (2004)
w 17 Beqi, sahiP .(.)ldugum bazi fikirler ﬁzerinde o Podsakoff &
yeniden diisinmeye ve sorgulamaya tesvik | Aralikli 5°1i Likert
eder ark. (1996)
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Cizelge 4.3. Dondstiiriicti liderlik 6l¢egi (devami)

Araliklt
2 18| Soyledigini yaparak liderlik eder, sadece 5°1 POdsaklogfg g/ eark.
§ g soyleyerek degil Likert ( )
= E
Q35 19| Takip etmeye deger iyi bir modeldir. Ara;ﬂih Podsa(klogf‘;g/)e ark.
= li
)
EN .
= 20 | Ornek olarak liderlik eder Afa;ﬂill Podsa(klogfgf)g/)e ark
li
Bana, herhangi bir galisan olarak degil, bir birey Ara?,lﬂl Casida (2007)
21| olarak deger verir ve Oyle davranir. Likert IAvolio& Bass (2004)
22| Bana, digerlerinden farkli istekleri, ihtiyaclari ve Ara?,li!l Casida (2007)
yetenekleri olan bir birey olarak saygi gosterir Lik elrt Avolio& Bass (2004)
23| Bizi mesleki olarak yetistirmek, egitmek ve yeni Ara?,li!l Casida (2007)
=) bir seyler 6gretmek i¢in zamanini ayirir Lik elrt Avolio& Bass (2004)
=
E] 24| Giicli yonlerimi gelistirmem i¢in bana yardim Ara?,lﬂl Casida (2007)
>.> -
B eder Likert Avolio& Bass (2004)
[=a]
Aralikl
25 . . oo Podsakoff ve ark.
Benim duygularimi dikkate almaz 5°li 1996
Likert ( )
Aralikl
26| Benim kisisel ihtiyaclarimi dikkate alarak davranr rasl,lil POdSiﬁ%fge\;e ark.
Araliklt
27 Benim kisisel duygularima sayg1 gosterir 5’1 POdS?';%fJG\;e ark.
Likert
% 28| Calisma grubumuzda dayamigmayi ve isbirligini Ara?,lﬂl Podsakoff ve ark.
E tesvik eder Likert (1996)
=
- 29 Bizi takim oyunculari olabilmemiz yd6niinde Arahk!l Podsakoff ve ark.
2 cesaretlendirir 5l (1996)
S E Likert
<
£ %o Aralikli
§ A 30 Bizi ayn1 amag igin birlikte ¢alismaya sevk eder 5’1 POdsa(l;%foG\;e ark.
o Likert
=
g_ 31| Bizde takim olabilme bilincini ve rtuhunu Ara?}i!l Podsakoff ve ark.
5 gelistirmeye caligir Likelrt (1996)

Kaynak: 1. Avolio, B. J., & Bass, B. M. (2004). Multifactor Leadership Questionnaire Manual and Sampler set
(3rd ed.). Redwood City, CA: Mind Garden, Inc.

2. Podsakoff, P. M., Mackenzie, S. B., & Bommer, W. H. (1996). Transformational Leader Behaviors
and Substitutes for Leadership as Determinants of Employee Satisfaction, Commitment, Trust and
Organizational Citizenship Behaviours. Journal of Management, 22(2), 259-298.

3. Casida, J. M. (2007). The relationship of nurse managers' leadership styles and nursing unit
organizational culture in acute care hospitals in new jersey(Doktora tezi). ProQuest Dissertations &
Theses Global veri tabanindan erigildi. (UMI No. 304806944)

Arastirma sonunda yapilan faktdr analizi sonrasinda 6., 8., 23., 24. ve 25. sorular ¢ikarilmis ve
entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma boyutlar1 birlestirilmistir. Olgegimizin faktor

analizi sonrasindaki bes boyuttan olusan yeni hali ¢izelge 4.4 de gosterilmektedir.
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20

Ornek olarak liderlik eder

Aralikl1 5°1i Likert

Olgek Boyutlar Olgek maddeleri Kullamlan Olgek Alinti
Casida (2007)
1 | Davranislar1 bende sayg1 uyandirir Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
(2004)
Tavir ve davranislari, giiclii ve giivenilir CaSII(.ja (2007)
2 | oldugu hissi verir Aralikli 5°li Likert | Avolio & Bass
o (2004)
s Casida (2007)
2z 3 | Onunla ¢alismak gurur vericidir Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
£ (2004)
= L o Casida (2007)
g A Bizim iyiligimiz i¢in kendi Onceliklerinden Aralikl 5°1i Likert Avolio & Bass
= (¢1karlarindan) vazgeger
Y (2004)
= Onemli gordiigii degerleri ve inanglar1 bizimle Casida (2007)
5 | paylasir Aralikh 5°1i Likert | Avolio & Bass
(2004)
. . . Casida (2007)
7 Irfezlsr;;;allzz;lt;nr vicllPve ablfegonuclagty Aralikli 5°1i Likert Avolio & Bass
(2004)
Casida (2007)
g9 | Gelecek hakkinda iyimser konusur Aralikli 5°li Likert | Avolio & Bass
@ (2004)
g Casida (2007)
= " . . -
= 10 H_edeﬂer_lmlze ulasabilecegimize inandigini Aralikl 5°1i Likert Avolio & Bass
= bize belli eder
= (2004)
=<
g 11 | Gelecege dair planlartyla bize ilham verir Aralikl1 5°1i Likert POdsa(li%fJGfL ark.
1
5]
> Casida (2007)
g |, | Ulasmamiz ~ gereken hedefler haklinda |\ i sopi Likert | Avolio & Bass
= coskulu ve heyecanli bir sekilde konugur
= (2004)
Gelecege dair sahip oldugu ufuk agic1 vizyonu Aralikl 5°1i Lik X\?(S)Il?g gOBOa?S
: ralikli 5°1i Likert
13 | acikca ifade eder (2004)
A - Casida (2007)
14 Problemleri ¢dzerken sundugumuz farkl Aralikl 5°1i Likert Avolio & Bass
bakis agilarindan yararlanmaya caligir (2004)
Sahip oldugu fikirleri daha iyileriyle Casida (2007)
15 degistirmeye aciktir  (yenilik¢i ve agik | Aralikli 5°1i Likert Avolio& Bass
© g goriisliidiir) (2004)
EO Problemlere bir¢cok farkli agidan bakmami CaSIIQa (2007)
s 16 | saglar Aralikh 5°li Likert | Avollo& Bass
Sg (2004)
= = Beni, sahip oldugum bazi fikirler {izerinde
= . . . S Podsakoff &
ST 17| yeniden diisiinmeye ve sorgulamaya tesvik | Aralikli 5°1i Likert
<2 eder ark. (1996)
E 5 dsakoff
= Soyledigini yaparak liderlik eder, sadece e T s Podsakoff ve
M5 |18 gyleyerk degil Aralikl S71i Likert |+ 51 "(1906)
i ser ivi bi i Aralikli 5°li Likert | ~Podsakoff ve
19| Takip etmeye deger iyi bir modeldir. ark. (1996)
Podsakoff ve

ark. (1996)
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Cizelge 4.4. Dondstiiriicti liderlik 6lgegi (faktor analizi sonrasi-devami)

Bana, herhangi bir ¢alisan olarak degil, bir birey | Aralikh 5°li Casida (2007)
21 | olarak deger verir ve Oyle davranir. Likert Avolio& Bass (2004)
B 22 | Bana, digerlerinden farkli istekleri, ihtiyaglar1 ve | Aralikli 5°li Casida (2007)
% yetenekleri olan bir birey olarak saygi gosterir Likert Avolio& Bass (2004)
2. o . Aralikli 5°1i Podsakoff ve ark.
é 26 | Benim kisisel ihtiyaclarimi dikkate alarak davranir Likert (1996)
27 Benim kisisel duygularima saygi gosterir Aralikh 5713 Podsakoff ve ark.
$ ve yele Likert (1996)
_ 28 | Calisma grubumuzda dayanismayi ve igbirligini | Aralikhi 5°1i Podsakoff ve ark.
2 = tesvik eder Likert (1996)
|
M g
= )i':o 29 Bizi takim oyunculari olabilmemiz yo6niinde | Aralikli 5°li Podsakoff ve ark.
£3 cesaretlendirir Likert (1996)
EE Podsakoff k
) . e Aralikli 5°1i odsakoff ve ark.
E E 30 | Bizi ayn1 amag i¢in birlikte ¢alismaya sevk eder Likert (1996)
o
) 31 Bizde takim olabilme bilincini ve ruhunu | Aralikli 5°li Podsakoff ve ark.
gelistirmeye calisir Likert (1996)

Arastirmanin diger olgegi orgiit kiiltiirti ile ilgilidir. Arastirmada kullanilan o6rgiit kKilturi

Olcegi Denison (1990) tarafindan gelistirilmis ve sonrasinda Yahyagil (2004) tarafindan

Tirkce ‘ye uyarlanmis, giivenilirlik ve gecerliligi saglanmistir. Yahyagil (2004) tarafindan

Turkceye uyarlanarak sadelestirilen Denison’un orgiit kiiltiirii 6lgegini, Tifekgi (2012)

doktora tezinde yayinlamistir. Arastirma da kullanilan bu 06lgek, Tiifek¢i (2012) tarafindan

yayinlanan doktora tezinden alintilanmistir. Arastirmanin anketinde yer aldig sekliyle orgut

kiiltiirii 6lgegi cizelge 4.5 de gosterilmektedir.




Cizelge 4.5. Denison orgiit kiiltiirii 6lcegi

103

Olgek
Boyutlan
5 - Olgek Maddeleri Kullamlan Alinti
| = 5 Olgek
o > ©
2| 8E
2l =g
g3z

. 1 Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklart isle | Aralikli 5°1i Denison (1990) ve

> biitiinlegmislerdir. Likert Yahyagil (2004)

(5] P . . .

= Calisanlar arasinda yeterli 6l¢lide bilgi paylasimi ) .

= 2 | oldugundan, gerektiginde herkes istenilen Ar?_l?lzgrts f Denison (1990) ve

< bilgiye ulasabilmektedir. Yahyagil (2004)

T Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme | Aralikli 5°1i .

B 3 | siirecine belli lcide dahil edilmektedir. Likert Df(gﬁ;:gfllﬁzgggz)e
£ 4 Farkli birimler (boliimler) arasinda isbirligi | Aralikli 5°li Denison (1990) ve
= z yapilamamaktadir. (R) Likert Yahyagil (2004)
N E %) 5 Takim  calismasi  yapilmasi, biitlin = is | Aralikli 5°li Denison (1990) ve

S % - faaliyetlerinde esas alinmaktadir. Likert Yahyagil (2004)
o 6 Tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile hastanenin | Aralikli 5°li Denison (1990) ve
amagclari arasindaki iliskiyi kavramistir. Likert Yahyagil (2004)

7 Calisanlara kendi islerini planlamalarinda | Aralikli 5°1i Denison (1990) ve

~ g inisiyatif kullandirilir. Likert Yahyagil (2004)
% =0 8 Calisanlarimizin mesleki becerileri siirekli bir | Aralikhi 5°1i Denison (1990) ve
5 % z gelisim gostermektedir. Likert Yahyagil (2004)
>3 9 Calisanlarin mesleki becerilerini artirmak igin | Aralikli 5°1i Denison (1990) ve
gereken her sey yapilmaktadir. Likert Yahyagil (2004)

5 10 | Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. Araﬂ;i};ﬂs l D\e(gﬁsggﬁ?gg%e

B )

)%A 11 Is yapma yontemlerimize yol gdsteren net ve | Aralikli 5°li Denison (1990) ve

a E tutarl bir degerler sistemimiz vardir. Likert Yahyagil (2004)

T Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi o .

E 12 | yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt edilmesini Ara;_l;llzgrt’i f Denison (1990) ve

saglayan (etik) degerler yoktur. (R) Yahyagil (2004)
Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana o .
13 | geldiginde, her bir ¢aligan tatmin edici bir ¢6ziim Arall_lillzgrtb' f Denison (_1990) ve

g _ bulmak icin cok gayret gostermektedir. Yahyagil (2004)
'E 723 D . 91 -
= if, ~ | 14 | Bu hastanede gii¢lii bir kurum kiiltiirii vardir. AraL1;l|21e1rt5 li D$2E§:g(”1?§g())5e
) -}

g 15 Tartismali konularda dahi kolayca bir goriis | Aralikli 5°li Denison (1990) ve
= birligi saglanabilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
Calisanlarimiz hastanenin farkli birimlerinde de Aralikls 5°1i .
> 16 | olsalar is faaliyetleri agisindan ortak bir bakis aLikert Denison (_1990) ve
- LQJ agisini paylasabilmektedir. Yahyagil (2004)
<= Hastanenin farkli birimleri tarafindan ytriitiilen | Aralikli 5°1i .
> € .
& 17 caligmalar  (projeler)  kolayca  koordine Likert D$nﬁon (%ggggze
£ 8 edilebilmektedir. ahyagil (2004)
- D
§ 5 B.aska birimden b1r klslyle gallsmak,.ac.leta farkl Aralikli 571 Denison (1990) ve
18 | bir hastaneden birisiyle ¢aligmak gibidir. (R) Likert Yahyagil (2004)
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Cizelge 4.5. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi (devami)

19 Calisma (Is yapma) tarzinuz oldukca esnek ve | Aralikli 5°1i | Denison (1990) ve
degisime agiktir. Likert Yahyagil (2004)
- : : : — :
% Eo Ra}qp. hastanelervln faaliyetleri ve i alanindaki Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
= E 20 | degisimlere bagli olarak yonetim, uygun Likert Yahyagil (2004)
3 g = stratejiler gelistirilebilmektedir.
21 Is alammizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim | Aralikhi 5°’li | Denison (1990) ve
tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir. Likert Yahyagil (2004)
HasFa ve hgsta yakmlarinin istek ve 61}§r.11e.r1, 18| Aralikli 571 Denison (1990) ve
— 22 | faaliyetlerinde siklikla degisiklikler : :
> . . Likert Yahyagil (2004)
] » yapilmasina yol acabilmektedir.
215 =~ 23 Tim c¢alisanlar, hasta ve hasta yakinlarinin | Aralikli 5’li | Denison (1990) ve
> |z i~ CED istek ve ihtiyaglarim1  anlamaya &zen Likert Yahyagil (2004)
% S ‘8 — gostermektedir.
=) 24 Hasta ve hasta yakmlarimin talepleri is | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
faaliyetlerimizde genellikle dikkate Likert Yahyagil (2004)
alinmamaktadir.(R)
Herhangi b1r ba§ar1s1zllkla karsllaslldg‘mda bu Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
25 | durum, yonetim tarafindan, gelisim ve - -
v S ’ v, Likert Yahyagil (2004)
3 2 Ogrenme icin bir firsat olarak degerlendirilir.
% = o) 26 Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
g’ 52 yonetimce istenmekte ve ddillendirilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
(O]
27 Calisanlarin isleriyle ilgili 6grenmeleri (yeni | Aralikli 5’1i | Denison (1990) ve
bilgiler edinmesi) 6nemli bir amagtir. Likert Yahyagil (2004)
® 28 Uzun donemli faaliyet planlarimiz ve is | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
; programlarimiz vardir Likert Yahyagil (2004)
S <o |29 Calisanlarin yaptiklar iglere yon verebilecek | Aralikli 5°1i | Denison (1990) ve
i 5‘ (\>,')/ net, agik bir kurumsal misyonumuz vardir. Likert Yahyagil (2004)
% 30 Hastanenin kendi kurumsal gelecegine dair | Aralikhi 5°’li | Denison (1990) ve
s belirlenmis  stratejik bir is planlamasi Likert Yahyagil (2004)
@ yoktur.(R)
31 Hastanenin faaliyet amaglarina iliskin olarak | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
§ © caliganlar arasinda tam bir uzlagma vardir. Likert Yahyagil (2004)
2 = 3 _ 32 Yoneticiler, hastanemizin temel hedefleri | Aralikli 5°’li | Denison (1990) ve
2 = % E dogrultusunda hareket edebilmektedirler. Likert Yahyagil (2004)
EET | |G wan dineme hasannin bl g s | Denson 150
bilmektedir Likert Yahyagil (2004)
34 ](3; all.lslanlar.’ .haStanemIll giltecegmit d;lr Aralikli 5°’li | Denison (1990) ve
_ elirlenmis vizyonu paylasmaktan uzaktir. (R) Likert Yahyagil (2004)
‘z’ 35 Yoneticilerimiz uzun dénemli bir bakis agisina | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
S sahiptirler. Likert Yahyagil (2004)
-E 36 Kisa dénemli is talepleri, vizyonumuzdan 6din | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
vermeden karsilanabilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
Kaynak:

1.Denison, D. R. (1990). Corporate culture and organizational effectiveness. John Wiley & Sons.

2.Tufekci, N. (2012). Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performansina etkisinin hastaneler igin akreditasyon standartlari
kapsaminda ol¢iilmesi: Isparta ilindeki devlet, 6zel ve tiniversite hastanesinde bir aragtirma (Doktora Tezi, SDU

Sosyal Bilimler Enstitts), Isparta.

3.Yahyagil, M. Y. (2004). Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi: Ampirik Bir

Uygulama. TU Isletme Iktisad1 Enstitiisii, Yonetim Dergisi, 47, 53-76.
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Arastirma sonunda yapilan faktor analizi sonrasinda 4., 12., 18., 23., 24., 25., 26., 30. ve 34.
sorular ¢ikarilmistir. Ayrica yetenek gelistirme ve temel degerler alt boyutlar1 birlestirilmistir.
Olgegimizin faktdr analizi sonrasindaki 5 ana faktdrden olusan yeni hali cizelge 4.6 da

gosterilmektedir.

Cizelge 4.6. Denison orgiit kiiltiirii 61¢egi (faktor analizi sonrasi)

Olgek a : Kullanilan Alint1
Boyutlar1 Olgek maddeleri Olgek
1 Calisanlarin cogunlugu  yaptiklar isle | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
biitiinlesmislerdir. Likert Yahyagil (2004)
Calisanlar arasinda yeterli 6lgiide bilgi paylasimi s ;
2 | oldugundan, gerektiginde herkes istenilen bilgiye Are;_l;llzgrf l DYeanr: Sg;ifl(gggg/e
g ulagabilmektedir. y
§ 3 Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
e strecine belli 6lciide dahil edilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
5 Takim  ¢alismasi  yapilmasi,  biitin i3 | Aralikli 5°i | Denison (1990) ve
faaliyetlerinde esas alinmaktadir. Likert Yahyagil (2004)
6 Tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile hastanenin | Aralikli 5°1i | Denison (1990) ve
amagclar arasindaki iliskiyi kavramistir. Likert Yahyagil (2004)
7 Caliganlara  kendi islerini  planlamalarinda | Aralikhi 5°1li | Denison (1990) ve
o inisiyatif kullandirilir. Likert Yahyagil (2004)
z 8 Calisanlarimizin mesleki becerileri siirekli bir | Aralikli5°li | Denison (1990) ve
E lf gelisim gostermektedir. Likert Yahyagil (2004)
Z )§n 9 Calisanlarin mesleki becerilerini artirmak igin | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
g a gereken her sey yapilmaktadir. Likert Yahyagil (2004)
< 2 - -
s £ e N sy Aralikli1 5°1i | Denison (1990) ve
g & 10 | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar. Likert Yahyagil (2004)
> 11 Is yapma yontemlerimize yol gdsteren net ve | Aralikhi5°li | Denison (1990) ve
tutarli bir degerler sistemimiz vardir. Likert Yahyagil (2004)
Is .f%?liyeﬂerinqe bir anlasmazl%k' r.ne}f.d N3\ Aralikli 5°1i | Denison (1990) ve
13 | geldiginde, her bir galigan tatmin edici bir ¢ézim Likert Yahyagil (2004)
bulmak icin cok gayret gostermektedir. yag
e e Aralikl1 5°’1i | Denison (1990) ve
14 | Bu hastanede gii¢lii bir kurum kiiltiirii vardir. Likert Yahyagil (2004)
=< 15 Tartismali konularda dahi kolayca bir goriis | Aralikli 5°1i | Denison (1990) ve
= birligi saglanabilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
5 ; — :
£ Callsanlgrlmlz.hastar.lemn farkla b1r1mler.1nde de Aralikhi 5°li | Denison (1990) ve
) 16 | olsalar is faaliyetleri agisindan ortak bir bakis : .
4 : Likert Yahyagil (2004)
acisini paylasabilmektedir.
17 Hastanenin farkli birimleri tarafindan yuriitiilen | Arahikli 5°li | Denison (1990) ve
calismalar  (projeler)  kolayca  koordine Likert Yahyagil (2004)
edilebilmektedir.
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Cizelge 4.6. Denison orgiit kiiltiirti 61¢egi (faktor analizi sonrasi-devami)

19

Calisma (Is yapma) tarzimiz oldukca esnek ve
degisime aciktir.

Aralikli 5°1i
Likert

Denison (1990) ve
Yahyagil (2004)

20

Rakip hastanelerin faaliyetleri ve is alanindaki
degisimlere bagli olarak ydnetim, uygun
stratejiler gelistirilebilmektedir.

Aralikli 5’11
Likert

Denison (1990) ve
Yahyagil (2004)

§ 21 Is alamimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim | Aralikh 5°li | Denison (1990) ve
2 tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir. Likert Yahyagil (2004)
Hasta ve hasta yakinlarinin istek ve onerileri, is e .
22 | faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina Ar?_l!kh >l Denlson_(1990) ve
; . ikert Yahyagil (2004)
yol acabilmektedir.
27 Caliganlarin isleriyle ilgili ogrenmeleri (yeni | Aralikli5°’li | Denison (1990) ve
bilgiler edinmesi) énemli bir amagtir. Likert Yahyagil (2004)
8 Uzun doénemli faaliyet planlarimiz ve is | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
programlarimiz vardir Likert Yahyagil (2004)
29 Calisanlarin yaptiklari iglere yon verebilecek net, | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
acik bir kurumsal misyonumuz vardir. Likert Yahyagil (2004)
31 Hastanenin faaliyet amaglarma iliskin olarak | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
calisanlar arasinda tam bir uzlagma vardir. Likert Yahyagil (2004)
s 32 Yoneticiler, hastanemizin temel hedefleri | Aralikli 5°li | Denison (1990) ve
g dogrultusunda hareket edebilmektedirler. Likert Yahyagil (2004)

33

Calisanlar, uzun donemde hastanenin basarili
olabilmesi icin yapilmasi gerekenleri bilmektedir.

Aralikl1 5°1i
Likert

Denison (1990) ve
Yahyagil (2004)

Yoneticilerimiz uzun dénemli bir bakis agisina

Aralikli 5’11

Denison (1990) ve

35 sahiptirler. Likert Yahyagil (2004)
36 Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin | Aralikli 5°’li | Denison (1990) ve
vermeden karsilanabilmektedir. Likert Yahyagil (2004)
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4.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken

»
»
[
»

DONUSTURUCU LIDERLIK

ideallestirilmis Etki Katim

ilham Vererek
Gudileme

Entelektiiel Uyarim

ORGUT KULTURU

Yetenek Gelistirme ve
Temel Degerler

Tutarhhk

ve Uygun Bir Model

Olma

Bireysel ilgi

Uyum

Grup Amaglarinin

Kabul Edilmesini Misyon

Saglama

Sekil 4.1. Aragtirmanin Modeli

Arastirmanin yukaridaki sekil 4.1 de gosterilen modeli, hipotezlerin test sonuglarina gore
kurulmustur. Modeldeki ¢ift yonlii oklar korelasyonu (iki degisken arasindaki iliskiyi), tek
yonlii oklar ise regresyonu (bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisini)
gostermektedir. Sekil 4.1 de gosterildigi gibi, hipotezlerin test edilmesine yonelik analizlerden
elde edilen bulgulara gore, doniistiiriicii liderlik ile 6rgiit kiiltiirli arasinda hem genel olarak hem
de alt boyutlarin tiimii agisindan anlamli iligki bulunmustur. Buna karsin, dontistiiriicii liderligin

“ideallestirilmis etki” boyutunun 6rgut kiltirinin herhangi bir boyutu tzerinde anlamli etkisi
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bulunamamistir. “ilham vererek giidiilleme” 6zelliginin ise orgiit kiiltiiriiniin tiim boyutlari
Uzerinde anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica “entelektiiel uyarim ve uygun bir model
olma” 6zelliginin “katilim” haricindeki tiim orgiit boyutlar1 tizerinde, “bireysel ilgi” 6zelliginin
sadece uyum boyutu Gzerinde ve “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” &zelliginin ise
“katilim” ve “yetenek gelistirme ve temel degerler” boyutlar1 {izerinde anlamli etkisi oldugu

bulunmustur.

Hipotezler:

Hi: Doniistiiriicii liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki vardir.

H>: Doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ile “katilim” kiiltiirii arasinda anlamli iligki vardir.

Hs: Dontistlirticii liderlik 6zellikleri ile “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii arasinda
anlaml iliski vardir

Ha: Donistiirticii liderlik 6zellikleri ile “tutarlilik” kiiltiirli arasinda anlamli iliski vardir

Hs: Doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ile “uyum” kiiltlirti arasinda anlamli iliski vardir

He: Doniistiirticii liderlik 6zellikleri ile “misyon” kiiltiirii arasinda anlamli iliski vardir

Hz7: Doniistiiriicii liderligin 6rgiit kiiltiirii tizerinde anlaml etkisi vardir

Hs: Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “katilim™ kiiltiirii izerinde anlamli etkisi vardir

Ho: Dontistiirticii liderlik 6zelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii izerinde
anlaml etkisi vardir

Hio: Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik™ kiiltiirti izerinde anlamli etkisi vardir

Hi1: Doniistiirticii liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiirii izerinde anlamli etkisi vardir

Hi2: Doniistiirticii liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi vardir

His: Kadin ve erkek saglik calisanlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda
anlamli farklilik vardir

Hia: Yonetici ve yonetici olmayan saglik calisanlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirt
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir

His: Farkli yas gruplarindaki saglik calisanlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilart
arasinda anlamli farklilik vardir

Hie: Farkli egitim diizeylerindeki saglik ¢alisanlarmin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirti
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir

Hi7: Calisma siireleri farkli olan saglik ¢alisanlarinin doniistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirti

algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir
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4.6. Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin anketinde katilimcilarin demografik bilgilerine de yer verilmistir. Katilimcilardan
yas, cinsiyet, egitim durumu, kurumdaki pozisyon, kurumdaki ¢alisma siiresi ve bagli olduklari
yoneticiyle ¢aligma siiresi ile ilgili sorulara cevap vermeleri istenmistir. Ankete katilanlara ait

demografik bilgiler gizelge 4.7 de gosterilmektedir.

izelge 4.7. Demografik bilgiler

Cinsiyet Frekans Pozisyon Frekans

Erkek 167 37 | Yonetici 33 7
Kadin 283 63 | Yonetici olmayan ¢alisan 412 91
Belirtilmeyen 1 0 Belirtilmeyen 6 2
Toplam 451 100 | Toplam 451 100

Kurumda Calisma Siiresi Frekans Yuzde

18-25 123 27 | 1yildan az 122 27
26-33 154 34 | 1-3yl 147 33
34-41 102 23 | 4-6y1l 57 13
42-49 45 10 | 7-9y1l 43 10
50 ve Uzeri 20 4 10 yil ve iizeri 80 17
Belirtilmeyen 7 2 Belirtilmeyen 2 0
Toplam 451 100 | Toplam 451 100
Egitim Durumu Yonetici ile Calisma Siiresi Frekans
Lise 60 13 |1 yildan az - 233 52
Onlisans ve lisans 332 74 | 1-3y1l 143 32
Lisansusti 48 11 | 4-6y1 43 10
Belirtilmeyen 11 2 7-9 yil 17 4
Toplam 451 100 | 10 yil ve Uzeri 11 2
Belirtilmeyen 4 0
Toplam 451 100

Diger Saghk Personeli 368 82
Toplam 451 100

4.6.1. Guvenirlik Analizi

Givenirlik, bir 6lgme aracinda yer alan biitiin sorularin birbirleriyle tutarliligini, ele alinan
sorunu 6lgmede homojenligini ortaya koyan bir kavramdir. Glvenirlik analizi ise, 6lcmede
kullanilan araglarin giivenirligini degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Bir

Olgme araci, arastirtlan olayim, olgunun gergek durumunu ortay ¢ikarmak icin birbirleriyle
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tutarly, iligkili, ayni seyi Olgen ve yeterli sayida sorulardan (maddelerden) olusmalidir (Akgiil

ve Cevik, 2003: 434).

Bir oOlgegin giivenirligi, 0lgme aracinin O6lgme hatalarindan ne kadar armik oldugunu
gostermektedir. Diger bir agidan bakildiginda, 6lgme aracinin duyarli ve tutarli oldugunu
gostermektedir. Duyarlilik 6lgme hatasinin en az veya hi¢ olmamasi anlamima gelmektedir.
Tutarl1 olmasi ise, birde fazla dl¢iimlerde her defasinda ayni, benzer veya yakin sonuglar elde
edilmesi anlamina gelmektedir (Sonmez ve Alacapinar, 2013: 88). Olcegin giivenirligini test
etmek amaciyla iki temel yontem kullanilmaktadir. Birincisi test-tekrar test giivenirligi, digeri
ise i¢ tutarlilik yontemidir. Test-tekrar test yontemi, dlgegin ayni1 6rneklem grubuna iki farkli
zaman diliminde uygulandiginda elde edilen puanlar arasindaki korelasyon degerini ifade
etmektedir (Pallant, 2017: 18). Bir bagka ifadeyle, bu yontem ayn1 6lgegin farkli zamanlarda
aynt Ornekleme uygulandiginda birbiri ile tutarli sonuglar verebilme derecesi ile
ilgilenmektedir, fakat sosyal bilimlerde guvenirlilik analizi igin pek tercih edilmeyen bir
yontemdir (Netemeyer vd., 2003: 10). I¢ tutarlilik yontemi ise 6lgegi olusturan maddelerin her
olgiimde, aym hedeflenen ozelligi Slgme derecesidir. I¢ tutarlilik c¢ok cesitli yollarla
olculebilmesine ragmen en ¢ok kullanilan analiz yontemi Cronbach alfa katsayisidir. Bu katsay1
Olcekteki tiim maddeler arasindaki ortalama korelasyonu gostermektedir. O ile 1 arasinda deger

almakta ve 1’e yaklastik¢a gilivenirlik artmaktadir (Pallant, 2017: 18).

I¢ tutarlilik analizinde dlgegin giivenilir olarak kabul edilebilmesi icin kritik alfa degeri 0.7 ve
uzeridir. Cronbach alfa (o) katsayisina bagli olarak Olgegin giivenilirligi asagidaki gibi
yorumlanmaktadir (Ozdamar, 2004: 632, 633):

0.00 < a <0.40 1se 6lcek giivenilir degildir.

0.40 <0 <0.60 1se 6lcegin giivenilirligi diistiktiir.

0.60 < a <0.80 ise dlgek oldukea giivenilirdir.

0.80 <a < 1.00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Giivenirlik analiz sonuglar1 degerlendirilirken su hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir
(Akbulut, 2010: 81, 82):

- Guvenirlik istatistikleri (reliability statistics) tablosundaki alfa degerine bakilir. 0.70 ve tizeri

olan degerlerin ideal oldugu kabul edilir. Bununla birlikte, 0.60 ile 0.80 arasindaki alfa
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degerlerinin oldukga giivenilir oldugunu kabul eden kaynaklarda vardir (Ozdamar, 2004: 632,
633).

- Madde-toplam istatistikler (Item- Total Statistics) tablosunda yer alan Dogrulanmis madde-
toplam bagintis1 (Corrected Item Total Correlation) stitunundaki degerlere bakilir. Bu degerler
her maddenin toplam korelasyon puani ile bagmtili (iliskili) olup olmadigint géstermektedir.
Bir madde (soru) 0.30 ve altinda bir degere sahip ise, 0 maddenin 6l¢tlmek istenen seyden

farkl1 bir sey 6l¢tiigli varsayilmaktadir.

-Madde-toplam istatistikler (Item- Total Statistics) tablosu icinde yer alan madde ¢ikarildiginda
alfa degeri (Cronbach’s Alpha If Item Deleted) siitununa bakilir. Bu sutunda maddelerin her
biri o6lgekten cikarildiginda geriye kalan maddelerin hangi alfa degerine sahip olacagi
gosterilmektedir. Eger bir madde Slgekten ¢ikarildiginda alfa degerinde oldukca fazla bir artig

oluyor ise, o maddenin giivenirligi diistirdiigii varsayilmaktadir.

- Bir maddenin iyi ya da kotii olduguna tek bir kritere bakarak karar vermek dogru degildir. Bir
maddenin Olgegin giivenirligini olumsuz yonde etkiledigine karar vermek igin hem
Dogrulanmis Madde-Toplam Korelasyon (Corrected Item Total Correlation) degerlerine (0.30
ve altinda olmamasi gerekir) hem de madde ¢ikarildiginda alfa degerinde oldukga fazla

yiikselmeye neden olup olmadigina dikkat etmek gerekmektedir.
4.6.1.1. Déniistiiriicii liderlik 6lceginin (DLO) giivenirlik analizi

Donustiiriicii Liderlik Olgeginin (DLO) yirmi bes sorudan olusan giivenirlik diizeyini gdsteren
Cronbach’s Alpha degeri 0,979 olarak bulunmustur. Bu alfa degeri DLO &lgeginin oldukga

yuksek bir giivenirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Cizelge 4.8. Dondistiiriicti liderlik 6l¢egi giivenirlik analizi sonucu
Olgek Degisken Sayisi Cronbach Alpha

Déniistiiriicii Liderlik Olgegi (DLO) 26 0,979 ‘

Cizelge 4.9 da dontstiiriicii liderlik 6lgegindeki her bir maddenin giivenirlige olan katkisi

gosterilmektedir. Her maddenin toplam korelasyon puani ile bagintili (iliskili) olup olmadigini
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gosteren degerleri inceledigimizde, her bir maddeye ait degerin 0,30’un iizerinde oldugu
bulunmustur. Bu bize her bir maddenin donistiliriicii liderlik 06zelligini  6l¢tiiglini
gostermektedir. Bununla birlikte, cizelge 4.9 da gosterildigi gibi, her bir madde Olcekten
cikarildiginda alfa degerinde bir yiikselme meydana gelmemektedir. Dolayisiyla, Olgegin

giivenirligini olumsuz yonde etkilemediginden 6lgekten hicbir soru ¢ikarilmamastir.

Cizelge 4.9. Dondstiiriicii liderlik 6l¢egi maddelerinin her birinin giivenirlige olan katkisi
Madde Madde Cikarildiginda Madde Cikarildiginda Dogrulanmus Madde Madde Cikarildiginda

No Olcek Ortalamasi Olcek Varyansi Toplam Korelasyon Cronbach Alfa Degeri
1 85,20 491,075 ,749 ,978
2 85,36 487,745 ,7192 ,978
3 85,44 487,290 ,806 ,978
4 85,88 483,605 ,763 ,978
5 85,41 488,357 , 751 ,978
7 85,30 484,716 ,801 ,978
9 85,41 488,363 ,789 ,978
10 85,46 486,677 ,785 ,978
11 85,51 487,741 ,750 ,978
12 85,76 483,915 197 ,978
13 85,69 483,418 ,816 ,978
14 85,42 485,461 ,812 ,978
15 85,44 484,530 ,820 ,978
16 85,54 485,403 ,818 ,978
17 85,59 487,551 ,782 ,978
18 85,53 484,841 ,798 ,978
19 85,58 483,360 ,828 ,978
20 85,58 482,057 ,848 ,978
21 85,32 486,017 ,816 ,978
22 85,48 489,769 ,752 ,978
26 85,51 494,025 ,655 ,979
27 85,39 488,868 172 ,978
28 85,35 487,483 ,806 ,978
29 85,43 485,679 ,829 ,978
30 85,39 486,754 ,819 ,978
31 85,47 485,447 ,817 ,978
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Cizelge 4.10. Dondstiirticii liderlik 6lgegi boyutlarinin giivenirlik dizeyleri

Boyut Degisken Sayisi Cronbach Alpha

Ideallestirilmis Etki (iE) 2 e

ilham Vererek Giidiileme (iVG) 5 0.920

Entelektiiel Uyarim ve Uygun Bir Model Olma 7 0.949
(EUMO)

Bireysel llgi (BI) 4 0.883

Grup Amaglarmin Kabul Edilmesini Saglama 4 0.946
(GAKES)

Eger Olgek alt boyutlar igeriyorsa her bir alt boyutun giivenirliginin hesaplanmasi
gerekmektedir (Pallant, 2017: 113). Cizelge 4.10 da gosterildigi gibi, dondstiiriicti liderlik
6l¢eginin boyutlarinin tiimiine ait alfa degerleri yiiksek diizeyde giivenirligi ifade eden 0.80 <
a < 1.00 araliginda bulunmustur. Bununla birlikte, bir 6l¢egin giivenilir olarak kabul
edilebilmesi igin 6lgekte yer alan sorularin birbirleri ile yiiksek derecede korelasyon gostermesi
gerekmektedir (Akgul ve Cevik, 2003: 434). Cizelge 4.11 de gosterildigi gibi boyutlarin
birbirleriyle olan korelasyonu (iliski diizeyi) dlgegin giivenirligini destekleyecek diizeyde

yiiksek ¢ikmaistir.

Cizelge 4.11. Donistiirticti liderlik olgegi boyutlarinin  birbirleriyle iliskisini gdsteren
korelasyon matrisi (item- correlation matrix)
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4.6.1.2. Denison orgiit kiiltiirii 6lceginin giivenirlik analizi

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgeginin (DOKO) yirmi yedi sorudan olusan giivenirlik diizeyini
gosteren Cronbach’s Alpha degeri 0,966 olarak bulunmustur. Bu alfa degeri DOKO 6l¢eginin
oldukca yiiksek bir gilivenirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Cizelge 4.12. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi giivenirlilik analizi sonucu

Olgek Degisken Sayisi Cronbach Alpha

Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi (DOKO) 27 0,966

Cizelge 4.13 de Denison orgut kaltiirli 6lgegindeki her bir maddenin giivenirlige olan katkisi
gosterilmektedir. Her maddenin toplam korelasyon puani ile bagintili (iliskili) olup olmadigini
gosteren degerleri inceledigimizde, her bir maddeye ait degerin 0,30’un iizerinde oldugu
bulunmustur. Bu bize her bir maddenin 6rgit kultirini o6l¢tiigiinii gostermektedir. Bununla
birlikte, tabloda gosterildigi gibi, her bir madde 6lg¢ekten ¢ikarildiginda alfa degerinde bir
ylukselme meydana gelmemektedir. Dolayisiyla, 6lgegin giivenirligini olumsuz yonde

etkilemediginden 6l¢ekten hicbir soru ¢ikarilmamastir.
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Cizelge 4.13. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢cegi maddelerinin her birinin giivenirlige olan katkisi

Madde Madde Cikarildiginda Dogrulanmis Madde Cikarildiginda
Cikarildiginda Varyans Madde Toplam Cronbach Alfa Degeri
Ortalama Korelasyon
1 81,41 379,065 ,670 ,965
2 81,29 381,696 ,631 ,966
3 81,41 377,824 ,731 ,965
5 81,28 381,858 ,656 ,965
6 81,43 377,253 ,715 ,965
7 81,27 380,043 ,657 ,965
8 81,37 376,395 734 ,965
9 81,56 373,741 ,784 ,964
10 81,39 378,228 ,668 ,965
11 81,46 374,774 ,806 ,964
13 81,41 376,471 734 ,965
14 81,59 374,203 778 ,964
15 81,54 376,634 773 ,964
16 81,39 377,504 ,763 ,965
17 81,42 380,249 734 ,965
19 81,35 385,089 ,558 ,966
20 81,43 377,156 742 ,965
21 81,32 376,286 ,782 ,964
22 81,30 392,019 ,381 ,967
27 81,00 386,759 ,519 ,966
28 81,50 378,075 717 ,965
29 81,41 377,993 741 ,965
31 81,50 377,954 ,740 ,965
32 81,28 377,946 ,764 ,965
33 81,36 376,907 ,766 ,964
35 81,45 377,110 ,735 ,965
36 81,45 377,494 ,750 ,965

Cizelge 4.14. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢eginin boyutlarinin giivenirlik diizeyleri

Boyut Degisken Sayisi Cronbach Alpha
Katihm (K) ) 0.883
Yetenek Gelistirme ve Temel Degerler (YG-TD) 5 0.882
Tutarhhk (T) 5 0.905
Uyum (V) 5 0.792
Misyon (M) 7 0.928
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Eger Olgek alt boyutlar igeriyorsa her bir alt boyutun giivenirliginin hesaplanmasi
gerekmektedir (Pallant, 2017: 113). Cizelge 4.14 de gosterildigi gibi, Denison orglt kultlrd
Olceginin boyutlarin tlimiine ait alfa degerleri yiiksek diizeyde giivenirligi ifade eden 0.80 <
o < 1.00 araliginda bulunmustur. Bununla birlikte, bir Olgegin gilivenilir olarak kabul
edilebilmesi i¢in 6l¢ekte yer alan sorularin birbirleri ile yiiksek derecede korelasyon gostermesi
gerekmektedir (Akgul ve Cevik, 2003: 434). Cizelge 4.15 de gosterildigi gibi boyutlarin
birbirleriyle olan korelasyonu (iliski diizeyi) 6l¢egin giivenirligini destekleyecek diizeyde

yuksek ¢cikmaistir.

Cizelge 4.15. Denison orgiit kiiltiirii 6lgegi boyutlarinin birbirleriyle iligkisini gosteren
korelasyon matrisi (item- correlation matrix)

Boyutlar

4.6.2. Gegerlilik Analizi

Yap1 gegerliligi, 6lgme aracinin soyut olan psikolojik 6zellikleri ne derece dogru 6l¢ebildigini
gosterir. Bir 6lgegin yap1 gecerliligini belirlemeye yonelik alanyazinda birgok yontem vardir.
Faktor analizi bu yontemler arasinda yap1 gegerliligi analizi i¢in sosyal bilimlerde en yaygin
olarak kullanilan yontemdir. Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya
getirerek, az sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler / yapilar) kesfetmeyi
amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir. Faktor analizi arastirmadan elde edilen verilerin
karmagikligin1 azaltir ve az sayida faktor ile ¢ok sayida verinin verdigi bilginin hemen hemen
aynisin1 verebilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2014: 177-181). Diger bir
deyisle, faktor analizi Olgekte yer alan ¢ok sayidaki maddeleri az sayidaki faktor altinda
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toplayabilme imkan1 sunmakta ve boylece diger istatiksel analizlerde ve elde edilen verilerin

yorumlanmasinda kolaylik saglamaktadir.

Faktor analizi, 6zellikle sosyal bilimlerde 6lgek gelistirme ¢alismalarinda veya bir 6lgegin farkli
bir 6rneklem grubuna uygulandigi arastirmalarda, 6lgegin yapi1 gegerliligini test etmek amaciyla
kullanilan bir yontemdir ve arastirma ile ilgili diger istatistiksel analizler igin bir yol haritasi
sunmaktadir. Bununla birlikte, faktér analizi, agiklayici (exploratory) ve dogrulayict
(confirmatory) faktor analizi olarak iki farkli analiz yontemi icermektedir (Cokluk ve dig. ,
2014: 177).

5.6.2.1. Acgiklayic veya kesfedici (exploratory) faktor analizi

Aciklayict faktdr analizi, gozlenen degiskenler (Glgekteki maddeler-sorular) ile gizil
degiskenler (faktorler-boyutlar) arasindaki iliskiyi agiklamak amaciyla kullanilan bir analizdir.
Diger bir deyisle, ol¢ekteki maddelerin hangi boyutlar altinda toplandigini tespit etmek
amaciyla kullanilmaktadir (Cokluk ve dig. , 2014: 189).

Agiklayic1 faktor analizinden elde edilen bulgularin yorumlanabilmesi i¢in bazi temel
kavramlarin ve kriterlerin bilinmesi gerekmektedir (Cokluk ve dig. , 2014: 190). Bunlar1 soyle
siralayabiliriz: Korelasyon Matrisi, Kaiser Mayer Olken Testi (KMO), Barlett Testi, Anti-imaj
Korelasyon Matrisi, Ortak VVaryans (Communalities), Faktor Sayisina Karar Verme, Dondiirme
(Rotation) ve Faktor Yikleri (Factor Loadings).

Oncelikle, arastirma verilerinin faktdr analizi icin uygun olup olmadigini test etmek igin (g
farkli yontem kullanilmaktadir. Bunlar, Korelasyon Matrisi, Kaiser Mayer Olken (KMO) Testi
ve Barlett Testi dir (Kalayci, 2005: 321, 322).

Korelasyon Matrisi:

Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunun tespitinde ilk olarak degiskenler arasindaki
korelasyon katsayilart incelenir. Degiskenler arasindaki korelasyonun yiiksek olmasi
istenmektedir. Korelasyonun yiiksek olmasi degiskenlerin ortak faktorler altinda toplanma

olasiliklarinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Diger bir ifadeyle, degiskenler arasinda diisiik
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korelasyonun olmasi, bu degiskenlerin ortak faktorler altinda toplanamayacaklarina isaret

etmektedir (Kalayci, 2005: 321, 322).

Kaiser Mayer Olken (KMO) ve Barlett Testi:

KMO o6rneklem yeterliligi olgiitii, gézlenen korelasyon katsayilarinin biiytkligi ile kismi
korelasyon katsayilarinin biiyiikliigiinii karsilastiran bir testir. KMO degerinin diisiik olmasi,
eslestirilmis degiskenlerin diger degiskenler tarafindan agiklanamayacagini gostermektedir. Bu
da, arastirma verilerinin faktor analizi i¢in uygun olmadigina isaret etmektedir. KMO degerinin

yorumu su sekilde yapilmaktadir (Akgiil & Cevik, 2003: 428):

-0,90 — 1,00 arasinda ise mitkemmel
-0,80 — 0,89 arasinda ise ¢ok iyi
-0,70 — 0,79 arasinda ise iyi

-0,60 — 0,69 arasinda ise orta

-0,50 — 0,59 arasinda ise zay1f

-0,50’nin altinda ise kabul edilemez olarak yorumlanir.

KMO degerinin 0,50’nin altinda olmasi faktor analizine devam edilmeyecegini gostermektedir.

Barlett testi ise korelasyon matrisinin birim matris olup olmadigini test etmektedir. Birim
matris, aralarinda hig iliski olmayan maddelerden olusan korelasyon matrisine denir. Barlett
testi sonucunda bulunan p degerinin 0,05’in altinda bulunmasi 6l¢egin maddeleri arasinda iliski
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, korelasyon matrisinin birim matristen farkli olduguna
isaret etmektedir (Can, 2014: 303). Eger Barlett testi sonucu anlamli ¢ikmaz ise, faktor

modelinin uygunlugunun gozden gecirilmesi gerekmektedir (Akgil & Cevik, 2003: 428).

Anti Imaj Korelasyon Matrisi:

Kismi korelasyon katsayilar1 degiskenler arasindaki iliskinin giiciinii gostermektedir. Iki
degisken arasindaki kismi korelasyon, diger degiskenlerin dogrudan etkisi ortadan
kaldirildiginda bulunmaktadir. Kismi korelasyonun degeri diisiik ise, degiskenlerin ortak
unsurlara sahip oldugu varsayilmaktadir. Kismi korelasyon katsayilarinin negatifi ise anti- imaj

korelasyon olarak bilinmektedir (Akgil & Cevik, 2003: 428).
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Anti- Imaj Korelasyon Matrisi, her bir madde icin 6lgekten ¢ikarilip ¢ikarilmama kararmin
verilebilmesi i¢in bir kriter sunar. Ayn1 maddelerin kesistigi noktalardaki (matrisin késegeni)
degerin 0,5’in iizerinde olmas1 gerekmektedir. 0,5’in altinda degere sahip maddelerin analizden

¢ikarilmasi Onerilmektedir (Can, 2014: 304).

Ortak Varyanslar (Communalities):

Bir madde birden fazla faktorler ile iliskili olabilmektedir. Bir maddenin ortak varyansi
(Communality) iliski oldugu faktorlerle arasindaki korelasyon katsayilari karelerinin toplamina
esittir (Can, 2014: 305). Maddelerin ortak varyansimin 1,00’e yakin veya 0,66 nin iizerinde
olmasi iyi olarak kabul edilir, fakat uygulamada bu degerlere ulasmak zordur. Bununla birlikte,
ortak varyans degerlerin yiiksek olmasi, model ile ilgili agiklanan toplam varyansi artirmaktadir

(Biiyukoztirk, 2018: 135).

Ortak varyansi 0,1’den kiigiik maddeler ile ilgili bir problem olma ihtimali ytiksektir. Fakat
sadece ortak varyans degerlerine bakarak madde cikarmak uygun degildir. Diger analiz
sonuglarina da bakarak degerlendirme yapmak uygun olacaktir. Eger madde ile ilgili bir

problem var ise, diger analiz sonuglarinda zaten bu problem ortaya ¢ikacaktir (Cokluk ve dig. ,
2014: 220).

Faktor Sayisi Kararinin Verilmesi:

Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikacak faktor sayisini belirlemek igin gesitli karar verme
yontemleri vardir. Hangi karar verme yonteminin segilecegi yapilan aragtirmanin amacina gore

degismektedir. Bu yontemlerden ikisi su sekildedir:

1. Arastirmaci tarafindan belirlenmesi: Bu yontemde arastirmaci literatiirde yer alan teorik
bilgiler ¢ercevesinde faktor analizi dncesinde faktdr sayisinin ne olmasi gerektigine kendisi
karar vermektedir (Altunigik, Bayraktaroglu, Coskun ve Yildinm, 2010: 271, 272).
Arastirmacinin faktor sayisini belirleyebilmesi i¢cin SPSS’de bir secenek vardir. Eger
arastirmact c¢ikarillacak faktdr sayisin1  kendisi belirlemek istiyorsa, bu secenegi

kullanabilmektedir (Can, 2014: 296).
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2. Joliffe kriterine gore karar verilmesi: Joliffe Kaiser yontemini (6z degerleri 1’den biiylik olan
faktorleri dikkate alan, digerlerini goz ardi eden yaklasim) fazla tutucu bulmaktadir. Bundan
dolay1, Joliffe 6z degeri 1’den biiyiik faktorler yerine 0,7’den biiyiik faktorlere gore faktor

sayisina karar verilmesi gerektigini 6nermektedir (Can, 2014: 296).

Toplam agiklanan varyans oranimin yiiksek olmasi, 6lgegin faktor yapisinin gucli oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, sosyal bilimlerde toplam agiklanan varyansin % 40 ile % 60

arasinda olmasi yeterli olarak kabul edilmektedir (Can, 2014: 197).

Dondirme (Rotation):

Faktor analizi sonucunda maddelerin faktorler altinda daha belirgin bi¢cimde toplanabilmeleri
i¢cin dondiirme iglemi yapilir. Dondiirme isleminde, maddelerin yiiksek diizeyde iligkili oldugu
faktordeki yiikleri artirilirken, diisiik diizeyde iliskili oldugu faktordeki yiikleri azaltilmaktadir.
Boylece, maddeler kendileriyle yiiksek diizeyde iliskili olan faktdrleri bulurlar ve bunun
sonucunda faktorler daha kolay yorumlanabilmektedir. iki gesit dondiirme yontemi vardir.
Birincisi dik, ikincisi ise egik dondiirme yoOntemidir. Hangi dondiirme yoOnteminin
kullanilacaginin kararmin verilmesi, arastirmanin teorisine gore degismektedir. Eger teorik
olarak faktorlerin birbirleriyle iligkili olmadig1 varsayiliyorsa, bu durumda dik dondirme
yontemine bagvurulmalidir. Buna karsin, eger teorik olarak birbirleriyle iligkili olan faktorler

s0z konusu ise, bu durumda egik dondiirme yontemi kullanilmalidir (Can, 2014: 297, 298).

Faktor Yikleri (Factor Loadings):

Faktor yiiki, bir madde araciligi ile 6lgilmeye calisilan 6zelligin, iginde yer aldigi faktor ile
arasindaki iligkidir (Can, 2014: 294). Diger bir deyisle, faktdr yiik degeri, maddelerin
faktorlerle iliskisini agiklayan bir katsayidir. Bir maddenin faktor yiik degerinin diisiik olmasi
ilgili faktorle yeterli 6lgiide giiglii bir iligkisi olmadigini gostermektedir. Alanyazinda bir
maddenin faktor yiik degerinin en az 0,30 olmasi gerektigi yoniinde yaygin bir kanaat vardir.
Bu degerin altinda faktor ylik degerine sahip maddelerin dlgekten ¢ikarilmasi 6nerilmektedir
(Cokluk ve dig., 2014: 194). Bununla birlikte, baz1 maddeler birden fazla faktorde ytlik degerine
sahip olabilir. Bir faktdrde yiiksek yiik degerine sahip iken, diger faktorlerde diisiik yiik
degerine sahip olabilmektedir. Birden fazla faktorde yilik degerine sahip maddeler binisik veya

cakisik olarak adlandirilirlar. Bir maddenin binisik olarak adlandirilmamasi igin, farkl
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faktorlerdeki yiik degerleri arasindaki farkin en az 0,1 olmasi onerilmektedir (Buyukoztirk,
2018: 135).

4.6.2.2. Dogrulayici (confirmatory) faktor analizi

Dogrulayict faktdr analizi (DFA) onceden olusturulmus bir model araciligiyla gozlenen
degiskenlerden yola ¢ikarak gizli degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islemdir. Bu
analizde, teorik olarak Onceden belirlenmis bir modelin veya bir 6l¢egin faktér yapisinin
dogrulugunu test etmek amaclanmaktadir. Bu amaca yonelik olarak analiz ¢iktilar1 (Model
Uyumu, Tahminler, Model Modifikasyonu) incelenerek modelin uygun olup olmadigina karar
verilmektedir (Karag0z, 2017: 459-486):

Model Uyumu (Model Fit): Uyum indeks degerlerine gore modelin uygun olup olmadigina
karar verilmektedir. Genel olarak y*sd (CMIN/DF), CFl, GFI ve RMSEA uyum indeks
degerlerine bakilmaktadir. Fakat hangi degerlere gore karar verilmesi gerektigine dair bir
kisitlama s6z konusu degildir. Modelin genel uyum analizi i¢in ki kare testi yapilir. Ki kare testi
ile “gbzlenen kovaryans matrisi ile faktor kovaryans matrisi arasinda anlamli fark vardir”
hipotezi test edilmektedir. Ki karenin anlamli olmamasi ve y%/sd (CMIN/DF) < 3 (baz1
arastirmacilara gore ¥%/sd (CMIN/DF) < 5) olmas1 modelin uyumlulugunu gostermektedir. Ki
kare testi anlamli olsa bile, y*/sd (CMIN/DF) < 3 olmas1 modelin genel uyumunun kabul
edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir. x%/sd, AMOS c¢iktisinda CMIN/DF olarak ifade
edilmektedir. Modelin uyumluluguna karar vermek i¢in diger uyum indeks degerlerine de
bakilmasi gerekmektedir. Iki farkli kaynaktan alintilanan uyum indeksleri ve yorumlari gizelge

4.16 ve 4.17 de 6zetlenmis olarak gosterilmektedir.
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Cizelge 4.16. Uyum degerleri ve yorumlari

Model Uyum Kriteri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Ki kare (%?) Uyum Testi 005<p<1 0,01< p <0,05
CMIN/DF CMIN/DF <3 CMIN/DF <5
Karsilastirmal Uyum indeksleri
NFI 0,95 < NFI 0,90 < NFI
TLI (NNFI) 0,95<TLI 0,90 <TLI
IFI 0,95 <IFI1 0,90 <IFI
CFlI 0,97 <CFI 0,95 < CFI
RMSEA RMSEA <0,05 RMSEA <0,08
Mutlak Uyum indeksleri
GFI 0,90 < GF1 0,85 < GFI
AGFI 0,90 < AGFI 0,85 < AGFI
Artik Temelli Uyum indeksleri
RMR 0<RMR <0,05 0<RMR<0,08
SRMR 0 <SRMR < 0,05 0<SRMR <0,08

Kaynak: Karagdz, Yalgm. (2017). SPSS ve AMOS Uygulamali Nitel- Nicel- Karma Bilimsel Arastirma Yontemleri ve Yayn Etigi, Sivas:

Nobel Yayincilik, s. 466.

Cizelge 4.17. lyi derece uygunluk degerleri

Orneklem N < 250 N > 250
Biiyiikligii
Gozlemlenebilir m<12 12<m<30 m=>30 m<12 12<m<30 m>30
Degisken Sayisi
CMIN (x2) Anlamsiz  Uygunluk Anlamli p Uygunluk Anlamli p Anlamli p
p degeri iyi dahi olsa degeri iyi dahiolsa degeri degeri
anlaml p anlamli p
degeri degeri
CMIN/df x2/df < 2.5 x2/df < 5
GFlI >0,95 >0,90 >0,90 >0,90 >0,90 >0,90
CFI > 0,97 >0,95 > 0,92 >0,95 > 0,92 >0,90
NFI - TLI > 0,97 >0,95 > 0,92 >0,95 >0,90 >0,80
RMSEA <0,08 <0,08 <0,08 <0,07 <0,07 <0,07

Kaynak: Byrne, M. B. (2011); Aktaran: Yaslioglu, M. M. (2017). Sosyal bilimlerde faktor analizi ve gegerlilik:

Kesfedici ve dogrulayici faktor analizlerinin kullanilmasi. Zstanbul Business Research, 46, s. 77.
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Estimates (Tahminler): Dogrulayici faktor analizi (DFA) sonucunda elde edilen estimates
(tahminler) degiskenler arasindaki iligki hakkinda bilgi vermektedir. Tahminler ¢iktisinda
gosterilen regresyon, standardize edilmis regresyon, korelasyon ve varyans degerlerinin anlamli
olup olmadiklarina bakilir. Sonuglar1 yorumlarken ise standardize edilmis regresyon degerleri

dikkate alinmaktadir (Karagoz, 2017: 481).

Regresyon katsayilari, gézlenen degiskenlerin gizil degiskenleri agiklama giictinu (tahmin etme
gucini), diger bir ifadeyle, faktor yuklerini gostermektedir. Regresyon degerlerinin istatiksel
olarak anlamli olabilmesi i¢in “p” degerlerinin 0,05’ten kii¢iik olmasi gerekmektedir. “p”
degerlerinin anlaml1 olmasi, maddelerin dogru faktérler altinda oldugunu gostermektedir. Ug
yildiz (***) isaretleri, p degerlerinin anlamli olduguna isaret etmektedir. Anlamli olmayan
degerlere sahip maddelerin analizden c¢ikarilarak analizin tekrarlanmasi Onerilmektedir

(Karagoz, 2017: 481, 482).

Model Modifikasyonu (Modification Indices): Dogrulayici faktér analizi sonucunda model
uyum degerleri kabul edilebilir diizeyde degilse, uyum degerlerini iyilestirmek ig¢in
modifikasyon yapilmaktadir. Modifikasyon, modelde baslangigta olmayan, sonradan eklenen
degiskenler arasindaki iliskileri igermektedir. Yapilan modifikasyonlarin tiimii orijinal modelin
degistirilmesine neden olmaktadir. Bundan dolayi, modelde yapilan her degisiklik mutlaka
kuramsal bir gerekceye dayanmalidir. Ozellikle farkli degiskenler arasinda iliski

kurulmamalidir (Karagoz, 2017: 467).

Arastirmada doniistiiriicti liderlik 6lgegi ve Denison orgiit kiiltiirii 6l¢eginin yap1 gecerliligini
test etmek amaciyla her iki Glgek icin hem agiklayict hem de dogrulayici faktoér analizi

yapilmistir.

4.6.2.3. DOniistiiriicii liderlik olcegi aciklayici faktor analizi

Arastirmada oncelikle déniistiiriicii liderlik lcegine (DLO) ait verilerin faktor analizi icin
uygun olup olmadiginin tespiti i¢in maddeler arasindaki korelasyonu gosteren korelasyon
matrisi incelenmistir. Ek-4 de g0sterilen korelasyon matrisi incelendiginde, maddeler
arasindaki korelasyonun (r > 0.3) kabul edilebilir duzeyde yiiksek oldugu gozlenmistir (Can,
2014: 303). Cizelge 4.18 de gosterilen KMO ve Barlett test sonuglari incelendiginde ise, KMO
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degeri 0,971 ve Bartlett testi sonucu y>= 11600,532 (p=0.000) (p<0.05) olarak bulunmustur.
KMO degeri igin 0.90-1.00 araliginda olmasi1 mitkemmel olarak yorumlanmaktadir. Buna gore
arastirmada bulunan KMO degeri mitkemmel diizeydedir (Akgul & Cevik, 2003: 428). Barlett
testi sonucu da p=0,000 olarak anlamli bulunmustur. Sonug olarak arastirma verilerinin faktor

analizi i¢in uygun oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 4.18. DLO’nin KMO ve Bartlett testi sonuglar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Testi 971
Chi-Square (x?) 11600,532
Bartlett’s Testi df 325
Sig. ,000

Ek-5 de gosterilen maddeler i¢in 6lgekten ¢ikarilma yada ¢ikarilmama kararinin verilebilmesi
kriterlerden birini sunan anti-imaj korelasyon matrisi incelendiginde ise, maddelerin kesistigi
noktalardaki (matrisin kdsegeni) degerlerin 0,5’in iizerinde olduklari gézlenmistir. Bundan
dolay: bu kritere gére DLO’ deki maddelerle ilgili bir problem olmadig: tespit edilmistir.
Bununla birlikte gizelge 4.19 da gosterilen maddelerin ortak varyans degerleri incelendiginde,
0.1’in altinda degere sahip madde gozlenmemistir. Bundan dolay1 0l¢ekteki maddelerin olmasi

gereken ortak varyans kriterini sagladigi tespit edilmistir.

Arastirmada istatistik paket programindaki “factors to extract” secenegi kullanilarak faktor
say1st belirlenmistir. Analiz sonucunda 5 faktorlii bir yapi ortaya ¢cikmistir. Cizelge 4.20 de
gosterildigi gibi bes (5) faktérden olusan DLO toplam varyansin %74,254’{inii acikladig1 tespit
edilmistir. Sosyal bilimlerde agiklanan toplam varyansin % 40 ile % 60 arasinda olmas1 yeterli
olarak kabul edilmektedir. Toplam agiklanan varyans oraninin yiiksek olmasi, 6lgegin faktor
yapisinin  giiglii oldugunu gostermektedir (Can, 2014: 197). Buna goére DLO’nin faktor

yapisinin gii¢lii oldugu séylenebilir.
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Cizelge 4.19. Communalities (ortak varyanslar)

Madde No [E Extraction Madde No Initial Extraction
16 , ,780
17 , 729
18 , ,695
19 \ ,763
20 , ,769
21 , ,697
22 , ,598
26 , ,615
27 , ,807
28 , 774
29 \ ,850
30 , ,909
31 , ,841

Cizelge 4.20. Agiklanan toplam varyans (DLO igin)

Factor Baslangic Oz Degerleri Yiik Degerleri Karesi Cikarim Toplamlari
Toplam | % Varyans | % Kimiulatif Toplam % Varyans | % Kumdlatif

1 17,032 65,507 65,507 16,708 64,261 64,261
2 1,047 4,028 69,535 ,858 3,299 67,559
3 991 3,811 73,346 ,755 2,902 70,461
4 ,799 3,071 76,417 479 1,843 72,304
5 ,673 2,588 79,006 ,507 1,950 74,254
6 529 2,036 81,041

7 ,504 1,938 82,979

8 461 1,773 84,752

9 ,403 1,551 86,303

10 ,365 1,404 87,707

11 ,352 1,355 89,061

12 ,283 1,090 90,151

13 275 1,058 91,208

14 ,260 ,999 92,208

15 ,240 ,923 93,131

16 225 ,865 93,996

17 ,215 ,827 94,822

18 ,210 ,808 95,630

19 ,198 ,760 96,390

20 ,163 ,626 97,016

21 ,157 ,602 97,618

22 ,146 ,563 98,181

23 ,143 ,549 98,730

24 ,129 ,495 99,225

25 113 434 99,659
26 ,089 ,341 100,000
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Déniistiiriicii Liderlik Olgegi (DLO) nin agiklayici faktdr analizi yapilirken maksimum olasilik
faktor analizi (maximum likelihood factor analysis), promax egik dondiirme yontemi, faktor
yukii biiytikliigline gore siralama segenekleri uygulanmistir. Ayrica 0.25 ve daha diisiik faktor
yiiklerini dikkate almamak i¢in “suppress absolute value below 0.25” segenegi tercih edilmistir.
Analiz sonucunda toplam 5 faktor elde edilmistir ve 6., 8., 23., 24., ve 25. maddeler teoride
olmasi gereken faktorler altinda toplanmadiklart igin 6lgekten ¢ikarilmistir. Bununla birlikte
analiz sonucunda entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma boyutlarina ait maddeler ayni
faktor altinda toplanmislardir. Bundan dolayr modelimizde s6z konusu iki boyut

birlestirilmistir.

Faktorler altinda toplanan maddelerin faktor yukleri cizelge 4.21 de gosterilmektedir.
Maddelerin timiintin faktor yik degerleri 0,30 un iizerindedir. Baz1 maddeler (iVG12, IVG13
ve GAKES28) birden fazla faktorde yiik degeri olmasina ragmen, farkli faktorlerdeki yiik
degerleri arasindaki fark 0,1°den biiyiik oldugu i¢in s6z konusu maddeler binisik madde
sayillamazlar. Ornegin IVG12 maddesi hem birinci hem de tglincii faktérde yiik degerlerine
sahiptir. Fakat yiik degerleri arasindaki fark (0,659-0,324=0,335) 0,1°den biiyiik oldugundan

bu madde ile ilgili bir problem s6z konusu degildir.



Cizelge 4.21. Dontistiiriicii liderlik 6lgegi faktor deseni matrisi

Boyut

Faktorler ve Faktor Yukleri

2 3

4

EU17
EU16
EU14
UMO19
EU15
UMO18
uMO20

0,862
0,858
0,723
0,711
0,655
0,630
0,616

iE2
iE1
iE3
iE7
iE5
iE4

964
930
819
547
439
414

ivGi11
ivG12
ivGio
ivG13
ivGY

,324

449

0,799
0,659
0,625
0,595
0,531

GAKES30
GAKES31
GAKES29
GAKES28

0,918
0,800
0,757
0,521

0,365

Bi27
Bi26
Bi21
Bi22

0,857
0,827
0,379
0,374
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4.6.2.4. Doniistiiriicii liderlik 6lcegi (DLO) dogrulayic1 faktor analizi

Sekil 4.2 de gosterilen doniistiiriicii liderlik 6lgegi modeline dogrulayici faktoér analizi
yapilmistir. Modelde yer alan c¢ift yonlii oklar, faktorler ve hata degerleri arasindaki
korelasyonu, tek yonli oklar ise maddelerin faktorler Gzerindeki etkisini, yani regresyonu
temsil etmektedir. Model de goriilen degerler ise, maddelerin standartlastirilmis regresyon
agirhiklarim1 (faktor yiiklerini) ve faktorlerin ve hata degerlerinin birbirleri arasindaki
korelasyon katsayilarmni ifade etmektedir. Buna gore, ideallestirilmis etki (IE) boyutunu temsil
eden maddelerin faktor yiikleri 0,78-0,85 arasinda, ilham vererek giidiileme (IVG) boyutunu
temsil eden maddelerin faktor yikleri 0,79-0,85 arasinda, entelektiiel uyarim ve uygun bir
model olma (EUMO) boyutunu temsil eden maddelerin faktor yikleri 0,81-0,86 arasinda,
bireysel ilgi (BI) boyutunu temsil eden maddelerin faktér yiikleri 0,68-0,87 arasinda ve grup
amaglarmin kabul edilmesini saglama (GAKES) boyutunu temsil eden maddelerin faktor
yukleri 0,87-0,94 arasinda degismektedir. Ayrica ¢izelge 4.22 de gOsterilen (¥**) ¢ yildiz
gosterimleri, p degerlerinin 0,05’in ¢ok altinda olduguna isaret etmektedir, yani maddelerin
faktor yiiklenimlerinin anlamli oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, maddelerin dogru

faktorler altinda oldugunu, dolayisiyla modelin dogru kurgulandigini gostermektedir.
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Cizelge 4.22. Dondstiirticii liderlik 6lgegi maddelerinin regresyon agirliklar: ve anlamlilik

Regresyon Regresyon “p”degeri  Regresyon Regresyon “p”degeri

s agirliklar1 (Faktor | (Anlamlilik) .. .. . agirliklar1 (Faktor = (Anlamlilik)

st Yiikleri) gt Yiikleri)

L1 <---1E N Fxk L29 <--- ,937 el
GAKES

L2 <---1E ,815 flehed L30 <--- ,906 ekl
GAKES

L3 <---1E ,843 falehed L31 <--- 872 ekl
GAKES

L4 <---1E , 795 falehed L27 <--- BI ,815 ekl

L5 <---1E ,798 Fkk L26 <--- BI ,679 el

L20 <--- ,864 Fxk L22 <--- BI ,815 Fhk

EUMO

L19 <--- ,845 el L21 <--- Bi ,870 ool

EUMO

L18 <--- ,830 s L9 <---IVG , 791 ool

EUMO

L17 <--- ,814 kel L10 <--- VG ,817 ool

EUMO

L16 <--- ,857 R L11 <--- IVG ,806 ool

EUMO

L15 <--- ,835 ok L12 <--- IVG ,839 ok

EUMO

L14 <--- ,840 Fdek L13 <--- IVG ,852 ool

EUMO

L28 <--- ,873 kel L7 <---1E ,846 ekl

GAKES
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Déonistiirticti liderlik 6lgegi dogrulayict faktor analizi sonucunda cizelge 4.23 de gosterilen
uyum degerleri elde edilmistir. Buna gére CMIN/DF=2,32<3, GFI=0,902>0,90,
AGFI=0,877>0,85, CFI =0,970>0,95, NFI=0,948>0,90, TLI1=0,964>0,95, RFI1=0,939>0,90,
1F1=0,970>0,95, RMSEA=0,054<0,08 ve RMR=0,032<0,05 bulunmustur. Sonu¢ olarak, bu
bulgulara gére DLO modelinin dogru kurgulandig1 tespit edilmistir.

Cizelge 4.23. DLO uyum degerleri

Uyum olguleri Uyum Degerleri
x?/sd (CMIN/DF) 2,302
GFI 0,902
AGFI 0,877
CFI 0,970
NFI 0,948
TLI 0,964
RFI 0,939
IFI 0,970
RMSEA 0,054
RMR 0,032

4.6.2.5. Denison orgut kultiri olcegi aciklayic: faktor analizi

Arastirmada dncelikle Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegine (DOKO) ait verilerin faktér analizi igin
uygun olup olmadiginin tespiti i¢in maddeler arasindaki korelasyonu gosteren korelasyon
matrisi incelenmistir. EK-6 da gosterilen korelasyon matrisi incelendiginde, maddeler
arasindaki korelasyonun (r > 0.3) kabul edilebilir diizeyde yiiksek oldugu goézlenmistir (Can,
2014: 303). Cizelge 4.24 de gosterilen KMO ve Barlett test sonuglari incelendiginde ise, KMO
degeri 0,965 ve Bartlett testi sonucu y?= 8322,261 (p=0.000) (p<0.05) olarak bulunmustur.
KMO degeri i¢in 0.90-1.00 araliginda olmast miikemmel olarak yorumlanmaktadir. Buna gore
arastirmada bulunan KMO degeri miikemmel diizeydedir (Akgiil & Cevik, 2003: 428). Barlett
testi sonucu da p=0,000 olarak anlamli bulunmustur. Sonug olarak arastirma verilerinin faktor

analizi icin uygun oldugu tespit edilmistir.
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Cizelge 4.24. DOKO’nin KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Testi ,965
Chi-Square (?) 8322,261
Bartlett’s Testi af 351
Sig. ,000

Ek-7 de gosterilen maddeler i¢in 6lgekten ¢ikarilma ya da ¢ikarilmama karariin verilebilmesi
kriterlerden birini sunan anti-imaj korelasyon matrisi incelendiginde, maddelerin kesistigi
noktalardaki (matrisin kosegeni) degerlerin 0,5’in {izerinde olduklari gézlenmistir. Bundan
dolay1 bu kritere gére DOKO’deki maddelerle ilgili bir problem olmadig: tespit edilmistir.
Bununla birlikte gizelge 4.25 de gosterilen maddelerin ortak varyans degerleri incelendiginde,
0.1’in altinda degere sahip madde gozlenmemistir. Bundan dolay1 6l¢ekteki maddelerin olmasi

gereken ortak varyans kriterini sagladigi tespit edilmistir.

Arastirmada istatistik paket programindaki “factors to extract” secenegi kullanilarak faktor
sayis1 belirlenmistir. Analiz sonucunda 5 faktorlii bir yap: ortaya ¢ikmistir. Cizelge 4.26 da
gosterildigi gibi ise bes (5) faktorden olusan DOKO toplam varyansin %61,643’iinii acikladig
tespit edilmistir. Sosyal bilimlerde agiklanan toplam varyansin % 40 ile % 60 arasinda olmasi
yeterli olarak kabul edilmektedir. Toplam agiklanan varyans oraninin yiiksek olmasi, dlgegin
faktdr yapismin giiclii oldugunu gostermektedir (Can, 2014: 197). Buna gére DOKO’nin faktor

yapisinin giiclii oldugu soylenebilir.

Cizelge 4.25. Communalities (ortak varyanslar)

Madde No Initial Extraction | Madde No Initial Extraction
17 ,621 ,585
19 428 ,493
20 ,660 674
21 ,693 707
22 ,266 ,189
27 377 ,387
28 ,655 ,594
29 671 ,635
31 ,628 ,624
32 ,697 ,678
33 ,694 ,688
35 ,683 ,686
36 ,678 ,696
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Cizelge 4.26. Agiklanan toplam varyans (DOKO igin)

Madde Baslangic Oz Degerleri Yiik Degerleri Karesi Cikarim Toplamlari

No Toplam | % Varyans | % Kimulatif Toplam % Varyans | % Kamilatif
1 14,576 53,986 53,986 14,208 52,621 52,621
2 1,337 4,952 58,939 ,956 3,541 56,162
3 1,028 3,809 62,747 ,593 2,196 58,358
4 ,925 3,425 66,172 ,430 1,593 59,952
5 ,816 3,023 69,195 ,456 1,691 61,643
6 ,750 2,776 71,972

7 ,646 2,392 74,364

8 ,604 2,236 76,600

9 ,589 2,181 78,781

10 ,534 1,978 80,759

11 ,492 1,821 82,580

12 447 1,657 84,236

13 428 1,585 85,821

14 412 1,526 87,347

15 ,384 1,421 88,767

16 ,365 1,353 90,121

17 ,349 1,293 91,414

18 ,294 1,087 92,502

19 ,290 1,074 93,576

20 271 1,004 94,581

21 ,257 ,953 95,533

22 237 ,879 96,412

23 224 ,831 97,243

24 211 ,783 98,026

25 ,192 711 98,737

26 ,184 ,682 99,419

27 ,157 ,581 100,000

Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi (DOKO)’nin agiklayici faktor analizi yapilirken maksimum
olasilik faktor analizi (maximum likelihood factor analysis), promax egik dondiirme yontemi,
faktor yiikii biiytikliigline gore siralama segenekleri uygulanmistir. Ayrica 0.20 ve daha diisiik
faktor yuklerini dikkate almamak igin “suppress absolute value below 0.20” segenegi tercih
edilmistir. Analiz sonucunda toplam 5 faktor elde edilmistir ve 4., 12., 18., 23., 24., 25, 26.,
30., ve 34. maddeler teoride olmas1 gereken faktorler altinda toplanmadiklar i¢in 6lgekten
cikarilmistir. Bununla birlikte analiz sonucunda yetenek gelistirme ve temel degerler alt
boyutlarina ait maddeler ayn1 faktor altinda toplanmiglardir. Bundan dolay1r modelimizde s6z

konusu iki boyut birlestirilmistir.
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Faktorler altinda toplanan maddelerin faktor yukleri cizelge 4.27 de gosterilmektedir.
Maddelerin tiimiiniin faktor yiik degerleri 0,30 un iizerindedir. Baz1 maddeler ( K5, T13, K21
ve M31) birden fazla faktorde yiik degeri olmasina ragmen, farkli faktorlerdeki yiik degerleri
arasindaki fark 0,1’den biiyiik oldugu i¢in s6z konusu maddeler binisik madde sayilamazlar.
Ornegin K5 maddesi hem ikinci hem de dordiincii faktorde yiik degerlerine sahiptir. Fakat yiik
degerleri arasindaki fark (0,468-0,203=0,265) 0,1 den biiyiik oldugundan bu madde ile ilgili bir
problem s6z konusu degildir.



Cizelge 4.27. Denison Orgut kiiltiirti 6lgegi faktor deseni matrisi
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Boyutlar

Faktorler ve Faktor Yukleri

2

3

M35
M36
M33
M32
M29
M28
M31

0,816
0,789
0,745
0,710
0,690
0,660
0,592

0,270

K1
K2
K3
K6
K5

0,921
0,832
0,560
0,491
0,468

0,203

T15
T14
T16
T13
T17

0,795
0,746
0,649
0,479
0,470

0,218

u19
u20
u21
u27
u22

YG9
YG8
TD11
TD10
YG7

0,336
0,258

0,728
0,546
0,505
0,467
0,338

0,843
0,695
0,389
0,380
0,326
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4.6.2.6. Denison 0rgut kultiru olgegi dogrulayic: faktor analizi

Sekil 4.3 de gosterilen Denison orgut kiltird o6lgegi modeline dogrulayici faktor analizi
yapilmistir. Modelde yer alan ¢ift yonlii oklar, faktorler ve hata degerleri arasindaki
korelasyonu, tek yonli oklar ise maddelerin faktorler Gzerindeki etkisini, yani regresyonu
temsil etmektedir. Model de gorilen degerler ise, maddelerin standartlastirilmis regresyon
agirhiklarim1 (faktor yiiklerini) ve faktorlerin ve hata degerlerinin birbirleri arasindaki
korelasyon katsayilarii ifade etmektedir. Buna gore, Katilim (K) boyutunu temsil eden
maddelerin faktor ylkleri 0,72-0,81 arasinda, yetenek gelistirme ve temel degerler (YGTD)
boyutunu temsil eden maddelerin faktor yikleri 0,68-0,85 arasinda, Tutarlilik (T) boyutunu
temsil eden maddelerin faktor yukleri 0,77-0,85 arasinda, Uyum (U) boyutunu temsil eden
maddelerin faktor yukleri 0,43-0,86 arasinda ve Misyon (M) boyutunu temsil eden maddelerin
faktor yikleri 0,74-0,84 arasinda degismektedir. Ayrica gizelge 4.28 de gosterilen (***) g
yildiz gosterimleri, p degerlerinin 0,05’in ¢ok altinda olduguna isaret etmektedir, yani
maddelerin faktor yiiklenimlerinin anlamli oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, maddelerin

dogru faktorler altinda oldugunu, dolayisiyla modelin dogru kurgulandigini géstermektedir.
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Cizelge 4.28. Denison orglt kiltiirii 6l¢cegi maddelerinin regresyon agirliklart ve anlamlilik

durumlari
Regresyon Regresyon “p”degeri Regresyon Regresyon “p”degeri
b ag11‘l$ba|:lle(rl:)aktor (Anlamlilik) T ag11‘11$halzlle(rl:)aktor (Anlamlilik)
Kl<-K 756 - K17 < T 767 ok
K2 <--- K ,716 el K22 <---U 427 falele
K3 < K 798 o K21 <--- U 862 ook
K5 < K 730 ok K20 <--- U 806 rrx
K6 < K 807 oxx K19 <--- U 629 ok
K7 <--- YGTD 676 ok K36 <M 807 ok
K8 <--- YGTD ;791 ok K35 <--- M 777 ok
K9 <--- YGTD 847 ok K33 <--- M 837 ok
'2160;[) 714 ok K32 <M 834 woxx
K1ll<-- YGTD 842 sk K31 <--- M 793 rk
K13 <---T ,766 el K29 <--- M 778 el
K14 <---T ,852 R K28 <--- M 744 e
K15 <-- T 848 ek K27 <--- U 565 *rx
K16 <---T ,830 el
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Sekil 4.3. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢gegi modeli
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Denison orgiit kiiltiirii 6lgegi (DOKO) dogrulayic: faktér analizi sonucunda cizelge 4.29 da
gosterilen uyum degerleri elde edilmistir. Buna gore CMIN/DF=2,230<3, GFI=0,901>0,90,
AGFI=0,880>0,85, CFI =0,957>0,95, NFI=0,925>0,90, TLI=0,952>0,95, RFI=0,916>0,90,
IF1=0,957>0,95, RMSEA=0,052<0,08 ve RMR=0,032<0,05 bulunmustur. Sonu¢ olarak, bu
bulgulara gére DOKO modelinin dogru kurgulandig tespit edilmistir.

Cizelge 4.29. Denison orgut kiiltiirii 6l¢egi uyum degerleri

Uyum Olguleri Uyum Degerleri

CMIN/df 2,230
GFlI 0,901
AGFI 0,880
CFlI 0,957
NFI 0,925
TLI 0,952
RFI 0,916
IFI 0,957
RMSEA 0,052
RMR 0,032

4.6.3. Betimsel istatistikler

Betimsel istatistikler katilimcilarin algis1 hakkinda bilgi vermektedir. Doniistiirticti liderlik
Olgeginin betimsel istatistikleri gizelge 4.30°da gosterilmektedir. Bulgular incelendiginde
katilimcilarin 6lgekteki ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalari 3,03 ile 3,69 arasinda
degismekte, boyutlar agisindan ortalamalar 3,33 ile 3,48 arasinda degismekte ve genel
ortalamanin ise 3,41 oldugu tespit edilmistir. Tiim bu bulgulara gore katilimcilarin liderlik
Olcegindeki ifadelere orta diizeyde katildiklar1 sdylenebilir. Diger bir ifadeyle, saglik ¢alisanlari
genel olarak bagli olduklari yoneticilerinin orta diizeyde doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine

sahip olduklarini belirtmislerdir.
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Cizelge 4.30. Dondstiirticii liderlik 6lgeginin betimsel istatistik bulgulari

Maddeler ve Ortalama Standart Maddeler Ortalama Standart
Boyutlar (Mean) Sapma (Mean) Sapma
iE1 3,69 1,019 EUMO16 3,35 1,096
iE2 3,54 1,048 EUMO17 3,31 1,071
iE3 3,46 1,049 EUMO18 3,36 1,138
iE4 3,03 1,205 EUMO19 3,28 1,145
IE5 3,47 1,104 EUMO20 3,29 1,155
iE7 3,58 1,122 Bi21 3,56 1,080
IvGo 3,50 1,044 Bi22 3,39 1,064
iVG10 3,43 1,087 Bi26 3,38 1,042
ivG1i 3,41 1,096 Bi27 3,52 1,041
IvVG12 3,16 1,151 GAKES28 3,54 1,042
IvG13 3,21 1,142 GAKES29 3,45 1,061
EUMO14 3,45 1,099 GAKES30 3,51 1,045
EUMO15 3,45 1,112 GAKES31 3,44 1,079
Boyutlar Ortalama (Mean) Standart Sapma
Ideallestirilmis Etki (IE) 3,46 0,93
flham Vererek Giidiileme (IVG) 3,33 0,96
Entelektiiel Uyarim ve Uygun Bir 3,35 0,97
Model Olma (EUMO)
Bireysel flgi (Bi) 3,46 0,90
Grup Amaclarimmin Kabul 3,48 0,97
Edilmesini Saglama (GAKES)
Déniistiiriicii Liderlik Olcegi 3,41 0,87
(DLO)

Denison orgut kultird 6lgeginin betimsel istatistikleri ise Gizelge 4.31 de gosterilmektedir.
Bulgular incelendiginde katilimcilarin dlgekteki ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalari
2,95 ile 3,50 arasinda degismekte, boyutlar agisindan ortalamalar 3,07 ile 3,24 arasinda
degismekte ve genel ortalamanin ise 3,14 oldugu tespit edilmistir. Tiim bu bulgulara goére
katilimcilarin 6rgiit kiiltiirii 6lgegindeki ifadelere orta diizeyde katildiklar1 sdylenebilir. Diger

bir ifadeyle, saglik ¢alisanlar1 genel olarak gorev yaptiklari saglik kurumlarinin orta diizeyde

kurum kiiltiiriine sahip oldugunu belirtmislerdir.
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Maddeler ve Ortalama Standart Maddeler Ortalama Standart
Boyutlar (Mean) Sapma (Mean) Sapma
K1 3,14 1,075 T17 3,13 0,946
K2 3,25 1,012 u19 3,18 1,017
K3 3,13 1,021 u20 3,09 1,028
K5 3,26 0,977 uz21 3,21 1,014
K6 3,11 1,070 u22 3,25 0,995
YGTD7 3,24 1,043 uz27 3,50 1,001
YGTD8 3,16 1,061 M28 3,03 1,042
YGTD9 2,97 1,104 M29 3,12 1,008
YGTD10 3,15 1,096 M31 3,02 1,010
YGTD11 3,07 1,036 M32 3,26 0,982
T13 3,12 1,058 M33 3,19 1,017
T14 2,95 1,041 M35 3,07 1,037
T15 3,00 1,028 M36 3,09 1,000
T16 3,15 1,011
Boyutlar Ortalama (Mean) Standart Sapma
Katiim (K) 3,17 0,85
Yetenek Gelistirme ve Temel 3,12 0,87
Degerler (YGTD)
Tutarhlik (T) 3,07 0,87
Uyum (U) 3,24 0,74
Misyon (M) 3,11 0,84
Denison Orgut Kultiri Olgegi 3,14 0,75

(DOKO)
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4.6.4. Normallik Testi

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in hangi testlerin (parametrik veya parametrik olmayan
testler) kullanilacagina karar vermek i¢in oncelikle normallik testi yapilmasi1 gerekmektedir.
Parametrik testlerin kullanilabilmesi i¢in verilerin normal veya normale yakin dagilim
gostermesi  gerekmektedir (Yazicioglu & Erdogan, 2007: 191). Verilerin normalliginin
arastirilmasinda birden fazla yontem kullanilmaktadir. Shapiro-Wilks ve Kolmogorov-Smirnov
(K-S) testleri, grafiklere (frekans dagilim grafigi, Q-Q grafikleri, kutu ¢izgi grafigi gibi) gore
karar verme, dagilimin ¢arpiklik ve basiklik katsayilarina gore karar verme ve merkezi egilim

Olculerine gore karar verme bu yontemler arasindadir (Can, 2014: 82-91).

Cizelge 4.32 de gosterilen normallik testi sonuglarina gore, liderlik 6lgegi i¢in Kolmogorov-
Smirnov test sonucu p=0,00<0,05 ve Shapiro-Wilk test sonucu yine p=0,00<0,05 olarak
bulunmustur. Kiiltiir 6lgegi igin ise Kolmogorov-Smirnov test sonucu p=0,023<0,05 ve
Shapiro-Wilk test sonucu ise p=0,078>0,05 olarak bulunmustur. Liderlik dl¢eginde p degerinin
0,05’ten kiigiik olmasi verilerin normal dagilmadig1 anlamina gelmektedir. Kiiltiir 6lgegi icin
ise Shapiro-Wilk test sonucunda p degeri 0,05°ten biiyiik oldugundan verilerin normal dagildig:
sOylenebilir (Can, 2014: 89). Fakat Shapiro-Wilks ve Kolmogorov-Smirnov (K-S) testlerinin
sonuglarimin verilerin normalligini ne derecede gosterebildigi konusunda alanyazinda
tartismalar vardir (Can, 2014: 89). Verilerin normalligine karar vermek i¢in tek basina bu testler
yeterli degildir. Grafikleri incelemek ve ¢arpiklik ve basiklik katsayilarina gore karar vermek,
Shapiro-Wilks ve Kolmogorov-Smirnov testlerinin sonuglarina gére karar vermekten daha
saglikli olabilmektedir (Akgiil ve Cevik, 2003: 100).

Cizelge 4.32. DLO ve DOKO verilerinin normallik test sonuglari

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
(Anlamlilk) (Anlamlilik)
LIDERLIK ,069 451 ,000 ,978 451 ,000
KULTUR ,046 451 ,023 ,994 451 ,078
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Ortalama ve ortanca degerleri birbirlerine ne kadar yakinsa verilerin o derece normal dagilim
gosterdigi sdylenebilmektedir (Can, 2014: 82). Cizelge 4.33 de gosterilen betimleyici istatistik
sonuglart incelendiginde, liderlik 6lg¢egi verilerinin ortalama (3,41) ve ortancasimin (3,50)
birbirlerine olduk¢a yakin olduklari bulunmustur. Kiiltiir 6lgegi i¢in yine ortalama (3,14) ve
ortanca (3,12) degerleri birbirlerine olduk¢a yakin olduklar: bulunmustur. Bu sonuglar her iki
Olcek icin verilerin normal dagilim gdsterdigine bir kanit olabilir. Ayrica ¢arpiklik ve basiklik
degerleri +1 ile -1 araliginda ise verilerin normal dagilim gosterdigi sdylenebilmektedir (Hair,
Black, Babin & Anderson & Tatham, 2013: 34; Morgan, Leech, Gloeckner & Barret, 2011: 51;
George & Mallery, 2012; Sencan, 2005: 199; Biiyiikoztiirk, 2018: 40). Cizelge 4.33 de
gosterilen ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelendiginde, liderlik 6lcegi i¢in ¢arpiklik (-1 < -
0,466 < 1) ve basiklik (-1 < -0,077 < 1), kiiltiir 6lgegi igin ¢arpiklik (-1 < 0,40 < 1) ve basiklik
(-1 <0,097 < 1) olarak bulunmustur. Buna gore her iki 6l¢ek i¢in garpiklik ve basiklik degerleri

+1 ile -1 araliginda oldugundan verilerin normal dagilim gosterdigi soylenebilmektedir.

Cizelge 4.33. Normallik testi igin betimleyici istatistikler

Degerler | Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,4134 ,04101
Median (Ortanca) 3,5000
LIDERLIK
N Standart Sapma 0,871
(DLO)
Skewness (Carpiklik) -,466 115
Kurtosis (Basiklik) -,077 ,229
Mean (Ortalama) 3,1430 ,03553
o Median (Ortanca) 3,1250
KULTUR
. Standart Sapma 0,755
(DOKO)
Skewness (Carpiklik) ,040 ,115
Kurtosis (Basiklik) ,097 ,229

Verilerin normal dagilim gosterdigine diger bir kanit frekans dagilim grafiginin simetrik ¢an
egrisine benzerligidir. Verilerin frekans dagilim grafiginin ortalama, ortanca ve tepe degeri
cakisik olan simetrik ¢can egrisine ne derecede benzedigine bakilarak normallik hakkinda gorsel
olarak bir degerlendirme yapilabilmektedir (Can, 2014: 82). Sekil 4.4 ve sekil 4.7
incelendiginde, liderlik ve kiiltiir 6lgeklerinin her ikisinin frekans dagilim grafiklerinin simetrik
can egrisine benzedikleri goriilmektedir. Ayrica, normalligi belirlemeye yonelik diger bir ol¢iit

normal Q-Q grafigidir. Bu grafik gozlemlenen degerler (observed value) ile kuramsal olarak
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olmas1 gereken (beklenen) normal dagilim gosteren degerler arasindaki iligkiyi gostermektedir.
Bu degerler birbirleriyle ortiistiigiinde ortaya 45 derecelik ag1 yapan bir dogru ortaya
¢ikmaktadir (Can, 2014: 89). Sekil 4.5 ve sekil 4.8 incelendiginde, liderlik ve kultlr 6lceklerinin
her ikisinin Q-Q grafigin de, beklenen ve gergeklesen degerlerin egimi 45 derece olan dogruya
yakin dagildiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte, verilerin kutu ¢izgi grafigine de bakilarak
normallik degerlendirebilir (Can, 2014: 90). Kutunun uzunlugu birinci ve lgilincii ¢eyrek
dilimler arasindaki mesafe kadardir. Bu mesafeye “kartiller arasi degisim aralig1”
denilmektedir. Kartiller arasi degisim araliginin verilerin standart sapmasina bolimii
sonucunda elde edilen degerin 1,3 civarinda olmasi verilerin normal dagildigini gostermektedir
(Sencan, 2005: 207). Liderlik 6lgegi verileri i¢in kartiller aras1 degisim aralig1 verilerin standart
sapmasina boliindiigiinde [ (4-2,88)/0,87 =1,29 ] elde edilen degerin ve kiiltiir 6lgegi igin [
(3,62-2,66)/0,75 =1,28 ] elde edilen degerin 1,3 civarinda olmasi her iki dl¢ek igin verilerin

normal dagildigini géstermektedir.

LIDERLIK
=07 Mean = 3,41
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Sekil 4.4. Doniistiirticii liderlik 6lgegi verilerinin frekans dagilim grafigi (histogram)
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Sekil 4.5. Dontistiirticii liderlik 6lgegi verilerinin normal q-q grafigi
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Sekil 4.6. Dontistiirticii liderlik 6lgegi verilerinin kutu- ¢izgi grafigi
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Sekil 4.7. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi verilerinin frekans dagilim grafigi (histogram)
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Sekil 4.8. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi verilerinin normal q-q grafigi
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Sekil 4.9. Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi verilerinin kutu- ¢izgi grafigi

Cizelge 4.34. Olgeklerin boyutlarmin betimleyici istatistikleri

Degerler | Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,4732 ,04402
Median (Ortanca) 3,5000
. Standart Sapma ,93073
IE Skewness (Carpiklik) -,381 115
Kurtosis (Basiklik) -,293 ,230
Mean (Ortalama) 3,3477 ,04524
Median (Ortanca) 3,4000
Standart Sapma ,95653
IvG Skewness (Carpiklik) -,416 115
Kurtosis (Basiklik) -,167 ,230
Mean (Ortalama) 3,3637 ,04600
Median (Ortanca) 3,4286
Standart Sapma ,97261
EUMO Skewness (Carpiklik) -517 ,115
Kurtosis (Basiklik) -,194 ,230
Mean (Ortalama) 3,4685 ,04292
Median (Ortanca) 3,5000
Standart Sapma ,90737
BI Skewness (Carpiklik) -,423 , 115
Kurtosis (Basiklik) -,039 ,230

147
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Cizelge 4.34. Olgeklerin boyutlarmin betimleyici istatistikleri (devami)

Degerler | Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,4922 ,04618
Median (Ortanca) 3,7500
Standart Sapma ,97635
GAKES Skewness (Carpiklik) -,490 115
Kurtosis (Basiklik) -, 111 ,230
Mean (Ortalama) 3,1781 ,04041
Median (Ortanca) 3,2000
Standart Sapma ,85435
KATILIM Skewness (Carpiklik) -,082 ,115
Kurtosis (Basiklik) -,074 ,230
Mean (Ortalama) 3,1220 ,04164
Median (Ortanca) 3,2000
Standart Sapma ,88035
YGTD Skewness (Carpiklik) -,102 115
Kurtosis (Basiklik) -,313 ,230
Mean (Ortalama) 3,0711 ,04152
Median (Ortanca) 3,0000
Standart Sapma ,87785
TUTARLILIK Skewness (Carpiklik) -,036 ,115
Kurtosis (Basiklik) -,163 ,230
Mean (Ortalama) 3,2492 ,03549
Median (Ortanca) 3,2000
Standart Sapma ,75035
UYUM Skewness (Carpiklik) -,172 115
Kurtosis (Basiklik) ,335 ,230
Mean (Ortalama) 3,1127 ,04001
Median (Ortanca) 3,0000
. Standart Sapma ,84600
MISYON Skewness (Carpiklik) -,085 ,115
Kurtosis (Basiklik) ,149 ,230

Cizelge 4.34 de gosterildigi gibi dlgeklerin boyutlarinin ortalama ve ortanca degerlerinin
birbirine yakin oldugu ve c¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 araliginda oldugu tespit
edilmistir. Bu bulgulara gore, her iki dl¢egin alt boyutlariyla birlikte verileri normal dagilim

gostermektedir. Bundan dolay1 arastirma hipotezlerinin test edilmesine yonelik parametrik

analizlerin yapilmasina karar verilmistir.
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4.6.5. Hipotezlerin Test Edilmesine Y0Onelik Analizler

Bu arastirmada hipotezlerin test edilmesine yonelik korelasyon, basit ve ¢oklu dogrusal

regresyon, t-testi ve Manova analizleri yapilmistir.

H: hipotezinin test edilmesi:

Korelasyon analizi ile iki degisken arasindaki iliskinin siddeti 6l¢iilmektedir (Yazicioglu &
Erdogan, 2007:193). Korelasyon analizi sonucunda elde edilen korelasyon katsayisi (r degeri)
degiskenler arasindaki iliskinin siddetini ve yoniinii ifade eden bir sayidir. Sosyal bilimlerde
genellikle Pearson korelasyon katsayisi kullanilmaktadir. Korelasyon katsayist 1,00 ise
mitkemmel pozitif iligkiyi, -1,00 ise miikemmel negatif iligkiyi ve 0,00 ise iliskinin olmadigini
ifade etmektedir. Korelasyon katsayisinin 0,70 ile 1,00 araliginda olmasi durumunda iligki
diizeyinin yiiksek, 0,70 ile 0,30 araliginda ise olmasi durumunda iliski diizeyinin orta, 0,30 ile
0,00 araliginda olmast durumunda ise iliski diizeyinin diisiik oldugu seklinde
yorumlanmaktadir. Iki degisken arasinda pozitif bir iliskinin olmasi, bagimsiz degiskene ait
degerlerin artmast durumunda bagimli degiskene ait degerlerin artma egilimde oldugunu,
negatif bir iligki olmas1 durumunda ise, bagimsiz degiskene ait degerlerin artmasi1 durumunda
bagimli degiskene ait degerlerin azalma egilimde oldugunu gostermektedir (BiiyUkoztirk,
2018: 32).

Arastirmada dontistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiiri arasindaki iligkiyi test etmek i¢in pearson
korelasyon analizi yapilmistir. Cizelge 4.35 de gosterildigi tizere doniistiiriicii liderlik ile orgiit
kiiltiiri arasinda orta diizeyde anlamli iliski oldugu bulunmustur (0,30 < R=0.651 < 0,70 ve
p=0,000 < 0,01). Bu sonuca gore, doniistiiriicii liderlik algisinda bir artis oldugunda, orgiit
kiiltiirii algisinda da bir artis olacagi sdylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur. Sonug olarak,
Hi: “Donistiirticti liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski vardir” hipotezi kabul

edilmistir.
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Cizelge 4.35. DLO ile OKO degiskenleri arasindaki korelasyon degerleri

. Doniistiiriicii M
Degisken . Liderlik . Orgut Kaltara
Doniistiiriicii Liderlik 1 0,651(**)
Orgut Kultird 0,651(**) 1

** Korelasyon (Pearson Correlation) %99 giiven araliginda 0,01 anlamlilik seviyesinde anlamli;
sig.,000; N=451.

H. hipotezinin test edilmesi:

H>: “Doniistiiriicti liderlik 6zellikleri ile “katilim” Kultlr(i arasinda anlamli bir iliski vardir”
hipotezinin testine yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda doniistiiriici liderlik
Ozellikleri ile “katilim” kiiltiirii arasinda orta diizeyde anlamli bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Cizelge 4.36 da gosterildigi gibi, korelasyon katsayilari (R degerleri) orta diizeyde
iliskiyi gosteren 0,30 ile 0,70 araliginda bulunmustur (“ideallestirilmis etki” i¢in 0,30 < R
=0.448 < 0,70; “ilham vererek gudiileme” i¢in 0,30 < R =0.501 < 0,70; “entelektiiel uyarim
ve uygun bir model” olma icin 0,30 < R =0.504 < 0,70; “bireysel ilgi” icin 0,30 < R =0.468
< 0,70; “grup amaclarinin kabul edilmesini saglama” i¢in 0,30 < R =0.528 < 0,70 ve p=0,000
< 0,01). Bu sonuglara gore, dontistiiriicti liderlik Ozellikleri algisinda bir artis oldugunda,
“katilim kulturd” algisinda da bir artis olacagi sdylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur.

Sonug olarak, H: hipotezi kabul edilmistir.

Cizelge 4.36. DLO ile OKO boyutlar1 arasindaki korelasyon degerleri

EU-UMO Bi GAKES Katilim YG-TD Tutarhhik Uyum Misyon

oy 1
SOVl 818(**) ,820(**) 1

TR 754(*%) 752(**%) ,800(**) 1

NG 750(+%) [ 774(%)  792(%*%) | 799(**) 1

OVl 448(*%) 501(**) 504*%)  AB8(**)  528(**) 1

RN 552(*%) 613(*%) ,608(*%) 56L(**)  589(**) 7T79(**) 1
ARTENIHNY 467(%)  549(**) 530(**) A99(**)  540(**)  742(**)  816(**) 1

UVTO 500(**) 552(**) 557(**) 549(**)  524(**)  634(**)  735(**) 757(**) 1

(VISVEUW 510(**) 584(**) 553(**) 5I5(**)  53L(**)  710(**)  784(*%) 808(**)  ,749(**) 1

** Korelasyon (Pearson Correlation) %99 gilven araliginda 0,01 anlamlilik seviyesinde anlamli; sig. ,000; N=451.



151

Hs hipotezinin test edilmesi:

Hs: “Dondstiiriicii liderlik 6zellikleri ile “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii arasinda
anlamli bir iliski vardir” hipotezinin testine yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda
doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ile “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii arasinda orta
diizeyde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir Cizelge 4.36 da gosterildigi gibi, korelasyon
katsayilar1 (R degerleri) orta diizeyde iligskiyi gosteren 0,30 ile 0,70 aralifinda bulunmustur
(“ideallestirilmis etki” i¢in 0,30 < R =0.552 < 0,70; “ilham vererek gudileme” icin 0,30 < R
=0.613 < 0,70; “ entelektiiel uyarim ve uygun bir model” olma i¢in 0,30 < R =0.608 < 0,70;
“bireysel ilgi” icin 0,30 < R =0.561 < 0,70, “grup amagclarinin kabul edilmesini saglama” igin
0,30 <R =0.589 < 0,70 ve p=0,000 < 0,01). Bu sonugclara gore, doniistiirticii liderlik 6zellikleri
algisinda bir artis oldugunda, “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii algisinda da bir
artig olacagl soylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur. Sonug¢ olarak, Hs hipotezi kabul

edilmistir.

H4 hipotezinin test edilmesi:

Hs: “Dontstiiriicii liderlik 6zellikleri ile “tutarlilik™ kiiltiirli arasinda anlamli bir iligki vardir”
hipotezinin testine yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda donistiriicti liderlik
ozellikleri ile “tutarlilik™ kiiltiirli arasinda orta diizeyde anlamli bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Cizelge 4.36 da gosterildigi gibi, korelasyon katsayilari (R degerleri) orta dizeyde
iliskiyi gosteren 0,30 ile 0,70 araliginda bulunmustur (“ideallestirilmis etki” i¢in 0,30 < R
=0.467 < 0,70; “ilham vererek gudileme” i¢in 0,30 < R =0.549 < 0,70; “entelektiicl uyarim ve
uygun bir model olma” i¢in 0,30 < R =0.530 < 0,70; “bireysel ilgi i¢in” 0,30 < R =0.499 < 0,70,
“grup amaclarinin kabul edilmesini saglama” i¢in 0,30 < R =0.540 < 0,70 ve p=0,000 < 0,01).
Bu sonuclara gore, doniistiirticti liderlik 6zellikleri algisinda bir artis oldugunda, “tutarlilik”
kiltiirii algisinda da bir artig olacagi sdylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur. Sonug olarak,

Ha hipotezi kabul edilmistir.

Hs hipotezinin test edilmesi:

Hs: “Dontistiirticii liderlik 6zellikleri ile “uyum” kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki vardir”
hipotezinin testine yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda doniistiiriici liderlik

ozellikleri ile “uyum” kiiltiirii arasinda orta diizeyde anlaml bir iliski oldugu tespit edilmistir
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Cizelge 4.36 da gosterildigi gibi, korelasyon katsayilart (R degerleri) orta diizeyde iliskiyi
gosteren 0,30 ile 0,70 araliginda bulunmustur (“ideallestirilmis etki” i¢in 0,30 < R =0.500 <
0,70; “ilham vererek gldileme” icin 0,30 < R =0.552 < 0,70; “entelektiicl uyarim ve uygun bir
model olma” ic¢in 0,30 < R =0.557 < 0,70; “bireysel ilgi” i¢cin 0,30 < R =0.549 < 0,70, “grup
amagclarinin kabul edilmesini saglama” igin 0,30 < R =0.524 < 0,70 ve p=0,000 < 0,01). Bu
sonuglara gore, dondstiiriicti liderlik 6zellikleri algisinda bir artis oldugunda, “uyum” kaltirt
algisinda da bir artis olacagi sdylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur. Sonug olarak, Hs

hipotezi kabul edilmistir.

He hipotezinin test edilmesi:

He: “Doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ile “misyon” kiiltlirii arasinda anlamli bir iligski vardir”
hipotezinin testine yonelik yapilan korelasyon analizi sonucunda doniistiiriicii liderlik
ozellikleri ile “misyon” kiiltiirii arasinda orta diizeyde anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.
Cizelge 4.36 da gosterildigi gibi, korelasyon katsayilar1 (R degerleri) orta diizeyde iliskiyi
gosteren 0,30 ile 0,70 araliginda bulunmustur (“ideallestirilmis etki” i¢in 0,30 < R =0.510 <
0,70; “ilham vererek gtduleme” i¢in 0,30 < R =0.584 < 0,70; “entelektiicl uyarim ve uygun bir
model olma” i¢in 0,30 < R =0.553 < 0,70; “bireysel ilgi” i¢cin 0,30 < R =0.515 < 0,70, “grup
amaglarinin kabul edilmesini saglama” i¢in 0,30 < R =0.531 < 0,70 ve p=0,000 < 0,01). Bu
sonuglara gore, doniistiiriicii liderlik 6zellikleri algisinda bir artis oldugunda, “misyon” kultri
algisinda da bir artis olacagi sdylenebilir. Bunun tam tersi de dogrudur. Sonug olarak, He

hipotezi kabul edilmistir.

H- hipotezinin test edilmesi:

H7: “Doniistiirticii liderligin 6rgiit kiiltiirii izerinde anlaml etkisi vardir” hipotezini test etmek
icin basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon, iki veya daha fazla degisken
arasindaki matematiksel bagintiy1 denklemlerle ifade etmek ve degiskenlerin birbirinden
etkilenme bigimini, biiyiikliigiinli ve dnemini ortaya koymak i¢in yararlanilan bir yontemdir
(Ozdamar, 2018:183). Basit dogrusal regresyon analizinde elde edilen determinasyon katsayisi
(R?), bagimsiz degiskenin bagimli degiskendeki degisimi ne kadar aciklayabildigini
gostermektedir (Buyukozturk, 2018: 92).
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Regresyon esitligi, Y= a + b X matematiksel bagintisi ile ifade edilmektedir. Esitlikteki “Y”
terimi bagimli degiskeni, “X” terimi ise bagimsiz degiskeni ifade etmektedir. Ayrica “a” terimi
bagimsiz degisken (X) sifir iken bagimli degiskenin (Y) alacagi degeri, “b” terimi ise bagimsiz
degiskendeki (X) bir birimlik degisimin bagimli degiskende (Y) yol agtigi degisim miktarini

ifade etmektedir (Blyukoztirk, 2018: 92).

Cizelge 4.37. Donistiirticii liderligin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkisini gosteren regresyon analiz
bulgular

Regresyon denklemindeki  Regresyon denklemindeki “b”  t-degeri Anlamlihik
“a” degeri degeri

11,143

0,000

329,728
0,651

0,423
0,000

H7 hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan regresyon analizi sonucunda doniistiiriicii
liderligin Orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (R2:0,423 F=329,728;
p=0,000<0,05). Bu bulgulara gore, dontistiiriicti liderlik orgiit kiiltiirinde meydana gelen
degisimin % 42’sini agiklamaktadir. Diger faktorler ise orgiit kiiltiiriindeki degisimin kalan
%58’1ni agiklamaktadir. Ayrica regresyon analiz sonuglarina gore, orgiit kiiltiiriindeki degisimi

aciklayan regresyon denklemi su sekildedir:
Orgit Kiiltirii = (0,564 x Déniistiiriicii Liderlik) + 1,219

Bu denkleme gore, dontistiiriicti liderlik algisinda bir degisim olmadiginda, yani doniistiiriicii
liderlik degerini sifir olarak kabul ettigimizde, orgiit kiiltiirii algisinda 1,219 degerinde bir
degisim meydana gelmektedir. Bu sonug, orgiit kiiltiirli iizerinde diger faktorlerinde etkili
oldugunu gostermektedir. Ayrica denkleme gore, dontistiiriicii liderlik algisinda bir birimlik

artig, Orgiit kiilttirti algisinda 0,564 birimlik artisa yol agmaktadir.

Sonug olarak, H7 hipotezi kabul edilmistir. Doniistiiriicti liderligin 6rgiit Kultlir( Gzerindeki

etkisini gosteren regresyon analiz bulgulari ¢izelge 4.37 de 6zet halinde gosterilmektedir.
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Hs hipotezinin test edilmesi:

“Hg: “Dontistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “katilim” kiiltiiri lizerinde anlamli etkisi vardir”
hipotezini test etmek i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Coklu dogrusal
regresyon analizi bagimli degisken ile bir dizi (birden fazla) bagimsiz degisken arasindaki
iliskiyi test etmek amaciyla yapilan bir analizdir. Coklu dogrusal regresyon analizinin
yapilabilmesi i¢in bazi 6n kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Bu 6n kosullar saglanmadan

dogru sonuglar elde edilemeyebilir (Can, 2014: 273, 275):

1. Bagimli ve bagimsiz degiskenler en az aralik 6l¢eginde ve siirekli olmali ve normal dagilim
sergilemelidir.

2. Bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki iliski dogrusal olmalidir.

3. Bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek diizeyde iliski olmamalidir.

4. Tahmin edilen degerler ile gézlemlenen degerler arasindaki farklar (tahmin hatalar1) normal

dagilim sergilemelidir.

Siirekli degisken, iki 6l¢lim arasinda sonsuz sayida deger alabilen, bireylerin ya da objelerin
ozelliklerini miktar olarak gosteren ve miktarlar1 kesirli sayilarla ifade edebilen degiskendir.
Zeka, yas, uzunluk gibi degiskenler sureklidir. Aralik 6lgeginde ise her puan bir miktari gosterir
ve her puani ayiran esit bir 6lgme birimi vardir. Sosyal bilimlerde likert tipi olgekler
kullanilarak yapilan 6l¢iimler aralik 6lgegi olarak kabul edilmektedir (Blyukozturk, 2018: 2,4).
Bu tanimlamalara gore, arastirmadaki degiskenler siirekli ve aralik Olgegindedir. Ayrica
bagimli ve bagimsiz degiskenlerin normal dagilim sergiledikleri normallik testi bolimiinde

gosterilmektedir.

Dogrusallik analizinde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin anlamlilik diizeyi
grafiklerden daha nesnel bir 6l¢iit saglamaktadir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin anlaml1 olmas1 aralarinda dogrusal bir iliski oldugunu gostermektedir. Dogrusalliktan
asir1 sapma durumunda degiskenler arasinda anlamli bir iligki olmayacak ve bu durumda da
zaten regresyon analizi yapmanin geregi yoktur (Can, 2014: 267). Arastirma da ¢izelge 4.36 da
gosterildigi gibi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski anlamli oldugundan

dogrusallik 6n kosulu da saglanmstir.
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Coklu regresyon analizinden dogru sonuclar elde edilebilmesi icin bagimsiz degiskenler
arasinda yiiksek diizeyde iliskinin bulunmamasi gerekmektedir (Can, 2014: 280). Tabachnick
ve Fidell (1996)’e gore bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek diizeyde iliskinin bulunmasi
¢oklu baglant1 (multicolinearity) olarak adlandirilmaktadir ve bagimsiz degiskenler arasindaki
korelasyonlarin (R degerlerinin) 0,9 ve iizerinde olmasi ¢oklu baglanti sorunu oldugunu
gostermektedir (Akt. Cokluk ve dig., 2012: 35). Fakat Landau ve Everitt (2004)’e gore ¢oklu
baglantilifin olup olmadigina karar vermek i¢in sadece korelasyonlara bakmak yeterli degildir
ve bunun i¢in SPSS’de ¢oklu regresyon analizi sonucunda hesaplanan Varyansa Blyitme
Faktorlerine (VIF), Tolerans Degerlerine (Tolerans=1/VIF) bakmak gerekmektedir (Akt. Can,
2014: 280, 281). VIF degerlerinin 10’dan kiigiik, tolerans degerlerinin 0,2’den buyik ve Durum
Indeks degerlerinin (Condition Indices, Cl=en yiiksek 6z degerin degiskenin 6z degerine
oraninin karekokiidiir) 30°dan kiigiik olmasi ¢oklu baglanti sorununun olmadigina isaret

etmektedir (Field, 2009: 242; Buyikoztirk, 2018: 100).

Arastirma verilerinde asir1 u¢ degerlerin olmasi regresyon modelinin uyumunu bozmaktadir.
Bu ug¢ degerlerin belirlenerek regresyon analizinden ¢ikarilmasi dnerilmektedir. U¢ degerleri
belirleme yoOntemlerinden birisi her bir katilimcinin Mahalonobis uzaklik degerlerini
hesaplamaktir. Mahalonobis uzaklig1 “bir bagimsiz degiskenin, degiskenlerin ortalamasindan
ne kadar uzaklastiginin gostergesi” olarak tanimlanabilir (Can, 2014: 282). Her bir katilimci
icin Mahalonobis degerinin serbestlik derecesi olarak bagimsiz degisken sayisini alan ki-kare
tablo degeriyle karsilastirilmasi gerekmektedir. Her bir katilimer ig¢in p<0,001 anlamlilik
duzeyindeki Mahalonobis uzaklik degerleri asir1 u¢ degerler olarak kabul edilmektedir. Bu asir1
u¢ degerlere sahip katilimcilarin regresyon analizine dahil edilmemesi gerekmektedir
(Blyukoztirk, 2018: 99).

Regresyon analizi i¢in diger bir 6n kosul, tahmin edilen degerlerle gozlemlenen degerler
arasindaki farklarin (tahmin hatalarinin) normal dagilim sergilemesidir. Bunun i¢in tahmin
edilen standartlastirilmis degerler (Z-Predicted) ile standartlastirilmis u¢ degerlerin (Z-
Residuals) sagilma grafigi incelenir (Can, 2014: 285). Grafikte noktalarin sifir (0) degerinin
etrafinda diizgiin bir sekil yerine rastgele sagilmasi, tahmin hatalarinin normal dagilim
sergiledigini ve artik degerlerin varyanslarinin sabit oldugunu gostermektedir (Field, 2009: 247,
248).
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Cizelge 4.38. Doniistiirticii liderlik 6zelliklerinin “katilim” kiiltiirii tizerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-1

Diizeltilmis R? F Degeri Anlamlihk
1 0,5332 0,284 0,282 177,132 0,000
2 0,549° 0,301 0,298 96,142 0,000°

a.  Bagimsiz degigkenler: GAKES
b.  Bagimsiz degiskenler: GAKES, IVG
c.  Bagimli degisken: Katilim

Cizelge 4.39. Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “katilim” kiiltiirii tizerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-2

Regresyon Sabit Say1 T- Anlamhhk Coklu Baglantihlik

st Katsayilari (Constant) Degeri (p degeri) Tallaans VIF cl

1 GAKES

2 GAKES
ivG

Bagiml Degisken: Katilim

Hg hipotezinin test sonuglarinin degerlendirilmesinden once bazi Onkosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda coklu
baglantiligin olup olmadiginin kontrolii i¢in Tolerans, VIF ve CI degerlerine bakilmasi
gerekmektedir. Cizelge 4.39 da gosterildigi gibi, analiz sonucunda “grup amaglarinin kabul
edilmesini saglama” degiskeni i¢in tolerans degeri=0,386>0,2, VIF degeri=2,588<10 ve CI
degeri=8,059<30 ve “ilham vererek gudileme” degiskeni igin ise tolerans degeri=0,386>0,2,
VIF degeri=2,588<10 ve CI degeri=13,499<30 bulunmustur. Bu bulgulara gbére bagimsiz
degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik sorununun olmadig: tespit edilmistir. Ayrica regresyon
modelinin uyumunu bozan asir1 u¢ degerleri belirlemek i¢in her bir katilimci i¢in Mahalonobis
uzak degerleri hesaplanmistir. Buna gore p<0,001 anlamlilik diizeyinde Mahalonobis uzaklik

degerine sahip tek bir katilimcr tespit edilmistir. Bu katilimce1 analize dahil edilmemistir.

Hg hipotezini test etmeye yonelik dogru sonuglar elde edilebilmesi i¢in diger bir 6n kosul
tahmin hatalarinin normal dagilim sergilemesidir. Bunun igin sekil 4.10 incelendiginde,
grafikteki noktalarin sifir (0) degerinin etrafinda diizgiin bir sekil yerine, rastgele sagildiklari
goriilmektedir. Bu bulgu tahmin hatalarinin normal dagilim sergiledigini gdéstermektedir. On

kosullarin tiimii saglandigindan Hg hipotezi ¢oklu regresyon analizi ile test edilebilir.
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Sekil 4.10. Katilim degiskeni i¢in sacilim grafigi

“Hs: “Dontistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “katilim” KUltlr( tizerinde anlamli etkisi vardir”
hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizinde degisken
ekleme ve eleme (stepwise) yontemi kullanilmistir. Degisken ekleme ve eleme (stepwise)
yontemi diger yontemlerle karsilagtirildiginda en ayrintili islemlerin yapildigi yontemdir. Bu
yontemde analizin baslangicinda bir model olusturulur ve bagimli degisken iizerinde anlamli
etkisi olan bagimsiz degiskenler modele dahil edilirken, anlamli etkisi olmayanlar modele dahil
edilmezler (Can, 2014: 275). Analiz sonucunda cizelge 4.38 de gosterildigi gibi “grup
amaclarinin kabul edilmesini saglama” ve “ilham vererek gilidiileme” doniistiiriicii liderlik
Ozelliklerinin “katilim” kilturd tizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (Diizeltilmis
R?=0,298, F=96,142, p=0,00<0,05). Regresyon analizinde R? ve Diizeltilmis R? degerleri
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde meydana gelen degisimi ne kadar agikladigini
gostermektedir. Bunun igin Hair ve dig. (1998)’e gore bagimsiz degisken sayisi tek olunca R?
degerine gore, analize giren bagimsiz degisken sayisi birden fazla oldugu durumda diizeltilmis
R? degerine gore karar verilmesi gerekmektedir (Akt. Tiifekgi, 2012: 132). Buna gore “grup
amagclarinin kabul edilmesini saglama” ve “ilham vererek giidiilleme” Ozellikleri “katilim”
kultirl algisinda meydana gelen degisimin % 30’unu agiklamaktadir. Diger bilinmeyen
faktorler ise “katilim” kiiltiriindeki degisimin kalan %70’ini agiklamaktadir. Ayrica ¢oklu
dogrusal regresyon analiz sonuglarina gore, “katilim” kiltlrlindeki degisimi agiklayan

regresyon denklemi su sekildedir:
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Katihim = (0,320 x GAKES) + (0,189 x IVG) + 1,436

Bu denkleme gore, “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” ve “ilham vererek giidiileme”
algilarinda bir degisim olmadiginda, yani bu iki degiskenin degerlerini sifir olarak kabul
ettigimizde, “katilim” kiiltiirti algisinda 1,436 degerinde bir degisim meydana gelmektedir. Bu
sonug, “katthm” kiiltiirii lizerinde diger bilinmeyen faktorlerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Ayrica denkleme gore, “grup amaclarinin kabul edilmesini saglama” algisinda
bir birimlik artis, “katithm” Kkaltird algisinda 0,320 birimlik, “ilham vererek giidiileme”
algisinda ise bir birimlik artis, “katilim” kiiltiirii algisinda 0,189 birimlik artisa yol agmaktadir.
Bu bulgulara gore, “grup amaclarinin kabul edilmesini saglama” o6zelligi “katilim” kiltiirt

Uzerinde en fazla etkiye sahiptir. Sonug olarak Hg hipotezi kismen kabul edilmistir.

Hg hipotezinin test edilmesi:

Ho hipotezinin test sonuglarimin degerlendirilmesinden 6nce bazi 6n kosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu
baglantiligin olup olmadiginin kontrolii i¢in Tolerans, VIF ve CI degerlerine bakilmasi
gerekmektedir. Cizelge 4.41 de gosterildigi gibi analiz sonucunda “ilham vererek giidiileme”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,284>0,2, VIF degeri=3,520<10 ve CI degeri=8,822<30 ; “grup
amaglarmin kabul edilmesini saglama” degiskeni i¢in tolerans degeri=0,291>0,2, VIF
degeri=3,434<10 ve CI degeri=15,793<30 ve “entellektiiel uyarim ve uygun bir model olma”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,252>0,2, VIF degeri=3,973<10 ve CI degeri=17,301<30
bulunmustur. Bu bulgulara gére bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik sorununun
olmadig1 tespit edilmistir. Ayrica regresyon modelinin uyumunu bozan asir1 u¢ degerleri
belirlemek icin her bir katilimci igin Mahalonobis uzaklik degerleri hesaplanmistir. Buna gore
p<0,001 anlamlilik diizeyinde Mahalonobis uzaklik degerine sahip iki (2) katilimer tespit

edilmistir. Bu katilmcilar analize dahil edilmemistir.

Ho hipotezini test etmeye yonelik dogru sonuglar elde edilebilmesi i¢in diger bir 6n kosul
tahmin hatalarinin normal dagilim sergilemesidir. Bunun i¢in sekil 4.11 incelendiginde,
grafikteki noktalarin sifir (0) degerinin etrafinda diizgiin bir sekil yerine, rastgele sacildiklar
goriilmektedir. Bu bulgu tahmin hatalarinin normal dagilim sergiledigini gdstermektedir. On

kosullarin tiimii saglandigindan He hipotezi ¢oklu regresyon analizi ile test edilebilir.
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Cizelge 4.40. Dontstiiriicii liderlik 6zelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii
iizerindeki etkisini gosteren regresyon analiz sonuglari-1

Diizeltilmis R? F Degeri Anlamhihk
1 0,6102 0,373 0,371 264,903 0,0002
2 0,641° 0,411 0,408 155,222 0,000°
3 0,649° 0,421 0,417 107,780 0,000¢
a.  Bagimsiz degiskenler: VG
b.  Bagimsiz degiskenler: IVG, GAKES

Bagimsiz degiskenler: TVG, GAKES, EUMO

C.

Cizelge 4.41. Donistiirticii liderlik dzelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii
tizerindeki etkisini gdsteren regresyon analiz sonuglari-2

Katsayilari (Constant) Degeri (p degeri) Talammns VIE cl
1ivG 0,559 1,256 16,276 0,000 1,000 1,000
2ivG 0,329 1007 6,072 0,000 0,378 2,646 8,050
GAKES 0,287 , 5,380 0,000 0,378 2,646 | 13,673
3ivG 0,241 3,894 0,000 0,284 3,520 8,822
GAKES 0,205 0,985 3,403 0,001 0,291 3,434 | 15,793
EUMO 0,184 2,830 0,005 0,252 3,973 | 17,301
Bagimli Degisken: YGTD
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“Ho: “Dontstiirtiicii liderlik ozelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii
tizerinde anlamli etkisi vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan ¢oklu dogrusal
regresyon analizinde degisken ekleme ve eleme (stepwise) yontemi kullanilmistir. Cizelge 4.40
da gosterildigi gibi analiz sonucunda “ilham vererek gilidiilleme”, “grup amaclarinin kabul
edilmesini saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” dontstiiriicii liderlik
ozelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii izerinde anlamli etkisi oldugu
bulunmustur (Diizeltilmis R2=0,417, F=107,780, p=0,00<0,05). Buna goére “ilham vererek
glidiileme”, “grup amaglariin kabul edilmesini saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir
model olma” 6zellikleri “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirti algisinda meydana gelen
degisimin % 42’sini agiklamaktadir. Diger faktorler ise “yetenek gelistirme ve temel degerler”
kiiltiiriindeki degisimin kalan %58’ini agiklamaktadir. Ayrica ¢oklu dogrusal regresyon analiz

sonuclarina gore, “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirlindeki degisimi agiklayan

regresyon denklemi su sekildedir:

YGTD = (0,241 x IVG) + (0,205 x GAKES) + (0,184 x EUMO) + 0,985

29 ¢

Bu denkleme gore, “ilham vererek giidiileme”, “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama”
ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” algilarinda bir degisim olmadiginda, yani bu
U¢ degiskenin degerlerini sifir olarak kabul ettigimizde, “yetenek gelistirme ve temel degerler”
kiltirti algisinda 0,985 degerinde bir degisim meydana gelmektedir. Bu sonug, “yetenek
gelistirme ve temel degerler” boyutu iizerinde diger faktorlerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Ayrica denkleme gore, “ilham vererek giidileme”, “grup amaglarinimn kabul

29 ¢

edilmesini saglama” “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” algilarinin her birinde bir
birimlik artig, “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii algisinda sirasiyla 0,241, 0,205 ve
0,184 birimlik artiglara yol agmaktadir. Bu bulgulara gére, “ilham vererek giidileme” 6zelligi
“yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii lizerinde en fazla etkiye sahiptir. Sonug olarak

Ho hipotezi kismen kabul edilmistir.
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H1o hipotezinin test edilmesi:

Hio hipotezinin test sonuclarinin degerlendirilmesinden 6nce bazi 6n kosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda coklu
baglantiligin olup olmadiginin kontrolii i¢cin Tolerans, VIF ve CI degerlerine bakilmasi
gerekmektedir. Cizelge 4.43 de gosterildigi gibi, analiz sonucunda “ilham vererek giidiileme”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,286>0,2, VIF degeri=3,491<10 ve CI degeri=8,871<30 ; “grup
amaglariin kabul edilmesini saglama” degiskeni i¢in tolerans degeri=0,311>0,2, VIF
degeri=3,219<10 ve CI degeri=15,540<30 ve “entellektiiel uyarim ve uygun bir model olma”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,265>0,2, VIF degeri=3,778<10 ve CI degeri=16,938<30
bulunmustur. Bu bulgulara gore bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik sorununun
olmadig1 tespit edilmistir. Ayrica regresyon modelinin uyumunu bozan asir1 ug degerleri
belirlemek i¢in her bir katilimc1 i¢in Mahalonobis uzak degerleri hesaplanmistir. Buna gore
p<0,001 anlamlilik diizeyinde Mahalonobis uzaklik degerine sahip tek katilimci tespit

edilmistir. Bu katilime1 analize dahil edilmemistir.

Hio hipotezini test etmeye yonelik dogru sonuclar elde edilebilmesi i¢in diger bir 6n kosul
tahmin hatalarmin normal dagilim sergilemesidir. Bunun i¢in sekil 4.12 incelendiginde,
grafikteki noktalarin sifir (0) degerinin etrafinda diizgiin bir sekil yerine, rastgele sagildiklar
goriilmektedir. Bu bulgu tahmin hatalarinin normal dagilim sergiledigini gostermektedir. On

kosullarn timii saglandigindan Hio hipotezi ¢oklu regresyon analizi ile test edilebilir.

Cizelge 4.42. Doniistiiriicti liderlik ozelliklerinin “tutarlilik” kiltiirii tizerindeki etkisini
gOsteren regresyon analiz sonuglari-1

Diizeltilmis R? F Degeri Anlamlihk
1 0,5552 0,308 0,307 198,742 0,00082
2 0,580° 0,337 0,334 112,859 0,000°
3 0,585°¢ 0,342 0,338 77,064 0,000¢

a.  Bagimsiz degiskenler: WG
b.  Bagimsiz degiskenler: IVG, GAKES
c.  Bagimsiz degiskenler: [IVG, GAKES, EUMO



162

Cizelge 4.43. Donistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik” kiiltiirii Uzerindeki etkisini
gosteren regresyon analiz sonuglari-2

o Regresyon Sabit Say1 = Anlamhibk Coklu Baglantiiik

Katsayilar (Constant) Degeri (p degeri) TallarEns VIE cl

1ivG

2ivG
GAKES
3ivG
GAKES
EUMO

Bagiml Degisken: Tutarlilik
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Sekil 4.12. Tutarlhilik degiskeni icin sacilim grafigi

“Hio: “Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik™ kiiltiiri izerinde anlaml1 etkisi vardir”
hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizinde degisken
ekleme ve eleme (stepwise) yontemi kullanilmistir. Cizelge 4.42 de gosterildigi gibi analiz
sonucunda “ilham vererek giidiileme”, “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” ve
“entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik™

kiiltiiri lizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,338, F=77,064,
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bh (13

p=0,00<0,05). Buna gore “ilham vererek giidiilleme”, “grup amaglarinin kabul edilmesini
saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” o6zellikleri “tutarlilik” kiiltiirti
algisinda meydana gelen degisimin % 34’linii aciklamaktadir. Diger faktorler ise “tutarlilik”
kiiltiirtindeki degisimin kalan %66°s1in1 agiklamaktadir. Ayrica ¢oklu dogrusal regresyon analiz
sonuclarina gore, “tutarlilik” kiltiirindeki degisimi agiklayan regresyon denklemi su

sekildedir:

Tutarhilik = (0,249 x IVG) + (0,187 x GAKES) + (0,134 x EUMO) + 1,132

29 ¢

Bu denkleme gore, “ilham vererek giidiileme”, “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama”
ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” algilarinda bir degisim olmadiginda, yani bu
tic degiskenin degerlerini sifir olarak kabul ettigimizde, “tutarlilik” kiiltiirii algisinda 1,132
degerinde bir degisim meydana gelmektedir. Bu sonug, “tutarlilik’ ktltiir(i izerinde bilinmeyen
diger faktorlerinde etkili oldugunu gostermektedir. Ayrica denkleme gore, “ilham vererek

2 13

giidiileme”, “grup amagclarinin kabul edilmesini saglama

29 ¢¢

entelektiiel uyarim ve uygun bir
model olma” algilarinin her birinde bir birimlik artis, “tutarlilik” kiiltiirii algisinda sirasiyla
0,249, 0,187 ve 0,134 birimlik artiglara yol agmaktadir. Bu bulgulara gore, “ilham vererek
giidiileme” ozelligi “tutarhilik” kiiltiirii tizerinde en fazla etkiye sahiptir. Sonug olarak Hig

hipotezi kismen kabul edilmistir.

H11 hipotezinin test edilmesi:

Hi1 hipotezinin test sonug¢larinin degerlendirilmesinden 6nce bazi 6n kosullarin saglanip
saglanmadiginin  kontrol edilmesi gerekmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu
baglantiligin olup olmadiginin kontrolii i¢in Tolerans, VIF ve CI degerlerine bakilmasi
gerekmektedir. Cizelge 4.45 de gosterildigi gibi analiz sonucunda “ilham vererek giidiileme”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,268>0,2, VIF degeri=3,726<10 ve CI degeri=8,8981<30 ;
“bireysel ilgi” degiskeni icin tolerans degeri=0,312>0,2, VIF degeri=3,203<10 ve CI
degeri=15,815<30 ve “entellektiiel uyarim ve uygun bir model olma” degiskeni i¢in tolerans
degeri=0,224>0,2, VIF degeri=4,467<10 ve CI degeri=18,801<30 bulunmustur. Bu bulgulara
gore bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik sorununun olmadig: tespit edilmistir.
Ayrica regresyon modelinin uyumunu bozan asir1 u¢ degerleri belirlemek igin her bir katilime1

icin Mahalonobis uzak degerleri hesaplanmistir. Buna gore p<0,001 anlamlilik diizeyinde
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Mahalonobis uzaklik degerine sahip dort (4) katilimci tespit edilmistir. Bu katilimcilar analize

dahil edilmemistir.

Hi1 hipotezini test etmeye yonelik dogru sonuglar elde edilebilmesi i¢in diger bir 6n kosul
tahmin hatalarmin normal dagilim sergilemesidir. Bunun i¢in sekil 4.13 incelendiginde,
grafikteki noktalarin sifir (0) degerinin etrafinda diizgiin bir sekil yerine, rastgele sacildiklar
goriilmektedir. Bu bulgu tahmin hatalarinin normal dagilim sergiledigini gdstermektedir. On

kosullarin tiimii saglandigindan Hi1 hipotezi ¢coklu regresyon analizi ile test edilebilir.

Cizelge 4.44. Dontstiirticti liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiirii tizerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-1

Diizeltilmis R? F Degeri Anlamhlik
1 0,5642 0,318 0,316 206,433 0,0002
2 0,592° 0,351 0,348 119,467 0,000°
3 0,598°¢ 0,358 0,354 81,997 0,000°

a.  Bagimsiz degiskenler: WG )
b.  Bagimsiz degiskenler: IVG, BI
c.  Bagimsiz degiskenler: iVG, BI, EUMO

Cizelge 4.45. Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiiri {izerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-2

Regresyon S T- Anlamhhk Coklu Baglantilihk

Katsayilari (Constant) Degeri (p degeri) Tolerans VIE cl

Bagiml Degisken: Uyum
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Sekil 4.13. Uyum degiskeni i¢in sac¢ilim grafigi
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“Hy1: “Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiltlirii lizerinde anlamli etkisi vardir”

hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizinde degisken

ekleme ve eleme (stepwise) yontemi kullanilmigtir. Cizelge 4.45 de gosterildigi gibi analiz

sonucunda “ilham vererek giidiileme”, “bireysel ilgi” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir

model olma” doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiirii {izerinde anlamli etkisi

oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,354, F=81,997, p=0,00<0,05). Buna gore “ilham

vererek giidiileme”, “bireysel ilgi” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma”

ozellikleri “uyum” kiiltiirii algisinda meydana gelen degisimin % 35’ini agiklamaktadir. Diger

faktorler ise “uyum” kiiltiirindeki degisimin kalan %65’ini aciklamaktadir. Ayrica ¢oklu

dogrusal regresyon analiz sonuclarina gore, “uyum” kiiltiirlindeki degisimi agiklayan

regresyon denklemi su sekildedir:

Uyum = (0,194 x IVG) + (0,176 x Bi) + (0,139 x EUMO) + 1,527

Bu denkleme gore, “ilham vererek giidiileme”, “bireysel ilgi” ve “entelektiiel uyarim ve uygun

bir model olma” algilarinda bir degisim olmadiginda, yani bu {i¢ degiskenin degerlerini sifir

olarak kabul ettigimizde, “uyum” kiiltlirii algisinda 1,527 degerinde bir degisim meydana

gelmektedir. Bu sonug, “uyum’ kiltlir( iizerinde bilinmeyen diger faktorlerinde etkili oldugunu
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gostermektedir. Ayrica denkleme gore, “ilham vererek giidiileme”, “bireysel ilgi” ve
“entelektiie] uyarim ve uygun bir model olma” algilarinin her birinde bir birimlik artig, “uyum”
kalturd algisinda sirasiyla 0,194, 0,176 ve 0,139 birimlik artislara yol agmaktadir. Bu bulgulara
gore, “ilham vererek giidiileme” 6zelligi “uyum” kiiltiirii lizerinde en fazla etkiye sahiptir.

Sonug olarak Hi hipotezi kismen kabul edilmistir.

H1, hipotezinin test edilmesi:

Hi2 hipotezinin test sonuglarinin degerlendirilmesinden once bazi 6n kosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu
baglantiligin olup olmadiginin kontrolii i¢cin Tolerans, VIF ve CI degerlerine bakilmasi
gerekmektedir. Cizelge 4.47 de gosterildigi gibi analiz sonucunda “ilham vererek giidiileme”
degiskeni i¢in tolerans degeri=0,332>0,2, VIF degeri=3,013<10 ve CI degeri=7,942<30 ve
“entellektiie] uyarim ve uygun bir model olma” degiskeni i¢in ise tolerans degeri=0,332>0,2,
VIF degeri=3,013<10 ve CI degeri=14,612<30 bulunmustur. Bu bulgulara gére bagimsiz
degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik sorununun olmadigi tespit edilmistir. Ayrica regresyon
modelinin uyumunu bozan asir1 u¢ degerleri belirlemek igin her bir katilimce1 i¢in Mahalonobis
uzaklik degerleri hesaplanmistir. Buna gore p<0,001 anlamlilik diizeyinde Mahalonobis
uzaklik degerine sahip iki (2) katilimer tespit edilmistir. Bu katilimcilar analize dahil

edilmemistir.

Hi2 hipotezini test etmeye yonelik dogru sonuclar elde edilebilmesi i¢in diger bir 6n kosul
tahmin hatalarinin normal dagilim sergilemesidir. Bunun i¢in sekil 4.14 incelendiginde,
grafikteki noktalarin sifir (0) degerinin etrafinda diizgiin bir sekil yerine, rastgele sacildiklar
goriilmektedir. Bu bulgu tahmin hatalarin normal dagilim sergiledigini gdstermektedir. On

kosullarin tiimii saglandigindan Hiz hipotezi ¢coklu regresyon analizi ile test edilebilir.
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Scatterplot
Dependent Variable: MiSYON
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Sekil 4.14. Misyon degiskeni i¢in sac¢ilim grafigi

Cizelge 4.46. Dondstiiriicti liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirii izerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-1

Diizeltilmis R? F Degeri Anlamhhk
1 0,5842 0,341 0,340 229,726 0,0002
2 0,600° 0,359 0,357 124,032 0,000°

a.  Bagimsiz degiskenler: [VG
b.  Bagimsiz degiskenler: IVG, EUMO
c.  Bagimli degisken: Misyon

Cizelge 4.47. Dondstiirticii liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiiri Uzerindeki etkisini gosteren
regresyon analiz sonuglari-2

o Regresyon Sabit Say1 1= Anlamhihk Coklu Baglantiiik
Katsayilari (Constant) Degeri (p degeri) Tolerans VIE cl
1ivG 0,519 1,376 15,157 0,000 1,000 1,000 | 7,168
21vG 0,350 1254 5,964 0,000 0,332 3,013 | 7,942
EUMO 0,204 ’ 3,524 0,000 0,332 3,013 | 14,612

Bagimli Degigken: Misyon
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“Hiz: “Doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi vardir”
hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizinde degisken
ekleme ve eleme (stepwise) yontemi kullanilmistir. Cizelge 4.46 da gosterildigi gibi analiz
sonucunda “ilham vererek gldileme” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma”
doniistiirticii  liderlik  6zelliklerinin  “misyon” kiiltiirii iizerinde anlamli etkisi oldugu
bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,357, F=124,032, p=0,00<0,05). Buna gore “ilham vererek
giidiileme” ve “entelektiic]l uyarim ve uygun bir model olma” 6zellikleri “misyon” kiiltiirii
algisinda meydana gelen degisimin % 36’sin1 agiklamaktadir. Diger bilinmeyen faktorler ise
“misyon” kiiltiirindeki degisimin kalan %64 tinii agiklamaktadir. Ayrica ¢oklu dogrusal
regresyon analiz sonuglarma gore, “misyon” kiiltiiriindeki degisimi agiklayan regresyon

denklemi su sekildedir:

Misyon = (0,350 X IVG) + (0,204 x EUMO) + 1,254

Bu denkleme gore “ilham vererek giidiileme” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma”
algilarinda bir degisim olmadiginda, yani bu iki degiskenin degerlerini sifir olarak kabul
ettigimizde, “misyon” kiiltiirii algisinda 1,254 degerinde bir degisim meydana gelmektedir. Bu
sonug, “misyon” Kultirl Uzerinde bilinmeyen diger faktorlerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Ayrica denkleme gore, “ilham vererek glidileme” algisinda bir birimlik artig,
“misyon” kiiltlirti algisinda 0,350 birimlik, “entelektiicl uyarim ve uygun bir model olma”
algisinda ise bir birimlik artig, “misyon” kiiltiirii algisinda 0,204 birimlik artisa yol agmaktadir.
Bu bulgulara gore, “ilham vererek giidiileme” 6zelligi “misyon” kiiltilirli lizerinde en fazla

etkiye sahiptir. Sonug olarak Hi2 hipotezi kismen kabul edilmistir.

H13 hipotezinin test edilmesi:

His: “Kadin ve erkek saglik calisanlarinin doniistiirticii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilari arasinda
anlamli bir farklilik vardir” hipotezini test edilmesine yonelik iligkisiz (bagimsiz) 6rneklemler
igin t-testi analizi yapilmigtir. Farkli gruplardan elde edilen veri degerlerinin ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup olmadigin1 belirlemek i¢in yapilan parametrik
test, iliskisiz (bagimsiz) oOrneklemler igin t-testi (Independent Samples t- Test) olarak
adlandirilmaktadir (Can, 2014: 115). Bu testin givenilir sonuglar verebilmesi i¢in su on

kosullarin saglanmasi gerekmektedir (Blyikoztirk, 2018: 39):
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1. Bagimh degiskenin verileri aralik 6l¢eginde olmali ve karsilastirilacak iki grup aymi
degiskene ait olmalidir.

2. Bagimli degiskenin verileri her iki grup i¢inde normal dagilim sergilemelidir.

3. Ortalamalar karsilastirilacak olan orneklemler (gruplar) birbirleriyle iligkisiz (bagimsiz)

olmalidir.

Aralik dlgeginde her puan bir miktar1 gosterir ve her puani ayiran esit bir 6¢me birimi vardir.
Sosyal bilimlerde likert tipi 6lgekler kullanilarak yapilan 6lgtimler aralik 6lgegi olarak kabul
edilmektedir (Bliylikoztiirk, 2018: 2,4). Bu tanima gore, arastirmanin bagimli degiskenlere
(dontisturuct liderlik ve orgut kalturd) ait verileri aralik 6l¢egindedir ve karsilastirilacak
gruplar (kadinlar ve erkekler) ayni degiskene aittir. Ayrica gruplar birbirleriyle iliskisizdir.

Diger bir deyisle birbirlerinden farkl: iki gruptur. Bu durumda iki 6n kosul saglanmistir.

Cizelge 4.48 de gosterilen normallik testi sonuglart incelendiginde ise, doniistiiriicti liderlik ve
orgiit kiiltiirii verilerinin hem kadinlar hem erkekler i¢in normal dagilim sergiledigi tespit
edilmistir. Ortalama ve ortanca degerlerinin birbirine yakin olmasi ve garpiklik ve basiklik
degerlerinin -1 ile +1 araliginda olmasi normal dagilimin gostergesidir. Sonug olarak tiim 6n
kosullar saglandigindan His hipotezini test etmek i¢in iligkisiz (bagimsiz) drneklemler icin t-

testi analizi yapilabilir.
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Cizelge 4.48. Bagiml degiskenlerin her iki grubu i¢in betimleyici istatistikler

Degerler Standart Hata

Mean (Ortalama) 3,380 0,052

Median (Ortanca) 3,500

Liderlik Standart Sapma 0,880
(Kadunlar) Skewness (Carpiklik) -0,463 0,145
Kurtosis (Basiklik) -0,226 0,289
Mean (Ortalama) 3,472 0,661

Median (Ortanca) 3,538

— Standart Sapma 0,854
Liderlik Skewness (Carpiklik) -0,481 0,188

(Erkekler) P ' '

Kurtosis (Basiklik) 0,244 0,374
Mean (Ortalama) 3,077 0,042

Median (Ortanca) 3,074

Kltiir Standart Sapma 0,715
(Kadlar) Skewness (Carpiklik) 0,036 0,145
Kurtosis (Basiklik) 0,387 0,289
Mean (Ortalama) 3,255 0,062

Median (Ortanca) 3,296

Kiltiir Standart Sapma 0,809
(Erkekler) Skewness (Carpiklik) -0,049 0,188
Kurtosis (Basiklik) -0,245 0,374

Cizelge 4.49. His hipotezini test etmeye yonelik yapilan t-testi sonuglari

Bagimh A < .
Degiskenler Cinsiyet N Ortalama S. Sapma t- degeri Anlamlilik
b Kadn 283 3,380 0,880
oniistiiriicii
Liderlik -1,079 0,141
Erkek 167 3,472 0,854
Kadin 283 3,077 0,715
Orgut Kiltiri -2,357 0,010
Erkek 167 3,255 0,809

His hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan bagimsiz 6rneklemler igin t-testi analiz
sonuglarina gore, gizelge 4.49 da gosterildigi gibi kadin ve erkek c¢alisanlarin doniistiiriicii
liderlik algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (t= -1,079 ve p=0,141>0,05). Buna

karsin, kadin ve erkek calisanlarin 6rgiit kiiltlrii algilarinda anlamli bir fark bulunmustur (t=-
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2,357 ve p=0,010<0,05). Bu bulgulara gore, saglik ¢alisanlarinin kadin veya erkek olmasinin
dontstiiriicii liderlik algilart tizerinde anlamli etkisi olmamasina karsin orgiit kiiltiirii algilar
tizerinde anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Buna gore, erkekler calistiklar1 kurumun
kiiltiirti hakkinda kadinlara gére daha olumlu goriis belirtmiglerdir (erkeklerin kurum kiiltiirii
algi ortalamasi=3,255 iken, kadinlarin kurum kiiltiirii algi ortalamasi=3,077). Sonug olarak His

hipotezi kismen kabul edilmistir.

H14 hipotezinin test edilmesi:

Hi4: “YOnetici ve yonetici olmayan calisanlarin doniistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirt algilart
arasinda anlamli bir farklilk vardir” hipotezini test etmeye yonelik t- testi analizinin
yapilabilmesi i¢in Oncelikle 6n kosullarin saglanip saglanmadiginin kontrol edilmesi
gerekmektedir. Hiz hipotezinin test edilmesi boliimiinde kontrol edilen 6nkosullar H14 hipotezi
icinde gegerli oldugundan, bu boliimde sadece normallik 6n kosulunun kontrolii yapilmistir.
Cizelge 4.50 de gosterilen normallik testi sonuglart incelendiginde, doniistiiriicti liderlik ve
Orgut kualtdrd verilerinin hem yoneticiler hem de yonetici olmayan galisanlar i¢in normal
dagilim sergiledigi tespit edilmistir. Ortalama ve ortanca degerlerinin birbirine yakin olmasi ve
carpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 araliginda olmasi normal dagilimin gostergesidir.
Sonug olarak tim 6n kosullar saglandigindan Hi4 hipotezini test etmek igin iligkisiz (bagimsiz)

orneklemler igin t-testi analizi yapilabilir.
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Cizelge 4.50. Bagiml degiskenlerin her iki grubu i¢in betimleyici istatistikler

Degerler Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,610 0,101
Median (Ortanca) 3,576
Liderlik Standart Sapma 0,580
(Y dnetici) Skewness (Carpiklik) -0,086 0,409
Kurtosis (Basiklik) -0,402 0,798
Mean (Ortalama) 3,400 0,043
Median (Ortanca) 3,500
Liderlik Standart Sapma 0,854
(Yonetici Olmayan Skewness (Carpiklik) -0,467 0,120
Calisan)
Kurtosis (Basiklik) 0,148 0,240
Mean (Ortalama) 3,565 0,100
Median (Ortanca) 3,481
Kltiir Standart Sapma 0,577
(Yénetici) Skewness (Carpiklik) -0,029 0,409
Kurtosis (Basiklik) 0,839 0,798
Mean (Ortalama) 3,108 0,037
Median (Ortanca) 3,074
Kaltdr Standart Sapma 0,754
(Yonetici Olmayan Skewness (Carpiklik) 0,081 0,120
Calisan)
Kurtosis (Basiklik) 0,146 0,240
Cizelge 4.51. Hus hipotezini test etmeye yonelik yapilan t-testi sonuglari
Bagimh Degiskenler Pozisyon N Ortalama S.Sapma | t- degeri | Anlamhhk
o Yonetici 33 3,610 0,580
Doy el SHE— 1,906 0,032
onetici Olmayan |~ ,,, 3,400 0,888
Caligan
Yonetici 33 3,565 0,577
Orgiit Kulturi - 3,402 0,001
Ydnetici Olmayan 412 3,108 0,754
Calisan
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His hipotezinin test edilmesine yonelik yapilan bagimsiz orneklemler icin t-testi analiz
sonuglara gore, ¢izelge 4.51 de gosterildigi gibi yonetici ve yonetici olmayan calisanlarin
dontstiiriicii liderlik ve 6rgiit kiiltiirii algilarinda anlamli bir farklilik bulunmustur (doniistiiriicti
liderlik icin t= 1,906 ve p=0,032<0,05 ve o6rglt kdlturd igin t=3,402 ve p=0,001<0,05). Bu
bulgulara gore, saglik ¢alisanlar1 arasindaki pozisyon farkliliginin doniistiiriicti liderlik ve 6rgit
kiltirti algilar1 lizerinde anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Buna gore, yonetici
pozisyonundaki calisanlar hem bagli olduklar1 yoneticilerin donistiiriicti liderlik 6zellikleri
hakkinda hem de goérev yaptiklar1 kurumun kiltiirii hakkinda yonetici olmayan ¢alisanlardan

daha olumlu goriis belirtmislerdir. Sonug olarak His hipotezi kabul edilmistir.

H1s hipotezinin test edilmesi:

His: “Farkli yas gruplarinda olan saglik c¢alisanlarinin déniistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirii
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir” hipotezini test etmeye yonelik Tek Yonlii Cok
Degiskenli Varyans Analizi veya kisaca Tek yénlii MANOVA analizi yapilmistir. Ikiden fazla
bagimsiz gruba ait (en az 3 farkli), birden fazla bagimli degiskenin ortalamalari arasinda anlaml
farklilik olup olmadiginin belirlenmesi igin yapilan parametrik test, Tek Yonli MANOVA
olarak adlandirilmaktadir. Bu analizin giivenilir sonuclar verebilmesi igin bazi 6n kosullarin

saglanmas1 gerekmektedir (Can, 2014: 192):

1. Ortalamalari karsilastirilacak olan verilerin hem tek degiskenli hem de ¢cok degiskenli normal
dagilim sergilemesi gerekmektedir. Tek degiskenli normallik, bagimli degiskenlerin bagimsiz
degiskenin gruplarinda normal dagilim sergilemesi anlamina gelmektedir. Bunun i¢in verilerde
uc degerlerin olup olmadigiin kontrolii yapilir ve normallik testleri yapilir. Cok degiskenli
normalligin ise yani her bir degiskenin, diger degiskenlerin kombinasyonlarinda normal
dagilim sergilemesi, saglanmasi gii¢ olan bir kosuldur (Green ve Salkind, 2008: 220). Bu
kosulun kontrolii i¢in SPSS’te yapilabilecek dogrudan bir islem yoktur. Bundan dolay1 ¢ok
degiskenli normallik, SPSS’te dolayli olarak her bir katilimcinin Mahalonobis uzaklik
degerlerine bakilarak kontrol edilmektedir. Kritik degeri asan Mahalonobis uzaklik degerine
sahip katilmecilar ¢ok degiskenli normalligi bozduklarindan analizden ¢ikarilmalar

onerilmektedir.
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2. Bagimli degiskenler arasinda makul diizeyde dogrusal iliski olmalidir. Bagimli degiskenler
arasinda anlamli iligki olmalidir fakat ¢coklu baglantililik da olmamalidir. Bagimli degiskenler

arasinda 0,9 ve iizerinde korelasyon olmasi ¢oklu baglantililk oldugunun gostergesidir.

3. Bagimli degiskenlere ait hata varyanslari homojen olmalidir. Bu kosul SPSS’te Levene testi

ile kontrol edilmektedir.

4. Bagimli degiskenlere ait kovaryanslar arasinda anlamli farklilik olmamalidir. Bu kosul

SPSS’te Box Kovaryans Esitligi Testi ile kontrol edilmektedir.

His hipotezinin test edilmesinden once yukaridaki 6n kosullarin saglanip saglanmadiginin
kontrol edilmesi gerekmektedir. Birinci 6n kosul igin dncelikle verilerin tek degiskenli normal
dagilim gosterip gostermedikleri kontrol edilmistir. Bunun igin dncelikle ug¢ degerlerin olup
olmadig1 kontrol edilmistir. Sekil 4.15 de gosterilerilen katilimcilara ait olan ug degerler tespit
edilmis ve tek degiskenli normalligi bozduklarindan bu u¢ degerler analize dahil
edilmemislerdir. Bundan sonra ise doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii degiskenlerinin farkli
yas gruplarindaki verilerinin merkezi egilim Olgiileri ve c¢arpiklik-basiklik degerleri
incelenmistir. Cizelge 4.52 de gosterildigi gibi, tiim yas gruplarinin ortalama ve ortanca
degerlerinin birbirine yakin ve garpiklik-basiklik degerlerinin -1 ile +1 araliginda olmasi tek
degiskenli normallik kosulunun saglandigini gostermektedir. Cok degiskenli normalligin
kontrolu icin ise her bir katilimcinin Mahalanobis uzaklik degerleri hesaplanmis ve kritik degeri

asan ¢ok degiskenli u¢ degere sahip iki (2) katilimci analize dahil edilmemistir.
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Cizelge 4.52. Bagimli Degiskenlerin Farkli Yas Gruplarindaki Betimleyici Istatistikleri
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Degerler Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,44 0,081
Median (Ortanca) 3,50
Liderlik Standart Sapma 0,89
(18-25 Yas Aralig) Skewness (Carpiklik) -0,343 0,218
Kurtosis (Basiklik) -0,369 0,433
Mean (Ortalama) 3,36 0,069
Median (Ortanca) 3,49
Liderlik Skesvtvfedsirféf kaahk) -8 ’gfz 0,195
(26-33 Yas Araligi) P ' '
Kurtosis (Basiklik) -0,280 0,389
Mean (Ortalama) 3,44 0,77
Median (Ortanca) 3,54
Standart Sapma 0,77
Liderlik
(34-41 Yas Arah) Skewness (Carpiklik) -0,395 0,239
Kurtosis (Basiklik) 0,023 0,474
Mean (Ortalama) 3,56 0,124
Median (Ortanca) 3,50
N Standart Sapma 0,83
Liderlik Skewness (Carpiklik) -0,245 0,354
(42-49 Yas Aralig1) ewness (atp ' :
Kurtosis (Basiklik) -0,001 0,695
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Cizelge 4.52. Bagimli Degiskenlerin Farkli Yas Gruplarindaki Betimleyici Istatistikleri-

Devami

Mean (Ortalama) 3,36 0,140

Median (Ortanca) 3,46

Liderlik Standart Sapma 0,62
(50 Yas ve iizeri) Skewness (Carpiklik) -0,534 0,512
Kurtosis (Basiklik) -0,012 0,992
Mean (Ortalama) 3,20 0,065

Median (Ortanca) 3,07

(18-2 5@;?{;31@) Standart Sapma 0,72
Skewness (Carpiklik) 0,444 0,218
Kurtosis (Basiklik) 0,171 0,433
Mean (Ortalama) 3,05 0,057

Median (Ortanca) 3,09

Kaltir

(26-33 Yas Aralig) Standart Sapma 0,72
Skewness (Carpiklik) -0,067 0,195
Kurtosis (Basiklik) 0,049 0,389
Mean (Ortalama) 3,15 0,072

Median (Ortanca) 3,20

(34- 41@;;u12rahg1) Standart Sapma 0,73
Skewness (Carpiklik) -0,126 0,239
Kurtosis (Basiklik) 0,079 0,474
Mean (Ortalama) 3,27 0,117

Median (Ortanca) 3,22

(42- 49}%:;“;31@) Standart Sapma 0,791
Skewness (Carpiklik) 0,063 0,354
Kurtosis (Basiklik) -0,658 0,695
Mean (Ortalama) 3,24 0,151

Median (Ortanca) 3,29

(50 Y}:;:::rﬁzeri) Standart Sapma 0,67
Skewness (Carpiklik) -0,147 0,512
Kurtosis (Basiklik) -0,126 0,992

Diger 6n kosulun kontrolii i¢in pearson korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonucunda
bagimli degiskenler (donistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii) arasinda ¢izelge 4.53 de gosterildigi
gibi anlamli iliski bulunmustur (p<0,01 ve R=0,649). Buna karsin bagimli degiskenler arasinda
cokluk baglantililik sorununun olmadig: tespit edilmistir (R=0,649<0,9). Bu bulgulara gore,
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bagimli degiskenler arasinda makul diizeyde dogrusal iligskinin oldugu sdylenebilir. Ayrica
cizelge 4.54 de gosterildigi gibi Levene Testi sonucuna gore bagimli degiskenlere ait hata
varyanslarinin esit oldugu tespit edilmistir (Liderlik i¢cin p=0,186>0,05 ve o6rgiit kiiltiirli i¢in
p=0,831>0,05). Son kosulun kontrolii i¢in ise Box Matrislerin Esitligi Testi yapilmistir. Bu
testte matrisler arasinda anlamli fark yoktur seklindeki yokluk hipotezi test edilmektedir. Test
sonucuna gore p degeri=0,414>0,05 bulundugundan Tek Yonli MANOVA analizi igin son

kosulda saglanmustir.

Cizelge 4.53. Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiit kiiltiirii Degiskenleri Arasindaki
Korelasyon Degerleri

0 Doniistiiriicii A
Degisken Liderlik Orgut Kaltara
Déoniistiiriicii Liderlik 1 0,649(**)
Orgut Kultiri 0,649(**) 1

** Korelasyon (Pearson Correlation) %99 giiven araliginda 0,01 anlamlilik seviyesinde anlamli; sig. ,000; N=444,

Cizelge 4.54. Levene Testi (Yas Degiskeni i¢in)
Degiskenler F Degeri Anlamhhk

Liderlik 1,552 0,186

Orgut Kulturu 0,369 0,831
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Cizelge 4.55. His hipotezini test etmeye yonelik yapilan tek yonliit MANOVA Analiz Sonuglari

Bagimh Degisken Yas Gruplan ;(a 2;}11::1?’5; Ortalama S;zg?ﬁ;’t F Degeri 1(&111 ii)l;ngl::}il)(

18-25 yas aralig 123 3,45 0,90
26-33 yas aralig1 154 3,37 0,86

Liderlik 34-41 yas arahi@ 102 3,44 0,78 0,563 0,690
42-49 yas aralig1 45 3,57 0,84
50 yas ve iizeri 20 3,37 0,63
18-25 yas aralig1 123 3,20 0,73
26-33 yas araligt 154 3,05 0,72

Kltur 34-41 yas arahig 102 3,16 0,73 1,245 0,291
42-49 yas aralig1 45 3,27 0,79
50 yas ve lizeri 20 3,24 0,68

His hipotezini test etmeye yonelik yapilan Tek Yonli MANOVA analizinden elde edilen
bulgulara gore, ¢izelge 4.55 de gosterildigi gibi farkli yas gruplarindaki saglik ¢alisanlarinin
doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilar arasinda anlamli farklilik olmadigi tespit edilmistir
(dontstiiriici  liderlik i¢in  F=0,563, p=0,690>0,05 ve oOrgut kadltird igin F=1,245,
p=0,291>0,05). Diger bir deyisle, saglik ¢alisanlarinin yaslariin farkli olmasimin donistiirticii
liderlik ve orgiit kiiltiirli algilar lizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur. Sonug

olarak His hipotezi reddedilmistir.

H16 hipotezinin test edilmesi:

Hie: “Farkli egitim diizeyindeki saglik c¢alisanlarinin doniistiiriicii liderlik ve Orgiit kiiltiirii
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik tek yonlu
MANOVA analizi yapilmistir. Hipotezin test edilmesinden Once On kosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Birinci 6n kosul i¢in verilerin tek degiskenli
normal dagilim gosterip gostermedikleri kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6ncelikle u¢ degerlerin
olup olmadigi kontrol edilmistir. Sekilde 4.16 da gOsterilen katilimcilara ait olan ug degerler

tespit edilmis ve tek degiskenli normalligi bozduklarindan bu u¢ degerler analize dahil
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edilmemislerdir. Bundan sonra ise doniistiirticii liderlik ve 6rgiit kiiltiirii degiskenlerinin farkli
egitim diizeyindeki verilerinin merkezi egilim Olgiileri ve ¢arpiklik-basiklik degerleri
incelenmistir. Cizelge 4.56 da gosterildigi gibi, tiim egitim diizeyindeki katilimcilarin ortalama
ve ortanca degerlerinin birbirine yakin ve ¢arpiklik-basiklik degerlerinin -1 ile +1 araliinda
olmast tek degiskenli normallik kosulunun saglandigin1 gostermektedir. Cok degiskenli
normalligin kontrolii i¢in ise her bir katilimcinin Mahalanobis uzaklik degerleri hesaplanmustir.
Kritik degeri asan ¢ok degiskenli u¢ degere sahip tek katilimci tespit edilmis ve bu katilimci

analize dahil edilmemistir.
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Cizelge 4.56. Bagimli Degiskenlerin Farkli Egitim Diizeylerindeki Betimleyici

Istatistikleri
Degerler Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,38 0,96
Median (Ortanca) 3,44
Liderlik Standart Sapma 0,74
(Lise) Skewness (Carpiklik) -0,019 0,309
Kurtosis (Basiklik) -0,604 0,608
Mean (Ortalama) 3,45 0,045
Median (Ortanca) 3,53
_— Standart Sapma 0,83
Liderlik Skewness (Carpiklik) -0,397 0,134
(Olisans-Lisans) p ’ ’
Kurtosis (Basiklik) -0,234 0,267
Mean (Ortalama) 3,40 0,147
Median (Ortanca) 3,52
Standart Sapma 1,024
Liderlik
(Lisansiisti) Skewness (Carpiklik) -0,534 0,343
Kurtosis (Basiklik) 0,141 0,674
Mean (Ortalama) 3,17 0,086
Median (Ortanca) 3,01
Kaltar
(Lise) Standart Sapma 0,67
Skewness (Carpiklik) 0,738 0,309
Kurtosis (Basiklik) -0,193 0,608
Mean (Ortalama) 3,17 0,057
Median (Ortanca) 3,18
Kualtir
(Onlisan-Lisans) Standart Sapma il
Skewness (Carpiklik) 0,146 0,134
Kurtosis (Basiklik) -0,099 0,267
Mean (Ortalama) 3,07 0,115
Median (Ortanca) 3,10
Kualtir
(Lisansistii) Standart Sapma 0,80
Skewness (Carpiklik) 0,147 0,343
Kurtosis (Basiklik) 0,011 0,674

Diger 6n kosulun kontrolii i¢in ise pearson korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonucunda
bagimli degiskenler (doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii) arasinda cizelge 4.57 de gosterildigi
gibi anlaml1 iliski bulunmustur (p<0,01 ve R=0,649). Buna karsin bagimli degiskenler arasinda
cokluk baglantililik sorununun olmadig: tespit edilmistir (R=0,649<0,9). Bu bulgulara gore,
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bagimli degiskenler arasinda makul diizeyde dogrusal iliskinin oldugu sdylenebilir. Ayrica
cizelge 4.58 de gosterildigi gibi Levene Testi sonucuna gore bagiml degiskenlere ait hata
varyanslarinin esit oldugu tespit edilmistir (Liderlik i¢in p=0,103>0,05 ve Orgut kiltlrd icin
p=0,355>0,05). Son kosulun kontrolii i¢in ise Box Matrislerin Esitligi Testi yapilmistir. Bu
testte matrisler arasinda anlamli fark yoktur seklindeki yokluk hipotezi test edilmektedir. Test
sonucuna gore p degeri=0,320>0,05 bulundugundan Tek Yonli MANOVA analizi i¢in son

kosulda saglanmustir.

Cizelge 4.57. Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiit kiiltiirii Degiskenleri Arasindaki
Korelasyon Degerleri

- Doniistiiriicii m
Degisken Liderlik Orgut Kalturu
Doniistiiriicii Liderlik 1 0,649(**)
Orgut Kultira 0,649(**) 1

** Korelasyon (Pearson Correlation) %99 giiven araliginda 0,01 anlamlilik seviyesinde
anlamli; sig. ,000; N=444.

izelge 4.58. Levene Testi (E iskeni I¢in

Degiskenler F Degeri Anlamhhk

Liderlik 2,281 0,103

Orgut Kulturu 1,038 0,355
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Cizelge 4.59. Hie hipotezini test etmeye yonelik yapilan Tek yonli MANOVA analiz

sonuglari
Bagimh el . . | Katima Standart . . | Anlamhhk
Degisken Egitim Diizeyleri Sayisi (N) Ortalama Sapma F Degeri (P Degeri)
Lise 60 3,38 0,74
Liderlik Onlisans ve Lisans 332 3,45 0,83 0,208 0,812
Lisansustu 48 3,41 1,02
Lise 60 3,18 0,67
Kltar Onlisans ve Lisans 332 3,17 0,72 0,438 0,646
Lisansisti 48 3,07 0,80

Hie hipotezini test etmeye yonelik yapilan Tek Yonli MANOVA analizinden elde edilen
bulgulara gore, ¢izelge 4.59 da gosterildigi gibi farkli egitim diizeylerindeki saglik
calisanlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli farklilik olmadigi
tespit edilmistir (doniistiiriicti liderlik i¢in F=0,208, p=0,812>0,05 ve orgut kdltlrl igin
F=0,438, p=0,646>0,05). Diger bir deyisle, saglik ¢alisanlarinin egitim diizeylerinin farkli
olmasinin doniistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirii algilar1 tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1

bulunmustur. Sonug olarak Hie hipotezi reddedilmistir.

H17 hipotezinin test edilmesi:

Hi7: “Calisma stireleri farkli olan saglik calisanlariin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii
algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir” hipotezinin test edilmesine yonelik tek yonli
MANOVA analizi yapilmistir. Hipotezin test edilmesinden once 6n kosullarin saglanip
saglanmadiginin kontrol edilmesi gerekmektedir. Birinci 6n kosul i¢in verilerin tek degiskenli
normal dagilim gdosterip gostermedikleri kontrol edilmistir. Bunun i¢in 6ncelikle ug¢ degerlerin
olup olmadigi kontrol edilmistir. Sekilde 4.17 de gosterilen katilimcilara ait olan ug degerler
tespit edilmis ve tek degiskenli normalligi bozduklarindan bu ug¢ degerler analize dahil
edilmemislerdir. Bundan sonra ise doniistiirticii liderlik ve orgiit kiiltiirii degiskenlerinin farkli
calisma siirelerindeki verilerinin merkezi egilim olgiileri ve carpiklik-basiklik degerleri

incelenmistir. Cizelge 4.60 da gosterildigi gibi, ¢calisma siireleri farkli olan tiim katilimeilarin
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ortalama ve ortanca degerlerinin birbirine yakin ve carpiklik-basiklik degerlerinin -1 ile +1
aralifinda olmasi tek degiskenli normallik kosulunun saglandigini gostermektedir. Cok
degiskenli normalligin kontrolii i¢in ise her bir katilimcinin Mahalanobis uzaklik degerleri
hesaplanmistir. Kritik degeri asan ¢cok degiskenli u¢ degere sahip tek katilimer tespit edilmis ve

bu katilimci analize dahil edilmemistir.
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Cizelge 4.60. Bagimli Degiskenlerin Farkli Calisma Siirelerindeki Betimleyici Istatistikleri

Degerler Standart Hata
Mean (Ortalama) 3,42 0,77
Median (Ortanca) 3,44
Liderlik Standart Sapma 0,74
(1 yildan az) Skewness (Carpiklik) -0,288 0,223
Kurtosis (Basiklik) 0,022 0,442
Mean (Ortalama) 3,30 0,066
Median (Ortanca) 3,42
Liderlik Standart Sapma 0,79
(1-3 y1l) Skewness (Carpiklik) -0,392 0,203
Kurtosis (Basiklik) -0,370 0,404
Mean (Ortalama) 3,52 0,113
Median (Ortanca) 3,65
Standart Sapma 0,84
Liderlik
(4-6 y1l) Skewness (Carpiklik) -0,659 0,322
Kurtosis (Basiklik) 0,154 0,634
Mean (Ortalama) 3,57 0,115
Median (Ortanca) 3,73
Liderlik
(7-9 y1l) Standart Sapma 0,72
Skewness (Carpiklik) -0,928 0,378
Kurtosis (Basiklik) 0,823 0,741
Mean (Ortalama) 3,56 0,096
Median (Ortanca) 3,57
(10 Iy_llld\?::il;eri) Standart Sapma 0,85
Skewness (Carpiklik) -0,187 0,269
Kurtosis (Basiklik) -0,534 0,532
Mean (Ortalama) 3,20 0,058
Median (Ortanca) 3,22
Kdltdr
(1 yildan az) Standart Sapma 0,63
Skewness (Carpiklik) 0,339 0,223
Kurtosis (Basiklik) 0,178 0,442
Mean (Ortalama) 3,01 0,054
Median (Ortanca) 3,03
Kaltar
(1-3 yal) Standart Sapma 0,65
Skewness (Carpiklik) 0,044 0,203
Kurtosis (Basiklik) -0,113 0,404
Mean (Ortalama) 3,20 0,107
Median (Ortanca) 3,11
Kdltdr
(4-6 yal) Standart Sapma 0,80
Skewness (Carpiklik) -0,200 0,322
Kurtosis (Basiklik) -0,598 0,634
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Cizelge 4.60. Bagimli Degiskenlerin Farkli Calisma Siirelerindeki Betimleyici Istatistikleri-

Devami

Mean (Ortalama) 3,29 0,109

Median (Ortanca) 3,22

(7K_ l;ltyulg) Standart Sapma 0,68
Skewness (Carpiklik) -0,538 0,378
Kurtosis (Basiklik) 0,195 0,741
Mean (Ortalama) 3,23 0,088

Median (Ortanca) 3,14

Kaltar

(10 y1l ve iizeri) Standart Sapma 0,79
Skewness (Carpiklik) 0,269 0,269
Kurtosis (Basiklik) -0,286 0,532

Diger 6n kosulun kontrolii igin ise pearson korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonucunda
bagimli degiskenler (doniistiirticii liderlik ve orgiit kiiltiirii) arasinda ¢izelge 4.61 de gosterildigi
gibi anlamlt iliski bulunmustur (p<0,01 ve R=0,649). Buna karsin bagimli degiskenler arasinda
cokluk baglantililik sorununun olmadigi tespit edilmistir (R=0,649<0,9). Bu bulgulara gore,
bagiml degiskenler arasinda makul diizeyde dogrusal iliskinin oldugu sdylenebilir. Ayrica
cizelge 4.62 de gosterildigi gibi Levene Testi sonucuna gore bagimli degiskenlere ait hata
varyanslarinin esit oldugu tespit edilmistir (Liderlik igin p=0,845>0,05 ve Orgt kilturd icin
p=0,052>0,05). Son kosulun kontrolii i¢in ise Box Matrislerin Esitligi Testi yapilmistir. Bu
testte matrisler arasinda anlamli fark yoktur seklindeki yokluk hipotezi test edilmektedir. Test
sonucuna gore p degeri=0,188>0,05 bulundugundan Tek Yonli MANOVA analizi i¢in son

kosulda saglanmustir.

Cizelge 4.61. Déniistiiriicii Liderlik ile Orgiit kiiltiirii Degiskenleri Arasindaki Korelasyon

Degerleri
Degisken it Orgiit Kaltira
gis Liderlik g
Doniistiiriicii Liderlik 1 0,649(**)
Orgit Kiltiri 0,649(**) 1

** Korelasyon (Pearson Correlation) %99 giliven araliginda 0,01 anlamlilik seviyesinde anlamli; sig. ,000; N=444.
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Cizelge 4.62. Levene Testi (Calisma Siireleri Degiskeni I¢in)

Degiskenler F Degeri Anlamhhk
Liderlik 0,349 0,845
Orgut Kultiru 2,365 0,052

Cizelge 4.63. Hi7 hipotezini test etmeye yonelik yapilan Tek yonli MANOVA analiz sonuglari

Bagiml Degisken | Calisma Siireleri ; 2;}11:118\?; Ortalama Sézg?r?;t F Degeri ;A[? lli)leng;:.lll)(

1 yildan az 118 3,42 0,84
1-3 y1l 142 3,31 0,79

Liderlik 4-6 yil 55 3,52 0,84 1,772 0,133
7-9 yil 39 3,57 0,72
10 yil ve {izeri 80 3,56 0,86
1 yildan az 118 3,20 0,63
1-3 y1l 142 3,01 0,65

Kdltr 4-6 yil 55 3,21 0,80 2248 0,063
7-9 yil 39 3,29 0,68
10 y1l ve tizeri 80 3,23 0,79

Hi7 hipotezini test etmeye yonelik yapilan Tek Yonli MANOVA analizinden elde edilen
bulgulara gore, gizelge 4.63 de gosterildigi gibi ¢alisma siireleri farkli olan saglik ¢alisanlarinin
doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilar arasinda anlamli farklilik olmadigi tespit edilmistir
( dondstiriicii liderlik i¢in F=1,772, p=0,133>0,05 ve Orgut kultiri igin F=2,248,
p=0,063>0,05). Diger bir deyisle, saglik calisanlarinin ¢alisma siirelerinin farkli olmasinin
doniistiiriicii liderlik ve oOrgiit kiltiirii algilart iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi

bulunmustur. Sonug olarak Hi7 hipotezi reddedilmistir.



Cizelge 4.64. Hipotezlerin Test Sonuglari
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Hipotezler Sonug
H1: Doniistiirticti liderlik ile orgiit kiiltiirti arasinda anlamlr iliski vardir Kabul edildi
Hy: Dondistiirtict liderlik 6zellikleri ile “katilim” kiiltiiri arasinda anlamli iligki vardir Kabul edildi
Hs: Doniistiirlicti liderlik 6zellikleri ile “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii I
arasinda anlamli iliski vardir Kabul edildi
Ha: Doniistiiriicii liderlik 6zellikleri ile “tutarlilik™ kiiltiirii arasinda anlamli iligki vardir Kabul edildi
Hs: Dondstiirticii liderlik 6zellikleri ile “uyum” kiiltiirii arasinda anlamli iliski vardir Kabul edildi
He: Dondistiirticii liderlik 6zellikleri ile “misyon” kiiltiirii arasinda anlamli iliski vardir Kabul edildi
Hy7: Doniistiirtici liderligin orgiit kiiltiirii izerinde anlamli etkisi vardir Kabul edildi

Hs: Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “katilim” kiiltiirii tizerinde anlaml etkisi vardir

Kismen kabul
edildi

Ho: Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii
iizerinde anlamli etkisi vardir

Kismen kabul
edildi

Haio: Dontistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik” kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi vardir

Kismen kabul

edildi

Hi1: Doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiir{i izerinde anlamli etkisi vardir

Kismen kabul
edildi

Hio: Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirli izerinde anlamli etkisi vardir

Kismen kabul
edildi

Hi3: Kadin ve erkek saglik ¢calisanlarinin donistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii algilart

Kismen kabul

arasinda anlamli farklilik vardir edildi

H14: YOnetici ve yonetici olmayan saglik ¢aliganlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit -
e Kabul edildi

kiiltiirti algilart arasinda anlamli farklilik vardir

His: Farkli yas gruplarindaki saglik calisanlarinin dondstiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirii -

Reddedildi

algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir

Hie: Farkli egitim diizeylerindeki saglik ¢alisanlarinin donistiiriicii liderlik ve orgiit -
e Reddedildi

kiiltiirti algilar1 arasinda anlamli farklilik vardir

Hi7: Calisma siireleri farkli olan saglik ¢aligsanlarinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit Reddedildi

kiiltlirii algilar arasinda anlamli farklilik vardir
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada hem genel olarak hem de alt boyutlar agisindan doniistiiriicii liderlik ile orgiit
kiltiri  arasindaki iliski incelenmistir. Bununla Dbirlikte, katilimcilarin  demografik
ozelliklerinin algilarimi etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Bu amaclar dogrultusunda kurulan

on yedi (17) hipotez test edilmistir.

Arastirmanin ilk alt1 (6) hipotezi doniistiiriicti liderlik ile 6rgut kultlr(i arasinda anlamli iliski
olup olmadigini tespit etmeye yoneliktir. Arastirma sonunda doniistiiriicti liderlik ile orgiit
kiiltiirli arasinda hem genel olarak hem de alt boyutlar agisindan orta diizeyde anlamli ve pozitif
iligki oldugu tespit edilmistir. Diger bir deyisle, elde edilen bulgulara gore, doniistiiriicti liderlik
ozelliklerinde bir artis oldugunda, buna paralel olarak orgiit kiiltiiriinde de olumlu y6nde bir
artts olacagi sdylenebilir. Bu sonuglar, yurtdisinda yapilan doktora diizeyinde {i¢ farkli
arastirma (Berglund, 2014; Block, 2002 ve Casida, 2007) ile paralellik gostermektedir. Bu (¢
farkli arastirmada da benzer Olcekler (Avolio & Bass (2004)’ 1 doniistiiriicti liderlik 6lgegi ve
Denison (1990)’un orgiit kiltiirii 6lgegi) kullanilmigtir. Buna ek olarak, Casida (2007), diger
iki aragtirmadan farkli olarak, hastanelerde gorevli olan hemsireler ilizerinde arastirma
yapmustir. Buna karsin, Berglund (2014), kiitiiphane calisanlar iizerinde ve Block (2012), agir
sanayi alaninda calisanlar iizerinde arastirma yapmuslardir. Sonug olarak, yurtdisinda yapilan
ti¢ farkli arastirma ile desteklenen arastirma sonuglari, doniistiiriicti liderlik ile orgiit kiiltiirti
arasinda iligki oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica, literatiirde de bu konu ile ilgili
arastirmalar yapan otoriteler (Nahavandi, 2014:11; Daft, 2015: 238 ve Schein, 2004: 225),
liderlik ile orgiit kiiltiirti arasindaki iliskinin varlig1 yoniinde goriislerini dile getirmislerdir.
Nahavandi (2014), liderin orgiit kiiltiirii iizerinde etkiye sahip oldugunu oOrneklendirerek
aciklamistir. Nahavandi (2014), 6rnek olarak, liderin iskolik ve kontrol yonelimli olmasi
durumunda, orgiitte kararlarin biiyiik ihtimalle hizli alinacagini ve merkezi yonetim tarzinin
uygulanacagini, buna karsin, eger lider katilimc1 yonetim anlayisinda ve ekip ¢alismasina 6nem
veriyorsa, bu durumda oOrgiitte yerinden yonetimin ve agik iletisimin hakim olacagini dile
getirmistir. Daft (2015)’da orgiit kiiltiirlinlin, liderin vizyonu, felsefesi ve is stratejisinden
etkilenerek sekillendigini dile getirmistir. Liderlik ve 6rglt kiltiiri iliski tizerine en ciddi, en
kapsamli ve en ¢ok kabul goren galismalar yapan Schein (2004) da, liderlik ve orgiit kiiltiiri
arasinda ¢ift yonlii iliski oldugunu, orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi olan ii¢ temel kaynak arasinda

en fazla etkiye liderlerin sahip oldugunu belirtmistir.
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Arastirmamiz da doniistiiriict liderligin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkisini test etmeye yonelik
hipotezlerde kurulmustur. Arastirma sonunda, genel olarak dontistiiriicii liderligin 6rgiit kiiltiiri
lizerinde anlamli etkisinin oldugu tespit edilmistir (R?=0,423, p=0,000<0,05). Buna gore,
dontistiirticii liderlik orgiit kiiltiiriinde meydana gelen degisimin % 42’sini aciklamaktadir. Bu
sonug, doniistiiriicti liderligin orgiit kiiltliriintin gii¢lii bir yordayicist oldugunu gostermektedir.
Yurtdisinda konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar (Lock (2001), Kathrins (2007), Mahalinga &
Damador (2011) ve Ravangard ve dig. (2016) ) bu bulguyu desteklemektedir.

Lock (2001), doktora tez galismasini, Amerika’da faaliyet gosteren bir ilag sirketinde goérev
yapan 149 yonetici ve yonetici olmayan calisan iizerinde gergeklestirmistir. Calismasinda,
Kouzes ve Posner (1988)’in liderlik 6l¢egini ve Cooke ve Lafferly (1994)’in orgiit kiiltiirii
Olcegini kullanmistir. Arastirmasinin sonunda, doniistiiriicii liderligin orgiit kiiltiiriiniin
yordayicist oldugunu tespit etmistir. Bir baska deyisle, doniistiirticii liderlik verileri 1s181nda
orgiit kiiltiirtinii tahmin edebilecegimiz tespitine ulasmistir. Kathrins (2007) ise, doktora tez
calismasint Amerika’da faaliyet gosteren 8 farkli hastanede gorev yapan 107 calisan tizerinde
gerceklestirmistir. Calismasinda, Bass & Avolio (2000)’un ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egini ve yine
Bass & Avolio (1994)’un orgiit kiiltiirii 6lgegini kullanmistir. Arastirmasinin sonunda,

donistiirticii liderligin orgiitte doniistiirticii 6zellikli kiiltiir olusturdugunu bulmustur.

Mahalinga & Damador (2011)’da caligmalarin1 Hindistan’in farkli bdlgelerinde faaliyet
gosteren sivil toplum Orgiitlerinde gorev yapan 312 calisan lizerinde gerceklestirmislerdir.
Arastirmalarinda, Bass & Avolio (1995) nun ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egini ve Sashkin (1995)’in
orgiit kiiltiirti 6l¢egini kullanmiglardir. Aragtirmalarinin sonunda, dontistiiriicii liderligin orgiit
kiltlirii {izerinde pozitif etkisinin oldugunu bulmuslardir. Ravangard ve dig. (2016)’de
arastirmalarini Iran Siraz Universitesine bagli oniki (12) egitim hastanesinde gorev yapan 300
calisan lizerinde yapmislardir. Katilimeilarin 117°si yonetim, 101’1 finans ve 82’si hizmet
birimlerinde ¢alismaktaydi. Arastirmalarinda, Rafferty ve Griffin (2004)’in liderlik dl¢egini ve
Quinn ve Spreitzer (1991) tarafindan gelistirilen Orgiit kiiltiirii 6l¢egini kullanmislardir.
Aragtirmalar1 sonunda, doniistiiriicii liderligin orgiit kiiltiirii {izerinde pozitif etkisi oldugunu
bulmuslardir. Ravangard ve dig. (2016) bu bulgular1 sdyle yorumlamaktadirlar; doniistiiriici
liderler ¢alisanlar arasinda baglilik, saygi ve takdir duygularini gelistirirler. Bununla birlikte
dontstiiriicti liderler calisanlarin inang ve degerlerini Orgiitiin inang ve degerleri ile

uyumlagtirarak orgiitte ortak amag¢ ve misyon bilinci olustururlar. Boylece onlar ¢alisanlarin
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tutum ve algilarinda ve Orgiit kiiltiirinde koklii degisiklikler yaparak caliganlarin orgiitiin

basarisina maksimum diizeyde katkida bulunmalarini1 saglamaktadirlar.

Arastirmamiz da doniistiirticti liderligin 6rgit kultr Gzerindeki etkisini alt boyutlar agisindan
test etmeye yonelik hipotezlerde kurduk. Bu hipotezlerin tiimii kismen kabul edilmistir. Ilk
olarak Hg hipotezi test edilmis ve “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” ve “ilham
vererek giidiileme” dontistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “katilim” kiiltiirii izerinde anlamli etkisi
oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,298, p=0,00<0,05). Buna gore, “grup amaglarmin kabul
edilmesini saglama” ve “ilham vererek giidiilleme” Ozellikleri “katilim” kiiltiirii algisinda
meydana gelen degisimin %30 unu agiklamaktadir. Ayrica, elde edilen bulgulara goére “grup
amagclarinin kabul edilmesini saglama” 6zelliginin “katilim” kiiltiirii tizerinde en fazla etkiye

sahip oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar, literatirdeki bilgiler ile uyumludur.

Katilimci kiiltiirlerde tiim ¢alisanlarin ortak hedeflere ulagsmak i¢in dayanigma ve isbirligi icinde
calismasina deger verilir. Orgiitte isler takim ¢alismast ile yiiriitiiliir (Denison & Neal, 2000:31).
Podsakoff ve ark. (1996)’nin gelistirdigi dontistiiriicii liderlik 6lgeginde ise, “grup amaglarinin
kabul edilmesini saglama” 6zelligi ile ilgili dort madde yer almaktadir. Maddeler su sekildedir:
“Calisma grubumuzda dayanismayr ve isbirligini tesvik eder”, “Bizi takim oyuncular
olabilmemiz yoniinde cesaretlendirir”, “Bizi ayn1 amag i¢in birlikte ¢alismaya sevk eder” ve
“Bizde takim olabilme bilincini ve ruhunu gelistirmeye ¢alisir”. Maddelerdeki ifadelerden
anlasilacagi lizere, doniistiiriicli lider izleyenlerinde takim ruhunu gelistirmeye caligmakta ve
onlar1 aym1 amag¢ i¢in birlikte calismaya tesvik etmektedir. Ayni sekilde, “ilham vererek
giidiileme” ozellikleri ile doniistiiriicti liderler izleyenlerine davraniglariyla ilham kaynagi
olurlar. Onlara takim ruhunu asilarlar (Bass & Riggio, 2006: 6). Dolayisiyla, doniistiiriicii
liderler izleyenlerine takim ruhunu asilayarak orgiitte katilimer kiiltiiriin olugsmasina katkida

bulunurlar.

“Dontstiiriicti liderlik 6zelliklerinin “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii iizerinde

anlamli etkisi vardir” seklinde kurulan Ho hipotezide kismen kabul edilmistir. Analiz sonucunda

2 (3

“ilham vererek gilidiileme”, “grup amaclarinin kabul edilmesini saglama” ve ‘“entelektiiel
uyarim ve uygun bir model olma” doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “yetenek gelistirme ve
temel degerler” kiiltiirii {izerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,417,

29 13

p=0,00<0,05). Buna gore “ilham vererek giidiileme”, “grup amacglarinin kabul edilmesini
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saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” 6zellikleri, “yetenek gelistirme ve
temel degerler” kiiltiirli algisinda meydana gelen degisimin % 42’sini agiklamaktadir. Ayrica
elde edilen bulgulara gére, “ilham vererek giidiileme” 6zelliginin “yetenek gelistirme ve temel

degerler” kiiltiirti iizerinde en fazla etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmamizda kullanilan Avolio & Bass (2004)’1n gelistirdigi 6l¢ekte, doniistiiriicii liderligin
“ilham vererek giidiilleme” &zelligi bes (5) madde halinde ifade edilmektedir: “Gelecek
hakkinda iyimser konusur”, “Hedeflerimize ulasabilecegimize inandigini bize belli eder”,
“Gelecege dair planlartyla bize ilham verir”, “Ulagsmamiz gereken hedefler hakkinda coskulu
ve heyecanl bir sekilde konusur” ve “Gelecege dair sahip oldugu ufuk agici vizyonu agikca
ifade eder”. Maddelerdeki ifadelerden anlasilacagi {izere, doniistiiriicti lider coskusu, heyecani
ve iyimserligi ile izleyenlerini etkiler ve orgiitiin gelecegine dair ufuk acici vizyonuyla
izleyenlerine ilham verir ve onlar1 vizyona ulagma yoniinde motive eder (Bass & Riggio, 2006:
6). Arastirmada kullanilan Denison (1990)’un gelistirdigi orgiit kiiltiirii 6l¢eginde ise, “yetenek
gelistirme ve temel degerler” kiiltiirii ile ilgili dort (5) ifade yer almaktadir: “Calisanlara kendi

5% ¢

islerini planlamalarinda inisiyatif kullandirilir”, “Calisanlarimizin mesleki becerileri siirekli bir
gelisim gostermektedir”, “Calisanlarin mesleki becerilerini artirmak i¢in gereken her sey
yapilmaktadir”, “Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar” ve “Is yapma yontemlerimize
yol gbsteren net ve tutarli bir degerler sistemimiz vardir”. Maddelerdeki ifadelerden
anlagilacag iizere, “yetenek gelistirme ve temel degerler” kiiltiiriine sahip orgiitlerde, Grgutin
rekabet¢i olarak kalabilmesi ve islerin istikrarli ve verimli bir sekilde ytiriitiilmesini saglamak
i¢in, ¢aliganlarin yeteneklerini gelistirmelerine yatirim yapilmaktadir. Ayrica bu tip drgiitlerde,
orgiit liyeleri kendilerine ortak bir kimlik duygusu kazandiran ve davranislarina rehberlik eden
acik ve net degerlere sahiptirler (Denison & Neal, 2000: 31, 33). Sonug olarak, doniistiiriicii
lider ortak vizyona ulasabilmek igin calisanlarinin yeteneklerini gelistirmelerini desteklemekte
ve bu yolla onlar1 vizyona ulasma yolunda motive etmektedir. Ayrica, doniistiiriicli lider ortak

hedeflere ulasabilmek i¢in ortak degerlere sahip olmanin 6nemini vurgulamakta ve sdyledigi

bu degerleri kendi yasaminda uygulayarak onlara 6rnekligiyle rehberlik etmektedir.

Doniistiiriicii lider “Grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” 6zelligi ile ¢alisanlar1 arasinda
dayanisma ve isbirligini tesvik etmekte ve onlar1 ayni amag icin birlikte ¢aligmaya sevk
etmektedir (Podsakoff ve ark., 1990: 112). Déniistiirticii lider bu 6zelligi ile ¢alisanlarinin

isbirligi i¢inde ¢alisabilme becerisi kazanabilmelerini desteklemektedir.
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Doniistiiriicti liderler, “Entelektiiel uyarim” 6zellikleri ile izleyenlerini yenilik¢i ve sorgulayan
kisiler olmalar1 yoniinde tesvik ederler. Onlarin Onciiliikk ettikleri Orgiitlerde kisiler hata
yaptiklarinda yikici elestiriye maruz kalmazlar, onlar bu yiizden hata yapmaktan korkmazlar.
Izleyenlerin problemlerin ¢dziim siirecine katilimi saglanir, onlarin ¢dziim icin &nerdikleri
farkli bakis agilar1 ve yeni fikirleri dikkate alinir. Liderin fikirlerinden farkli olsa bile,
izleyenlerin yeni veya farkli fikirleri tesvik gorir (Bass & Riggio, 2006: 7). Doniistiirticii
liderler bu 6zellikleri ile ¢alisanlarinin problem ¢ézme ve yeni fikirler gelistirebilme becerileri

kazanabilmelerini desteklemektedirler.

Arastirmamiz da Hio: “Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “tutarlilik” kiltiirii tizerinde anlamli
etkisi vardir” hipotezi de kismen kabul edilmistir. Hio hipotezini test etmeye yonelik yapilan
coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda, “ilham vererek giidiileme”, “grup amaclarinin
kabul edilmesini saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” doniistiiriicii
liderlik oOzelliklerinin “tutarlilik” kiiltiirii iizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur
(Diizeltilmis R?=0,338, p=0,00<0,05). Buna gére “ilham vererek giidiileme”, “grup amaglarmin
kabul edilmesini saglama” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” &zellikleri
“tutarlilik” kiltiiri algisinda meydana gelen degisimin % 34’{inii agiklamaktadir. Ayrica elde

edilen bulgulara gore, “ilham vererek giidiileme” 6zelligi “tutarlilik” kiiltiirli tizerinde en fazla

etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada kullanilan Denison (1990)’un gelistirdigi orgiit kiiltiirii 6l¢eginde, tutarl kiiltiirler
ile ilgili bes (5) madde yer almaktadir: “Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde,
her bir ¢alisan tatmin edici bir ¢6ziim bulmak icin ¢cok gayret gostermektedir”, “Bu hastanede
glicli bir kurum kiltlirii vardir”, “Tartismali konularda dahi kolayca bir goriis birligi
saglanabilmektedir”, “Calisanlarimiz hastanenin farkli birimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan ortak bir bakis agisin1 paylagabilmektedir” ve “Hastanenin farkli birimleri tarafindan
yiiriitiilen ¢aligsmalar (projeler) kolayca koordine edilebilmektedir”. Maddelerdeki ifadelerden
anlasilacag lizere, tutarh kiiltiirler, insanlarin kolaylikla uzlasabildigi, birbirleriyle uyumlu bir
sekilde calistig1 kiiltiirler olarak bilinmektedir (Denison, 1990: 8). Tutarli kiiltiirlerde orgiit
icinde farkli fonksiyonlara sahip birimler ortak hedefe ulagsmak i¢in birlikte ¢alisabilir ve orgiit
igcinde birimler arasindaki sinirlar birlikte ¢alismaya engel degildir. Ayrica bu tip kiltlrlerde,

orgiit iiyeleri kritik konularda uzlagmaya varabilmektedirler. Bu, orgiit iiyelerinin ihtilafl

konularda bile uzlasabildigini ve farkliliklar ortaya ¢iktiginda bile uzlagmaya varabilme
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yetenegi kazandiklarin1 gostermektedir (Denison & Neal, 2000: 33). Sonug olarak, doniistiiriicti
liderler “ilham vererek giidiileme” Ozellikleri ile ¢alisanlarini ortak hedeflere ulagmak igin

uzlas1 ve uyum icinde calismaya tesvik ederler. Calisanlarina bu yonde telkinlerde bulunurlar.

Doniistiirticii liderler “grup amaglarinin kabul edilmesini saglama” 6zellikleri ile ¢alisanlarini
ayn1 amag i¢in takim ruhu ile birlikte ve uyum i¢inde ¢alismaya tesvik ederler. Calisanlarina bu
yonde telkinlerde bulunurlar. Ayrica donistiiriicti liderler “entelektiiel uyarim ve uygun bir
model olma” 6zellikleri ile ¢alisanlarinin fikirlerine kendi fikirlerinden farkli olsa bile deger
verirler ve yikici elestiride bulunmazlar. Boylece ¢alisanlar hata yapmaktan korkmadan rahat
bir sekilde fikirlerini dile getirirler (Bass & Riggio, 2006: 7). Bundan dolayi, doniistiiriicii
liderler bu davranislariyla ile calisanlarina 6rnek olarak, orgiit iginde tutarl kiiltiiriin, bir baska

deyisle catismadan uzak, uzlas kiiltiiriiniin olusmasina oénctluk ederler.

Arastirmamiz da Hii: “Doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “uyum” kiiltiirii izerinde anlamli
etkisi vardir” hipotezi de kismen kabul edilmistir. Hi: hipotezini test etmeye yonelik yapilan
coklu dogrusal regresyon analizi sonucunda, “ilham vererek gilidiileme”, “bireysel ilgi” ve
“entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “uyum”
kiiltiiri iizerinde anlamli etkisi oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R?=0,354, p=0,00<0,05).
Buna gore “ilham vererek giidiileme”, “bireysel ilgi” ve “entelektiiel uyarim ve uygun bir model
olma” 6zellikleri “uyum” kiiltiirii algisinda meydana gelen degisimin % 35’ini aciklamaktadir.
Ayrica elde edilen bulgulara goére, “ilham vererek giidiileme” 6zelliginin “uyum” kiiltiiri

tizerinde en fazla etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmamiz da kullanilan Denison (1990)’un gelistirdigi orgiit kiiltiirii 6lceginde, uyum
kiiltiirii ile ilgili bes (5) madde yer almaktadir: “Calisma (Is yapma) tarzimiz oldukca esnek ve
degisime agiktir”, “Rakip hastanelerin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagl olarak
yonetim, uygun stratejiler gelistirilebilmektedir”, “Is alammmizdaki yenilik ve gelisimler,
yonetim tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir”, “Hasta ve hasta yakinlarinin istek ve
onerileri, 1§ faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasimna yol agabilmektedir” ve
“Calisanlarin isleriyle ilgili 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli bir amagtir”.
Maddelerdeki ifadelerden anlasilacagi Uzere, uyumlu Orgilitler is hayatinda meydan gelen
degisimlere uyum saglayabilmek igin yeni yollar gelistirirler. Is hayatindaki degisimleri

yakindan takip ederler ve hizli bir sekilde gerekli degisimi gerceklestirirler. Bununla birlikte,
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uyumlu orgutler musteri odaklidirlar, miisterilerinin degisen istek ve ihtiyaglarina hizli bir
sekilde yanit verirler. Son olarak ise, uyumlu orgiitler cevredeki degisimi ve gelismeleri siirekli
takip ederek yeni bilgiler edinirler. Bu tip orgiitlerde, yeniligi, stirekli 6grenmeyi ve kisisel

gelisimi tesvik eden bir kiiltiir vardir (Denison & Neal, 2000: 35).

Doniistiirticii liderler “ilham vererek giidiilleme” ozellikleri ile gelecege dair ufuk acici
vizyonlariyla ¢alisanlarina ilham vererek onlar1 motive ederler. Onlar biiyilik hedeflere ulasmak
icin ¢evreyle uyumlu olmak gerektiginin farkindadirlar ve calisanlarinda da bu farkindaligi
gelistirirler. Diger bir ifadeyle, doniistiiriicii liderler ortak vizyona ulasabilmek igin Orgiitte

uyumlu kiiltiiriin olusturulmasina onciiliik ederler.

Aragtirmamiz da kullanilan Avolio & Bass (2004) ve Podsakoff (1996)’un gelistirdigi
dondistiirticii liderlik 6lgeginde, “Bireysel ilgi” 6zelligi ile ilgili dort (4) madde yer almaktadir:
“Bana, herhangi bir ¢alisan olarak degil, bir birey olarak deger verir ve 6yle davranir”, “Bana,
digerlerinden farkl istekleri, ihtiyaglar1 ve yetenekleri olan bir birey olarak saygi gosterir”,
“Benim kisisel ihtiyaglarimi dikkate alarak davranir” ve “Benim kisisel duygularima saygi
gosterir”. Maddelerdeki ifadelerden anlasilacagi lizere, doniistiirticii liderler her bir izleyeni ile
0zel olarak ilgilenmek i¢in zamanlarini ayirirlar, onlara kogluk veya rehberlik yaparlar. Onlar
izleyenlerinin birbirlerinden farkli ihtiya¢ ve istekleri oldugunun farkindadirlar ve bu
farkliliklar1 dikkate alarak onlara yaklasirlar. (Bass & Riggio, 2006: 7). Ayrica doniistiiriicii
liderler izleyenlerine saygi gosterirler ve onlara kisisel ihtiyaglarim1 ve duygularini dikkate
alarak davranirlar (Podsakoff, 1990: 112). Dolayisiyla donistiiriicti liderler “bireysel ilgi”
Ozellikleri ile ¢alisanlarina 6rnek olarak ¢alisanlarinin da miisterilerin istek ve ihtiyaglarina
duyarl olmalarin1 saglarlar. Diger bir ifadeyle, onlar calisanlarina “bireysel ilgi” gostererek

orgutte uyumlu kiltiirtin tesis edilmesine énculik ederler.

Arastirmamiz da kullanilan doniistiiriicti liderlik 6lgeginde, “entelektiiel uyarim ve uygun bir
model olma” ozelligi ile ilgili yedi (7) madde yer almaktadir: “Problemleri ¢6zerken
sundugumuz farkli bakis agilarindan yararlanmaya calisir”, “Sahip oldugu fikirleri daha
iyileriyle degistirmeye aciktir (yenilikg¢i ve acik goriisliidiir)”, “Problemlere bir¢ok farkli agidan
bakmami saglar”, Beni, sahip oldugum baz fikirler iizerinde yeniden diisiinmeye ve
sorgulamaya tesvik eder”, “Soyledigini yaparak liderlik eder, sadece sdyleyerek degil”, “Takip

etmeye deger iyi bir modeldir” ve “Ornek olarak liderlik eder”. Maddelerdeki ifadelerden
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anlasilacagi lizere, doniistiirticii liderler izleyenlerini, problemlere farkli yonlerden bakmalari
ve yeni ¢ozlimler getirmeleri yoniinde cesaretlendirmektedirler (Nahavandi, 2014: 117). Diger
bir deyisle, onlar izleyenlerini yenilik¢i olmaya, 6zgiir diistinmeye ve sorgulamaya tesvik
ederler ve orgltsel problemlerin ¢6ziimiinde yeni yaklasimlar gelistirmeleri yoOniinde
desteklerler (Northouse, 2013: 193). Dolayisiyla, doniistiiriicii liderler ¢alisanlarini ¢evredeki
degisimlere uyum saglayabilmeleri i¢in yenilik¢i ve degisime agik olmaya tesvik ederler. Onlar
sadece sozleriyle degil davranislariyla da yenilik¢i ve agik goriislii olduklarini ¢alisanlarina
gosterirler. Diger bir ifadeyle, onlar ¢alisanlarina davranislariyla 6rnek olarak orgiitte uyumlu

kiltiiriin olusmasina liderlik ederler.

Arastirmamiz da Hio: “Doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirii izerinde anlaml
etkisi vardir” hipotezi de kismen kabul edilmistir. Hi2 hipotezini test etmeye yonelik coklu
dogrusal regresyon analizi sonucunda “ilham vererek giidiilleme” ve “entelektiiel uyarim ve
uygun bir model olma” doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin “misyon” kiiltiirli izerinde anlamli
etkisi oldugu bulunmustur (Diizeltilmis R>=0,357, p=0,00<0,05). Buna gére “ilham vererek
giidiileme” ve “entelektiic]l uyarim ve uygun bir model olma” 6zellikleri “misyon” kiilturi
algisinda meydana gelen degisimin % 36’sin1 agiklamaktadir. Ayrica elde edilen bulgulara
gore, “ilham vererek giidiileme” 6zelliginin “misyon” kiiltiirii iizerinde en fazla etkiye sahip

oldugu tespit edilmistir.

Arastirmamiz da kullanilan 6rgiit kiiltiiri 6lgeginde ise, misyon kultird ile ilgili yedi (7) madde
yer almaktadir: “Uzun donemli faaliyet planlarimiz ve ig programlarimiz vardir”, “Calisanlarin
yaptiklar islere yon verebilecek net, acik bir kurumsal misyonumuz vardir”, “Hastanenin
faaliyet amaglarina iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir uzlasma vardir”, “Yoneticiler,
hastanemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedirler”, “Calisanlar, uzun
donemde hastanenin basarili olabilmesi igin yapilmasi1 gerekenleri bilmektedir”,
“Yoneticilerimiz uzun doénemli bir bakis acisina sahiptirler” ve “Kisa donemli is talepleri,
vizyonumuzdan 6din vermeden karsilanabilmektedir”. Maddelerdeki ifadelerden anlasilacagi
Uzere, misyon kiiltliriine sahip orgiitlerin gelecege dair net stratejik planlar1 vardir. Net stratejik
niyetler orgiitiin amacini yansitir ve orgiit iiyelerinin bu ortak amacin gergeklestirilmesine nasil
katkida bulunabileceklerini net bir sekilde ifade eder. Amaclar ve hedefler, 6rgiitiin misyonu,

vizyonu ve strateji dogrultusunda belirlenir ve onlar orgiit liyelerine islerini yaparken net bir

yon saglamaktadir. Ayrica bu tip kiiltiirlerde, orgiit tiyeleri gelecege dair ortak bir vizyona
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sahiptirler. Vizyon orgiitiin temel degerlerinin hayata gecirilmis, somutlastirilmis halidir.
Bununla birlikte, vizyon orgiit iiyelerine yon verirken ayni zamanda onlarin heyecan ve
motivasyonlarmi artirmaktadir (Denison & Neal, 2000: 37,38). Dolayisiyla, doniistiiriicii
liderler gelecege dair planlar1 ve ufuk acici vizyonlartyla ¢alisanlarina ilham vererek onlari
motive etmektedirler. Diger bir ifadeyle, doniistiiriicii liderler “ilham vererek giidiileme”

Ozellikleri ile orglitte misyon kiiltiiriiniin olusmasina onciiliik ederler.

Doniistiirticii liderler “entelektiiel uyarim ve uygun bir model olma” 6zellikleri ile ¢calisanlarinin
ufkunu agarlar ve boylelikle onlarin vizyonu benimsemelerini saglarlar. Calisanlar yenilikgi ve
degisime acik zihin yapilariyla, liderlerinin sundugu ufuk agic1t vizyonu kolaylikla
igsellestirebilirler. Sonug olarak, doniistiiriicti liderler entelektiiel uyarim ve uygun bir model

olma” ozellikleri ile 6rgiitte misyon kiiltiirtiniin olusmasina katkida bulunurlar.

Arastirmanin  betimsel istatistiklerine bakildiginda ise, Gilimiigshane ilindeki saglik
kurumlarinda gorev yapmakta olan saglik c¢alisanlart bagli olduklari yoneticilerinin orta
diizeyde donistiiriicii liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini belirtmiglerdir. Ayrica, saglik
calisanlar1 gorev yaptiklar1 saglik kurumunun benzer bicimde orta diizeyde kurum kiiltiiriine
sahip oldugunu ifade etmislerdir. Bu sonug, hem doniistiiriicti liderlik 6zeliklerinin hem de
kurum kiiltiirtintin 1yilestirilmesi gerektigine isaret etmektedir. Saglik yoneticilerinin liderlik
ozellikleri egitimle gelistirilebilecek diizeydedir. Liderligin orgiit kiiltiirii iizerindeki pozitif
etkisinden dolayi, Giimiishane ilinde gorev yapmakta olan saglik yoneticilerinin egitimle
doniistiirticii liderlik 6zelliklerinin iyilestirilmesi ile birlikte kurum kiiltiiriinde de iyilesme

saglanabilir.

Aragtirmamizin diger hipotezleri, saglik c¢alisanlarinin demografik 6zelliklerinin doniistiiriicii
liderlik ve orgiit kiiltiirii algilarini etkileyip etkilemedigi ile ilgilidir. Bu hipotezlerin test
sonuglar1 incelendiginde, saglik calisanlarinin yaslarinin, egitim diizeylerinin ve c¢aligma
stirelerinin farkli olmasinin doniistiiriicii liderlik ve orgiit kiiltiirti algilarini etkilemedigi tespit
edilmistir. Buna karsin, saglik ¢alisanlarinin kadin veya erkek olmasinin doniistiirticti liderlik
algilar iizerinde anlamli etkisi olmamasina karsin orgiit kiiltiirii algilar izerinde anlamli etkisi
oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, saglik ¢alisanlar1 arasindaki pozisyon farkliliginin hem
dontistiiriicii liderlik ve hem de orgiit kiiltiirii algilar {izerinde anlamli etkisi oldugu tespit

edilmistir.
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Arastirmamizin sonuglarina gore, kadin ve erkek calisanlarin doniistiiriicti liderlik algilarinda
anlamli bir farklililk bulunamamasina karsin (t= -1,079 ve p=0,141>0,05), orgut kalturi
algilarinda anlamli bir fark bulunmustur (t=-2,357 ve p=0,010<0,05). Erkek ¢alisanlarin kurum
kiltiirii alg1 ortalamasi 3,255 iken, kadin ¢alisanlarin kurum kiiltiirti algi ortalamasi 3,077 olarak
bulunmustur. Bu bulgulara gore, erkekler ¢alistiklari kurumun kiiltiirii hakkinda kadinlara gore
daha olumlu goriis belirtmislerdir. Ayrica arastirma sonunda, yOnetici ve yonetici olmayan
calisanlarin dontstiiriicii  liderlik ve oOrgiit kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli farklilik
bulunmustur. (dontisturtcu liderlik igin t= 1,906 ve p=0,032<0,05 ve drgut kultlrd igin t=3,402
ve p=0,001<0,05). Yonetici pozisyonundaki ¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik algi ortalamasi
3,61 iken, kurum kiiltiirii alg1 ortalamasi 3,57 olarak bulunmustur. Bununla birlikte, yonetici
olmayan calisanlarin, dontstiirticii liderlik algi ortalamasi 3,40 iken, kurum kiltiirii algi
ortalamasi 3,10 olarak bulunmustur. Bu bulgulara gére, yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar hem
bagli olduklar1 yoneticilerin dontistiiriicti liderlik 6zellikleri hakkinda hem de gorev yaptiklar
kurumun kiiltiirii hakkinda yonetici olmayan c¢alisanlardan daha olumlu goriis belirtmislerdir.
Bu sonug, yoneticilerin bulunduklar1 pozisyonun geregi olarak yonetici olmayan calisanlara

gore daha tarafli (subjektif) goriis belirtmelerinden kaynaklanmis olabilir.

Sonug olarak, arastirma sonuglarina gore, dontistiirticii liderligin orgiit kiiltiirii izerinde olumlu
etkisi oldugu ag¢ik ve nettir. Diger bir deyisle, doniistiiriici liderlik 6zelliklerine sahip olan
saglik yoneticileri, ideal kurum kiiltiiriiniin olusturulmasinda en 6nemli etkenlerden biridir.
Bundan dolayi, saglik kurumlart i¢in ideal kurum kiltiiriiniin varligi ne kadar onemli ise,
dondistiirticti lider 6zellikli yoneticilerin varligi da en az o kadar 6nemlidir. Bu baglamda,
arastirmamiz Giimiishane ili smirlart i¢inde yapildigindan dolayi, Giimiishane ilindeki

karmasik yapiya sahip saglik kurumlarinin basarili olabilmesi i¢in su 6nerilerde bulunulabilir:

- Guimiighane ilindeki saglik kurumlarinda donistiriicii lider ozellikli yoneticiler gorev
almalidir. Liderligin dogustan oldugunu savunan 0zelikler teorisi ile liderligin dogustan degil
sonradan Ogrenilebilen bir beceri oldugunu savunan modern teoriler ortak bir noktada
bulusturuldugunda sdyle bir onerme gelistirilebilir; liderlik dogustandir fakat sonradan egitimle
gelistirilmesi gerekmektedir. Bundan dolayi, liderlik yetenegine sahip yoneticiler Glimiishane
ilindeki saglik kurumlarinda gorev almali fakat bununla da yetinilmeyip onlarin bu yetenekleri

egitimle gelistirilmelidir.
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- Block (2002), orgiitte saglikli ve giiclii bir kiiltiiriin tesis edilmesinin ancak doniistiiriicii
liderligin her diizeydeki (list, orta ve alt) yoneticiler tarafindan benimsenmesi ve
uygulanmasiyla miimkiin olacagini savunmaktadir. Bunun nedenini en yakin yoneticilerin
kiiltiirlin orgiit icerisinde en alt diizeydeki ¢alisanlara kadar aktarilmasinda birincil rol
tistlenmesine baglamistir. Bundan dolayi, Giimiishane ilindeki saglik kurumlarinda, tuim

yonetim kademelerinde, doniistiiriicii lider 6zellikli yoneticiler gorev almalidir.

- Glumiishane ilinde saglik yoneticisi yetistiren lisans ve lisanstistii egitim veren kurumlarin
programlarinda, liderlik teorileri ve orgiit kiiltiirii lizerine egitimlere de yer verilmelidir. Saglik

kurumlarinda bu egitimi almis kisiler tiim yonetim kademelerinde gérev almalidir.

Gelecekte donitistiiriicti liderlik ve orgiit kiiltiirti konusu ile ilgili yapilacak ¢alismalar igin ise

su Onerilerde bulunulabilir:

- Yurti¢i veya yurtdiginda, daha biiyiik katilimci kitlesi iizerinde arastirmalar yapilarak kapsam
daha da genisletilebilir.

- Kamu ile birlikte 6zel saglik kurumlari arastirmaya dahil edilebilir. Boylece kamu ile 6zelin

karsilastirilma imkani dogabilir.

- Daha saglikli veriler elde edilebilmesi ig¢in, nicel ile nitel arastirma yontemleri birlikte

kullanilabilir.
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oldugunuz ydéneticivi (en yakin yéneticinizi) diisiinerek yanitlaymiz. Bagh
oldugunuz yonetici hakkindaki asagidaki ifadelere ne dl¢lide katildiginizi gdsteren
secenegi isaretleyiniz. (1=Hi¢ Katilmiyorum... ... ... 5=Tamamen Katiliyorum)

Hic
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Orta Diizeyde
Katiliyorum
Katiliyorum

Tamamen
Katiltyorum

Davraniglart bende saygi uyandirir.

Tavir ve davranislar, giiclii ve giivenilir oldugu hissi verir.

Onunla ¢aligmak gurur vericidir.

Bizim iyiligimiz i¢in kendi 6nceliklerinden (¢ikarlarindan) vazgecer.

Onemli gordiigii degerleri ve inanglar1 bizimle paylasir.

Ulasilacak yiiksek bir hedefe sahip olmanin 6nemini vurgular.

Kararlarinin vicdani ve ahlaki sonuglarini hesaba katar.

Ortak bir misyona sahip olmanin dnemini vurgular.

Ol ® N |~ w NP

Gelecek hakkinda iyimser konusur.

T R T R
SR CH SR CRI O N SR SR SR
W W wlw|lw|lw|w|w|w|w
N NN RS

[y
o

. Hedeflerimize ulasabilecegimize inandigin1 bize belli eder.

(2 I @ 2 W (& 2 I I 2 I @ &2 B I & 2 B @2 N @ B I @]

[EEN
[EEN

. Ulasmamiz gereken hedefler hakkinda coskulu ve heyecanli bir sekilde
konusur

[y
N
w
D

(6]

12. Gelecekle ilgili planlartyla bize ilham verir. 1 2 3

13. Gelecege dair sahip oldugu ufuk acic1 vizyonu agikca ifade eder. 1 2 3 4

14. Problemleri ¢6zerken sundugumuz farkli bakis ac¢ilarindan yararlanmaya
calisir

15. Sahip oldugu fikirleri daha iyileriyle degistirmeye aciktir (yenilik¢i ve agik
goriiglidiir).

16. Problemlere birgok farkli agidan bakmami saglar 1 2 3 4

17. Beni, sahip oldugum bazi fikirler {izerinde yeniden diigiinmeye ve sorgulamaya
tesvik eder.

18. Soyledigini yaparak liderlik eder, sadece sdyleyerek degil. 1 2 3 4

19. Takip etmeye deger iyi bir modeldir. 1 2

20. Ornek olarak liderlik eder. 1 2 3

21. Bana, herhangi bir ¢alisan olarak degil, bir birey olarak deger verir ve Oyle
davranir.

22. Bana, digerlerinden farkl: istekleri, ihtiyaclar1 ve yetenekleri olan bir birey
olarak sayg1 gosterir.

23. Bizi mesleki olarak yetistirmek ve yeni bir seyler 6gretmek i¢in zamanini
ayirir.

[y
N
w
i

[¢;]

24. Giigli yonlerimi gelistirmem igin bana yardim eder.

25. Benim duygularimi dikkate almaz.

26. Benim kisisel ihtiyaglarimi dikkate alarak davranir.

27. Benim kisisel duygularima sayg1 gosterir.

28. Calisma grubumuzda dayanismay: ve isbirligini tegvik eder.

29. Bizi takim oyuncular1 olabilmemiz yoniinde cesaretlendirir.

30. Bizi ayn1 amag i¢in birlikte ¢alismaya sevk eder.

L
(CHN CH SR CR IO R SR N
WwWlw|l w| w|lw|lw|w|w
E o N - B N SN N S Y

31. Bizde takim olabilme bilincini ve ruhunu gelistirmeye ¢aligir.

oo oo oo
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KURUM KULTURU OLCEGI
Sl E|Se| g | ¢
Bu béliimde kurum kulturtiyle ilgili 36 ifade yer almaktadir. Litfen ¢ahsma E g 5| 5 | §2
kosullarimz1 diisiinerek asagidaki ifadelere ne Olciide katildiginizi gosteren = 2 |5 i § g S
secenegi isaretleyiniz. (1=Hi¢ Katilmiyorum... ... ... S5=Tamamen Katiliyorum) ‘I—)" E E % = 5 €2
- - - = = S ©
2| |52 2 |Fx
1. Caligsanlarin ¢gogunlugu yaptiklari igle biitiinlesmislerdir. 1 2 3 4 5
2. Calisanlar arasinda yeterli dlgiide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde 1 2 3 4 5
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli dl¢iide dahil
: . 1 2 3 4 5
edilmektedir.
4. Farkl birimler (boliimler) arasinda igbirligi yapilamamaktadir. 1 2 3 4 5
5. Takim galigmasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1 2 3 4 5
6. Tim calisanlar kendi gorevleri ile hastanenin amaglart arasindaki iliskiyi 1 2 3 4 5
kavramuastir.
7. Calisanlara kendi islerini planlamalarinda inisiyatif kullandirilir. 1 2 3 4 5
8. Calisanlarimizin mesleki becerileri siirekli bir gelisim gdstermektedir. 1 2 3 4 5
9. Calisanlarin mesleki becerilerini artirmak i¢in gereken her sey yapilmaktadir. 1 2 3 4 5
10. Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. 1 2 3 4 5
11. Is yapma yéntemlerimize yol gdsteren net ve tutarl bir degerler sistemimiz 1 2 3 4 5
vardir.
12. Islerin yiiriitiilmesinde davramslarimizi yénlendiren ve dogru ile yanlisin
! P . < 1 2 3 4 5
ay1rt edilmesini saglayan (etik) degerler yoktur.
13. s faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir calisan tatmin
ST o N : 1 2 3 4 5
edici bir ¢ozim bulmak icin ¢ok gayret gostermektedir.
14. Bu hastanede gii¢lii bir kurum kiiltiirti vardir. 1 2 3 4 5
15. Tartigmali konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir. 1 2 3 4 5
16. Caliganlarimiz hastanenin farkli birimlerinde de olsalar is faaliyetleri 1 2 3 4 5
acisindan ortak bir bakis agisini paylasabilmektedir.
17. Hastanenin farkli birimleri tarafindan yiiriitiilen ¢alismalar (projeler) kolayca
- - X 1 2 3 4 5
koordine edilebilmektedir.
18. Bagka birimden bir kisiyle ¢alismak, adeta farkli bir hastaneden birisiyle
oo 1 2 3 4 5
caligmak gibidir.
19. Calisma (Is yapma) tarzimiz oldukca esnek ve degisime aciktir. 1 2 3 4 5
20. Rakip hastanelerin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak
B - ST . 1 2 3 4 5
yonetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
21. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve
1 2 3 4 5
uygulanmaktadir.
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KURUM KULTURU OLCEGI
Bu bélimde kurum kiltartyle ilgili 36 ifade yer almaktadir. Litfen calisma g g °
kosullarimiz1 diisinerek asagidaki ifadelere ne olgiide katildiginizi gosteren = 5 | 8 E € S
- . .. T . Bt St o > S c >
secenegi isaretleyiniz. (1=Hi¢ Katilmiyorum... ... ... 5=Tamamen Katiliyorum) e S | NE c T S
2 Z S 9 o € 9
LE| E |02 2 g?
IZ| £ |g3| 2 |58
S| 8 |6<| € |F¥
22. Hasta ve hasta yakinlarinin istek ve Onerileri, i faaliyetlerinde siklikla
o 1 . ) 1 2 3 4 5
degisiklikler yapilmasina yol agabilmektedir.
23. Tim calisanlar, hasta ve hasta yakinlarinin istek ve ihtiyaclarini anlamaya 1 2 3 4 5
6zen gostermektedir.
24. Hasta ve hasta yakinlarinin talepleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate
1 2 3 4 5
alinmamaktadir.
25. Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu durum, yonetim tarafindan,
- s N N o o 1 2 3 4 5
gelisim ve 6grenme i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.
26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
- s ; 1 2 3 4 5
oduillendirilmektedir.
27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli 1 2 3 4 5
bir amagtir.
28. Uzun donemli faaliyet planlarimiz ve is programlarimiz vardir. 1 2 3 4 5
29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, agik bir kurumsal 1 2 3 4 5
misyonumuz vardir.
30. Hastanenin kendi kurumsal gelecegine dair belirlenmis stratejik bir is
1 2 3 4 5
planlamasi yoktur.
31. Hastanenin faaliyet amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir 1 2 3 4 5
uzlasma vardir.
32. Yoneticiler, hastanemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
: . 1 2 3 4 5
edebilmektedirler.
33. Calisanlar, uzun donemde hastanenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi
L . 1 2 3 4 5
gerekenleri bilmektedir.
34. Calisanlar, hastanenin gelecegine dair belirlenmis vizyonu paylagmaktan 1 2 3 4 5
uzaktir.
35. Yoneticilerimiz uzun dénemli bir bakis acisina sahiptirler. 1 2 3 4 5
36. Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan ddiin  vermeden 1 2 3 4 5

karsilanabilmektedir.

Tesekkiirler anketimiz sona ermistir...
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EK-2. Arastirmanin Etik Kurul izini

- Evrgk Tarih ve Sayisu: 18/09/2018-E.35105

' | TC.
GAZI UNIVERSITESI
Etik Komisyonu

Say1 @ 77082166-302.08.01-
Konu: Bilimsel ve Egitim Amagh

ANKARA HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Lisansiistii Egitim Enstitiisii Miidirliigii)

igi : 13.06.2018 tarihli ve 334 sayili yaz

Dlgi yazmz ile gondermis oldufunuz, Enstitiniiz Saghk Kurumlan Yénetimi Bilim
Dali Doktora Ogrencisi Ozcan KOC'un,  Dog.Dr. Seyhan ciL
KOCYIGIT"in damgmanhginda yiiriittigii "Donistitriicii Liderlik ve Orgiit Kiiltiiri
Hiskisi: Saghk Kurumlari Uzerine Bir Uygulama (Giimiishane Iii Ornegi)" adli tez
¢absmas ile ilgili konu Komisyonumuzun 11.09.2018 tarih ve 07 sayili toplantisinda
goriisiilmis olup,

Tgilinin galismasmin, yapilmas:  planiznan yerlerden izin alinmasi kosuluyla
yapiimasinda etik agidan bir sakinca bulunmadigma oybirligi ile karar verilmig ve karara
iligkin imza listesi ekte gonderilmistir,

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

e-imzalidir
Prof. Dr. Alper CEYLAN
Komisyon Bagkani

Arastirma Kod No: 2018-336

Ek:1 Liste

X

Evraki Dofrulamak Tgin: hitps:/belgedogralama. gazi.edu tc = Pin 46221

Ankars Bilgl igin :Burak Citrak

Tel:0(312) 20220 57-0(312) 2. Faks:0 (312)20238 76 Genel Evrak Sorumlusy
Internet Adresi :hup://etikkomisyon. gazi.cdu.to/ Telefon No:0312 202 26 61

Bu belge 5070 sayth Elektronik imza Kanununun 5. Maddesi geredince giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.




GAZI UNIVERSITESI ]
ETIK KOMISYONU KATILIM LiSTESI

TOPLANTI TARIHI : 11/09/2018 TOPLANTI SAYISI : 07
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Prof.Dr.Alper CEYLAN \ |
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Prof.Dr.Mustafa NALHAN A ; / , %
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Prof.Dr.Rahmi UNAL
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Prof.Dr.Mustafa SARIKAYA M _Zopple Lo 1
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By D Vi e
Prof.Dr.ibrahim DOGAN / o
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Prof.Dr.C.Haluk BODUR ( W
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Prof.Dr.Fiisun DEMIREL W ( E
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Prof.Dr.Aymelek GONENC ( )
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Do¢.Dr.Nihan KAFA
Dog.Dr. Zehra GOCMEN BAYKARA 7
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EK-3. Arastirmanin izini

0 Sogkic Bakanhis

Say1 T 72327167-044
Konu : Anket Izni

218

GUMUSHANE 1L SAGLIK MUDURLUGU - GUMUSHANE

I

DEGERLENDIRME
72327,

15M IZLEME VE BiRiI
TR o
T.C. 0071587460

12
2 . ST o
GUMUSHANE VALILIGI
il Saghk Mudurligi

Saym OZCAN KOG

(Gumiishane Uni. SBF Saghk Yo6netimi Bslimii)

ilgi :20/06/2018 tarihli ve 38032705 sayili yazi

flgi yazimiz incelenmis olup yapacaZiniz doktora tez ¢aligmasinin sonucunda elde edilen
verilerin ve sonuglarin Miidiirligiimiiz ile paylagpilmasi, Kigisiel Verilerin Koruma
Kanununa gére muhafaza edilerek herhangi bir sahis veya tiizel kisi ile paylagilmamasi
ve miidiirliigiimiizden onay alinmadan herhangi bir yerde yaymlanmamasi durumunda
Miudiirliigiimiiz ve Miidiirlugtimiize bagh saglik tesislerinde caliganlara bilimsel galigmanizi

yapmaniza onay verilmistir.

Bilgilerinizi rica ederim.

e-imzalidir.
Opr. Dr. Cemalettin ATALAY
11 Saghik Miidiirti a.
Saghk Hizmetleri Baskani

Karaer Mahallesi Menekse Sokak No:7 MERKEZ / GUMUSHANE

Faks No:456 213 1020

| e-Posta:mehmet. karabiyik 1 @saglik.gov.tr Int. Adresi:

http://gumushane.ism.saglik.gov.tr/

Bilgi igin:Mehmet KARABIYIK
Unvan:SAGLIK MEMURU

Telefon No:456 213 1000 - (11 47)

Evrakin elektronik imzali suretine hitp://c-belge. saglik.gov.tr adresinden ebeB67fe-4¢57-4165-b069-d92359cd0add kodu ile erigebilirsiniz.
Bu belge 5070 sayih elekironik imza kanuna gore giiveali elektronik imza ile imzalanmastir
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EK-4. DLO Korelasyon Matrisi

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 26 27 28 29 30 31

|,811 1,00 ,798 ,642 ,663 ,744 ,637 ,617 ,558 ,567 ,598 ,618 ,648 ,620 ,598 ,669 ,676 ,678 ,639 ,622 ,520 ,590 ,614 ,625 ,635 ,649
|,779 ,798 1,00 ,731 ,656 ,719 ,659 ,638 ,544 ,632 ,648 ,614 ,632 ,658 ,597 ,636 ,690 ,708 ,689 ,607 ,491 ,608 ,621 ,660 ,628 ,648
|,597 ,642 ,731 1,00 ,672 ,668 ,615 ,586 ,537 ,671 ,663 ,619 ,616 ,622 ,607 ,620 ,667 ,676 ,616 ,603 ,473 ,559 ,561 ,616 ,580 ,621
|.610 ,663 ,656 ,672 1,00 ,697 ,673 ,639 ,579 ,588 ,625 ,604 ,613 ,592 ,608 ,588 ,561 ,600 ,636 ,601 ,515 ,576 ,561 ,568 ,590 ,599
|,681 ,744 719 ,668 ,697 1,00 ,670 ,635 ,633 ,627 ,646 ,654 ,647 ,624 ,594 ,674 ,665 ,689 ,649 ,562 ,532 ,636 ,625 ,645 ,629 ,638
n|.604 ,637 ,659 ,615 ,673 ,670 1,00 ,772 ,659 ,676 ,671 ,638 ,654 ,651 ,607 ,612 ,617 ,664 ,632 ,591 ,538 ,607 ,637 ,631 ,626 ,609
|.587 ,617 ,638 ,586 ,639 ,635 ,772 1,00 ,737 ,683 ,667 ,637 ,648 ,639 ,620 ,606 ,614 ,655 ,632 ,585 ,556 ,611 ,637 ,642 ,628 ,612
|,560 ,558 ,544 537 ,579 ,633 ,659 ,737 1,00 ,734 ,720 ,616 ,648 ,617 ,592 ,556 ,589 ,595 ,622 ,558 ,504 ,527 ,608 ,632 ,652 ,602

|,551 ,567 ,632 ,671 ,588 ,627 ,676 ,683 ,734 1,00 ,829 ,681 ,668 ,698 ,647 ,620 ,670 ,689 ,636 ,580 ,483 ,578 ,617 ,661 ,645 ,657
|,560 ,598 ,648 ,663 ,625 ,646 ,671 ,667 ,720 ,829 1,00 ,741 ,713 ,732 ,703 ,645 ,657 ,714 ,646 ,583 ,497 ,579 ,614 ,667 ,665 ,664
|,581 ,618 ,614 ,619 ,604 ,654 ,638 ,637 ,616 ,681 ,741 1,00 ,810 ,745 ,731 ,681 ,698 ,719 ,667 ,628 ,492 ,611 ,644 ,670 ,650 ,635
|,618 ,648 ,632 ,616 ,613 ,647 ,654 ,648 ,648 ,668 ,713 ,810 1,00 ,779 ,715 ,678 ,692 ,699 ,693 ,646 ,504 ,619 ,649 ,667 ,643 ,658
|,583 ,620 ,658 ,622 ,592 ,624 ,651 ,639 ,617 ,698 ,732 ,745 ,779 1,00 ,805 ,715 ,724 ,724 ,652 ,605 ,521 ,605 ,649 ,652 ,635 ,663
|,551 ,598 ,597 ,607 ,608 ,594 ,607 ,620 ,592 ,647 ,703 ,731 ,715 ,805 1,00 ,691 ,714 ,679 ,624 ,601 ,480 ,536 ,608 ,642 ,626 ,632
|,609 ,669 ,636 ,620 ,588 ,674 ,612 ,606 ,556 ,620 ,645 ,681 ,678 ,715 ,691 1,00 ,745 ,746 ,653 ,603 ,504 ,621 ,653 ,681 ,652 ,666
|,629 ,676 ,690 ,667 ,561 ,665 ,617 ,614 ,589 ,670 ,657 ,698 ,692 ,724 ,714 ,745 1,00 ,852 ,708 ,635 ,533 ,636 ,676 ,683 ,688 ,674
|,618 ,678 ,708 ,676 ,600 ,689 ,664 ,655 ,595 ,689 ,714 ,719 ,699 ,724 ,679 ,746 ,852 1,00 ,706 ,620 ,592 ,677 ,690 ,722 ,683 ,695

|,651 ,639 ,689 ,616 ,636 ,649 ,632 ,632 ,622 ,636 ,646 ,667 ,693 ,652 ,624 ,653 ,708 ,706 1,00 ,756 ,571 ,703 ,691 ,682 ,678 ,661
|,590 ,622 ,607 ,603 ,601 ,562 ,591 ,585 ,558 ,580 ,583 ,628 ,646 ,605 ,601 ,603 ,635 ,620 ,756 1,00 ,548 ,645 ,636 ,623 ,626 ,601
|,473 ,520 ,491 ,473 ,515 ,532 ,538 ,556 ,504 ,483 ,497 ,492 ,504 ,521 ,480 ,504 ,533 ,592 ,571 ,548 1,00 ,726 ,605 ,570 ,570 ,564
|,587 ,590 ,608 ,559 ,576 ,636 ,607 ,611 ,527 ,578 ,579 ,611 ,619 ,605 ,536 ,621 ,636 ,677 ,703 ,645 ,726 1,00 ,741 ,694 ,687 ,693
|,585 ,614 ,621 ,561 ,561 ,625 ,637 ,637 ,608 ,617 ,614 ,644 ,649 ,649 ,608 ,653 ,676 ,690 ,691 ,636 ,605 ,741 1,00 ,828 ,797 ,762
|,577 ,625 ,660 ,616 ,568 ,645 ,631 ,642 ,632 ,661 ,667 ,670 ,667 ,652 ,642 ,681 ,683 ,722 ,682 ,623 ,570 ,694 ,828 1,00 ,869 ,838

|,603 ,635 ,628 ,580 ,590 ,629 ,626 ,628 ,652 ,645 ,665 ,650 ,643 ,635 ,626 ,652 ,688 ,683 ,678 ,626 ,570 ,687 ,797 ,869 1,00 ,879
|,601 ,649 ,648 ,621 ,599 ,638 ,609 ,612 ,602 ,657 ,664 ,635 ,658 ,663 ,632 ,666 ,674 ,695 ,661 ,601 ,564 ,693 ,762 ,838 ,879 1,00
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EK-5. DLO Anti-imaj Korelasyon Matrisi

|,967a-,398 -,308 ,036 ,005 -,026 -,015 ,025 -,118 ,003 ,066 -,008 -,062 ,035 -,011 -,035 -,006 ,045 -,085 -,001 ,049 -,089 -,014 ,113 -,065 ,001
|—,398 ,965° -,275 ,046 -,089 -,214 -,008 -,025 ,025 ,079 ,004 ,002 -,068 ,049 -,008 -,110 -,055-,025 ,124 -,133 -,089 ,106 -,010 ,042 -,016 -,081
|-,308-,275 ,963¢ -,268 -,019 -,079 -,050 -,098 ,167 -,018 -,085 ,073 ,071 -,151 ,077 ,109 -,040-,059 -,154 ,047 ,075 ,007 ,023 -,149 ,050 ,020
| ,036 ,046 -,268 ,976° -,228 -,096 -,003 ,028 ,069 -,166 -,054 -,008 -,011 ,043 -,018 -,024 -,114 -,023 ,069 -,133 -,014 ,027 ,057 -,058 ,092 -,086
| ,005 -,089 -,019 -,228 ,977° -,202 -,156 -,074 -,007 ,050 -,042 -,004 -,015 ,045 -,140 -,008 ,149 ,008 -,102 -,064 -,050 -,010 ,025 ,112 -,060 -,044
|-,026-,214-,079 -,096 -,202 ,980% -,085 ,064 -,185 ,016 ,004 -,098 ,017 ,040 ,042 -,123-,032-,026 -,018 ,144 ,002 -,125 -,001 -,036 ,046 ,001
“|—,015-,008 -,050 -,003 -,156 -,085 ,981* -,364 -,004 -,088 -,024 ,010 -,045 -,056 ,028 -,002 ,045 -,058 ,023 -,027 -,021 -,002 -,072 ,018 -,042 ,060
| ,025 -,025 -,098 ,028 -,074 ,064 -,364 ,972°-,337 -,061 ,055 -,038 -,002 ,026 -,073 -,029 ,040 -,049 ,018 ,006 -,060 -,069 -,027 -,020 ,034 ,008
|—,118 ,025 ,167 ,069 -,007 -,185 -,004 -,337 ,960° -,243 -,178 ,073 -,105-,012 ,024 ,064 -,032 ,080 -,090 -,019 -,091 ,162 -,028 -,036 -,140 ,081
| ,003 ,079 -,018 -,166 ,050 ,016 -,088 -,061 -,243 ,969° -,436 -,020 ,045 -,080 ,055 ,015 -,106 ,011 0,42 -,020 ,056 -,031 ,006 -,033 ,067 -,092
| ,066 ,004 -,085 -,054 -,042 ,004 -,024 ,055 -,178 -,436 ,968° -,173 -,035 -,071 -,122 -,010 ,156 -,158 -,011 ,041 ,008 ,002 ,063 ,032 -,086 -,004
|-,008 ,002 ,073 -,008 -,004 -,098 ,010 -,038 ,073 -,020 -,173 ,977¢ -,386 -,041 -,145 -,023 -,010 -,085 -,008 -,055 ,062 -,040 -,018 -,042 -,056 ,097
|-,062-,068 ,071 -,011-,015 ,017 -,045 -,002 -,105 ,045 -,035 -,386 ,975¢ -,262 -,001 -,001 -,020 ,013 -,096 -,054 ,049 -,032 ,006 -,049 ,086 -,071
| ,035 ,049 -,151 ,043 ,045 ,040 -,056 ,026 -,012 -,080 -,071 -,041 -,262 ,971*-,399 -,136 -,038 -,037 ,037 ,017 -,050 -,023 -,074 ,091 ,054 -,085
|—,011-,008 ,077 -,018 -,140 ,042 ,028 -,073 ,024 ,055 -,122 -,145-,001 -,399 ,970% -,093 -,197 ,086 ,009 -,059 -,032 ,127 ,018 -,080 ,010 -,013
|—,035-,110 ,109 -,024 -,008 -,123 -,002 -,029 ,064 ,015 -,010 -,023 -,001 -,136 -,093 ,988" -,139 -,121 -,023 -,024 ,060 -,041 -,010-,094 ,031 -,034
|—,006-,055 -,040-,114 ,149 -,032 ,045 ,040 -,032 -,106 ,156 -,010 -,020 -,038 -,197 -,139 ,961° -,509 -,108 -,028 ,039 ,001 -,052 ,125 -,160 ,054
| ,045 -,025 -,059 -,023 ,008 -,026 -,058 -,049 ,080 ,011 -,158 -,085 ,013 -,037 ,086 -,121 -,509 ,968 -,048 ,064 -,133 -,035 ,009 -,131 ,097 -,038
|-,085 ,124 -,154 ,069 -,102 -,018 ,023 ,018 -,090 0,51 -,011 -,008 -,096 ,037 ,009 -,023 -,108 -,048 ,977* -,368 ,002 -,143 -,052 -,005 -,014 ,007
|-,001-,133 ,047 -,133 -,064 ,144 -,027 ,006 -,019 -,020 ,041 -,055-,054 ,017 -,059 -,024 -,028 ,064 -,368 ,975% -,058 -,096 -,042 -,005 -,048 ,063
| ,049 -,089 ,075 -,014 -,050 ,002 -,021 -,060-,091 ,056 ,008 ,062 ,049 -,050 -,032 ,060 ,039 -,133 ,002 -,058 ,966°-,431 -,032 ,004 -,012 ,007
|-,089 ,106 ,007 ,027 -,010 -,125 -,002 -,069 ,162 -,031 ,002 -,040 -,032 -,023 ,127 -,041 ,001 -,035 -,143 -,096 -,431 ,965" -,217 ,002 -,008 -,105
|-,014-,010 ,023 ,057 ,025 -,001-,072 -,027 -,028 ,006 ,063 -,018 ,006 -,074 ,018 -,010 -,052 ,009 -,052 -,042 -,032 -,217 ,981*-,333 -,128 -,010
| ,113 ,042 -,149 -,058 ,112 -,036 ,018 -,020 -,036 -,033 ,032 -,042 -,049 ,091 -,080 -,094 ,125 -,131 -,005 -,005 ,004 ,002 -,333,966" -,367 -,185
|-,065-,016 ,050 ,092 -,060 ,046 -,042 ,034 -,140 ,067 -,086 -,056 ,086 ,054 ,010 ,031 -,160 ,097 -,014 -,048 -,012 -,008 -,128 -,367 ,956° -,505
| ,001 -,081 ,020 -,086 -,044 ,001 ,060 ,008 ,081 -,092 -,004 ,097 -,071-,085-,013 -,034 ,054 -,038 ,007 ,063 ,007 -,105 -,010 -,185 -,505 ,968°
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EK-6. DOKO Korelasyon Matrisi

10 11 13 14 15 16 17 19 20 21 22 27 28 29 31 32 33 35 36

-|,693 1,00 ,597 ,533 ,553 ,449 ,473 ,515 ,384 ,534 ,432 ,440 ,461 ,541 ,468 ,345 ,436 ,457 ,199 ,326 ,437 ,441 ,468 ,491 ,457 ,436 ,449

|,63l ,597 1,00 ,588 ,634 ,552 ,600 ,583 ,473 ,587 ,520 ,528 ,572 ,559 ,580 ,413 ,526 ,518 ,295 ,342 ,455 ,551 ,553 ,563 ,535 ,546 ,546
|,549 ,533 ,588 1,00 ,573 ,452 ,536 ,547 ,527 ,585 ,494 ,461 ,513 ,491 ,485 ,379 ,478 ,487 ,308 ,343 ,441 459 ,441 ,497 ,460 ,375 ,458
“|,640 ,553 ,634 ,573 1,00 ,547 ,633 ,631 ,496 ,588 ,551 ,541 ,552 ,562 ,557 ,354 ,518 ,507 ,199 ,306 ,496 ,504 ,529 ,505 ,605 ,492 ,467
| ,404 ,449 552 ,452 547 1,00 ,543 ,566 ,507 ,539 ,534 ,506 ,569 ,484 ,495 ,369 ,488 ,574 ,195 ,356 ,420 ,473 ,496 ,556 ,515 ,442 ,465
n|,569 ,473 ,600 ,536 ,633 ,543 1,00 ,738 ,503 ,638 ,604 ,589 ,572 ,590 ,486 ,433 ,550 ,564 ,286 ,374 ,502 ,497 ,525 ,517 ,527 ,510 ,528
“|,535 ,515 ,583 ,547 ,631 ,566 ,738 1,00 ,612 ,706 ,587 ,659 ,599 ,606 ,572 ,441 ,547 ,634 ,272 ,421 ,585 ,552 ,589 ,560 ,599 ,556 ,585
| ,460 ,384 ,473 ,527 ,496 ,507 ,503 ,612 1,00 ,604 ,472 ,519 ,545 ,480 ,488 ,386 ,517 ,551 ,254 ,412 ,478 ,465 ,433 ,542 ,554 511 ,527
|,520 ,534 ,587 ,585 ,588 ,539 ,638 ,706 ,604 1,00 ,666 ,645 ,631 ,642 ,596 ,482 ,602 ,631 ,320 ,446 ,621 ,612 ,583 ,606 ,583 ,604 ,628
| ,490 ,432 520 ,494 551 ,534 ,604 587 ,472 ,666 1,00 ,654 ,661 ,580 ,552 ,449 ,570 ,612 ,281 ,347 ,506 ,548 ,588 ,589 ,579 ,528 ,516
| ,487 ,440 528 ,461 ,541 ,506 ,589 ,659 ,519 ,645 ,654 1,00 ,727 ,700 ,639 ,442 ,619 ,655 ,313 ,357 ,587 ,585 ,638 ,619 ,610 ,598 ,597
|,523 ,461 ,572 513 ,552 ,569 ,572 ,599 ,545 ,631 ,661 ,727 1,00 ,692 ,617 ,452 ,656 ,622 ,308 ,308 ,518 ,552 ,601 ,603 ,600 ,582 ,569
|,578 ,541 559 ,491 ,562 ,484 ,590 ,606 ,480 ,642 ,580 ,700 ,692 1,00 ,695 ,402 ,590 ,619 ,282 ,388 ,545 ,531 ,603 ,552 ,574 ,598 ,559
|,516 ,468 ,580 ,485 ,557 ,495 ,486 ,572 ,488 ,596 ,552 ,639 ,617 ,695 1,00 ,431 ,563 ,613 ,371 ,382 ,543 ,551 ,526 ,536 ,541 ,561 ,548
|,365 ,345 ,413 ,379 ,354 ,369 ,433 ,441 ,386 ,482 ,449 ,442 ,452 ,402 ,431 1,00 ,579 ,550 ,259 ,387 ,366 ,437 ,398 ,410 ,374 ,363 ,411
| ,466 ,436 ,526 ,478 ,518 ,488 ,550 ,547 ,517 ,602 ,570 ,619 ,656 ,590 ,563 ,579 1,00 ,708 ,305 ,403 ,530 ,542 ,511 ,561 ,602 ,581 ,616
| ,491 ,457 518 ,487 ,507 ,574 ,564 ,634 ,551 ,631 ,612 ,655 ,622 ,619 ,613 ,550 ,708 1,00 ,346 ,470 ,571 ,596 ,577 ,663 ,584 ,586 ,604
|,154 ,199 ,295 ,308 ,199 ,195 ,286 ,272 ,254 ,320 ,281 ,313 ,308 ,282 ,371 ,259 ,305 ,346 1,00 ,344 ,287 ,343 ,322 ,269 ,285 ,280 ,303
|,275 ,326 ,342 ,343 ,306 ,356 ,374 ,421 ,412 ,446 ,347 ,357 ,308 ,388 ,382 ,387 ,403 ,470 ,344 1,00 ,457 ,440 ,401 ,389 ,417 ,395 ,460
|,515 ,437 ,455 ,441 ,496 ,420 ,502 ,585 ,478 ,621 ,506 ,587 ,518 ,545 ,543 ,366 ,530 ,571 ,287 ,457 1,00 ,738 ,596 ,582 ,626 ,597 ,600
|,505 ,441 551 ,459 ,504 ,473 ,497 552 ,465 ,612 ,548 585 ,552 ,531 ,551 ,437 ,542 ,596 ,343 ,440 ,738 1,00 ,597 ,619 ,668 ,606 ,635
| ,473 ,468 ,553 ,441 ,529 ,496 ,525 ,589 ,433 ,583 ,588 ,638 ,601 ,603 ,526 ,398 ,511 ,577 ,322 ,401 ,596 ,597 1,00 ,660 ,679 ,622 ,609
| ,482 ,491 563 ,497 ,505 ,556 ,517 ,560 ,542 ,606 ,589 ,619 ,603 ,552 ,536 ,410 ,561 ,663 ,269 ,389 ,582 ,619 ,660 1,00 ,696 ,710 ,678
| ,498 ,457 ,535 ,460 ,605 ,515 ,527 ,599 ,554 ,583 ,579 ,610 ,600 ,574 ,541 ,374 ,602 ,584 ,285 ,417 ,626 ,668 ,679 ,696 1,00 ,649 ,677
| ,470 ,436 ,546 ,375 ,492 ,442 510 ,556 ,511 ,604 ,528 ,598 ,582 ,598 ,561 ,363 ,581 ,586 ,280 ,395 ,597 ,606 ,622 ,710 ,649 1,00 ,738
| 437 ,449 546 ,458 ,467 ,465 ,528 585 ,527 ,628 ,516 ,597 ,569 ,559 ,548 ,411 ,616 ,604 ,303 ,460 ,600 ,635 ,609 ,678 ,677 ,738 1,00
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EK-7. DOKO Anti-imaj korelasyon matrisi

|-,434 1946° -,118 -,105 -,036 -,114 ,127 -,094 ,128 -,115 ,048 ,037 ,050 -,120 ,044 -,013-,023 ,039 -,031 -,069 ,027 ,050 -,024-,097 ,016 ,032 -,043

|-,181-,118 9707 -,147 -,123 -,148 -,108 -,015 ,040 -,024 ,050 ,031 -,035 ,047 -,139-,028 -,043 ,094 -,063 ,008 ,169 -,134 -,094 -,046 ,061 -,087 -,057
|-,075 -,105 -,147 968" -,144 ,038 -,034 -,023 -,168 -,117 -,038 ,064 -,051 -,011 -,007 ,002 -,036 ,020 -,126 -,019 -,014 -,001 ,019 -,127 ,059 ,213 -,058
“|-,192-,036 -,123 -,144 969% -,132 -,148 -,090 ,009 -,045 -,033 -,006 ,032 ,026 -,119 ,056 -,057 ,045 ,080 ,043 ,007 ,020 -,031 ,083 -,229-,037 ,117
| ,180 -,114 -,148 ,038 -,132 ,964% -,110 -,040 -,123 ,008 -,061 ,058 -,159 ,046 -,064 ,034 ,031 -,159 ,118 -,065 ,043 -,045-,031 -,119 -,012 ,093 ,035
n|-,162 ,127 -,108 -,034 -,148 -,110 ,956° -,386 ,062 -,045 -,148 -,024 ,031 -,129 ,185 -,048 -,070 ,038 -,111 -,024 -,002 ,046 ,042 -,005 ,060 -,008 -,054
n| ,073 -,094 -,015 -,023 -,090 -,040 -,386 ,962° -,189 -,168 ,053 -,154 ,007 ,041 -,053-,023 ,124 -,144 ,070 -,009 -,089 ,046 -,074 ,108 -,067 ,000 -,037

|-,128 ,128 ,040 -,168 ,009 -,123 ,062 -,189 ,965° -,159 ,076 -,015-,095 ,061 -,012 -,013 -,018 -,035 -,013 -,121 ,012 ,077 ,134 -,065-,137 -,073 -,018
| ,116 -,115-,024 -,117 -,045 ,008 -,045 -,168 -,159 ,977¢ -,235 -,004 -,007 -,112 -,002 -,069 -,022 ,017 -,011 -,022 -,134 -,064 ,017 -,003 ,108 -,055 -,088
|-,044 ,048 ,050 -,038 -,033 -,061 -,148 ,053 ,076 -,235 ,976° -,132 -,166 ,053 -,046 -,040 -,005 -,080 ,016 ,001 ,065 -,040-,092 -,062 -,074 ,004 ,082
| ,045 ,037 ,031 ,064 -,006 ,058 -,024 -,154 -,015 -,004 -,132 ,978% -,241 -,187 -,104 ,002 -,050 -,067 -,015 ,066 -,066 -,033 -,107 -,072 ,014 ,024 -,032
|-,058 ,050 -,035-,051 ,032 -,159 ,031 ,007 -,095 -,007 -,166 -,241 ,972% -,205 -,024 -,021 -,193 ,052 -,061 ,145 ,042 -,012 -,058 -,024 -,013 -,024 ,003
|-,100-,120 ,047 -,011 ,026 ,046 -,129 ,041 ,061 -,112 ,053 -,187 -,205 ,965% -,309 ,077 -,023 -,080 ,071 -,081 ,026 ,049 -,111 ,089 -,036 -,109 ,039
|-,O36 ,044 -,139-,007 -,119 -,064 ,185 -,053 -,012 -,002 -,046 -,104 -,024 -,309 ,968" -,063 ,011 -,085 -,177 ,004 -,075-,008 ,084 ,026 ,028 -,048 -,040
|-,O37-,Ol3 -,028 ,002 ,056 ,034 -,048 -,023 -,013 -,069 -,040 ,002 -,021 ,077 -,063 ,962" -,279 -,124 ,007 -,135 ,093 -,105 -,063 -,012 ,087 ,075 ,023
| ,054 -,023 -,043 -,036 -,057 ,031 -,070 ,124 -,018 -,022 -,005 -,050 -,193 -,023 ,011 -,279 ,959° -,313 ,005 ,008 -,060 ,068 ,115 ,108 -,160 -,081 -,132
|-,O73 ,039 ,094 ,020 ,045 -,159 ,038 -,144 -,035 ,017 -,080 -,067 ,052 -,080 -,085 -,124 -,313 ,967° -,084 -,095 -,003 -,064 -,012 -,230 ,093 ,024 -,005
| ,147 -,031 -,063 -,126 ,080 ,118 -,111 ,070 -,013-,011 ,016 -,015-,061 ,071 -,177 ,007 ,005 -,084 ,924% -,162 ,027 -,096 -,093 ,066 -,014 -,012 ,031
| ,083 -,069 ,008 -,019 ,043 -,065 -,024 -,009 -,121 -,022 ,001 ,066 ,145 -,081 ,004 -,135 ,008 -,095 -,162 ,962° -,128 -,025 -,040 ,053 -,036 ,002 -,098
|-,153 ,027 ,169 -,014 ,007 ,043 -,002 -,089 ,012 -,134 ,065 -,066 ,042 ,026 -,075 ,093 -,060 -,003 ,027 -,128 ,957°-,424 -,115 -,018 -,047 -,065 -,007
|-,064 ,050 -,134 -,001 ,020 -,045 ,046 ,046 ,077 -,064 -,040 -,033 -,012 ,049 -,008 -,105 ,068 -,064 -,096 -,025 -,424 ,962* ,016 -,023 -,194 -,028 -,099
| ,027 -,024 -,094 ,019 -,031 -,031 ,042 -,074 ,134 ,017 -,092 -,107 -,058 -,111 ,084 -,063 ,115 -,012 -,093 -,040 -,115 ,016 ,976"-,136 -,212 -,076 -,040
| ,034 -,097 -,046 -,127 ,083 -,119 -,005 ,108 -,065 -,003 -,062 -,072 -,024 ,089 ,026 -,012 ,108 -,230 ,066 ,053 -,018 -,023 -,136 ,964" -,208 -,287 -,094
|-,001 ,016 ,061 ,059 -,229-,012 ,060 -,067 -,137 ,108 -,074 ,014 -,013-,036 ,028 ,087 -,160 ,093 -,014 -,036 -,047 -,194 -,212 -,208 ,965° -,006 -,163
|-,025 ,032 -,087 ,213 -,037 ,093 -,008 ,000 -,073-,055 ,004 ,024 -,024 -,109 -,048 ,075 -,081 ,024 -,012 ,002 -,065 -,028 -,076 -,287 -,006 ,962" -,330
| ,078 -,043 -,057 -,058 ,117 ,035 -,054 -,037 -,018 -,088 ,082 -,032 ,003 ,039 -,040 ,023 -,132 -,005 ,031 -,098 -,007 -,099 -,040 -,094 -,163 -,330 ,971*
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