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OZET

TEZIN BASLIGI : Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki iliski
ve Bu Iliskinin Nitel Performans Uzerine Etkileri

YAZAR ADI : llknur OZTOP

Bu calismanin amaci; liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin tigiinii bir
arada ele alarak liderlik tarzlari(karizmatik, paternalist, islemsel ve doniistiiriicii
liderlik) ve orgiit kiiltiirii tipleri(adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar Kkiiltiirii)
arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin nitel performans(is tatmini, organizasyonel baghlik,

isten ayrilma egilimi ve is stresi) iizerine etkilerini incelemektir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket kullamilmigtir. 309 adet anketin,
255 adedi, calisma i¢in gegerli sayilmistir. Anketler, calisan sayis1 50 kisi tizerindeki
tiretim yonelimli firmalara kisisel goriisme, e-posta veya kargo araciligiyla

yaptirilmistir.

Calismanin neticesinde, liderlik tarzlarimin Orgiit kiiltiirii tipleri tizerindeki
etkilerini ele aldigimizda karizmatik liderligin adhokrasi kiiltiirii iizerinde giiclii ve
pozitif etkisi oldugu ortaya konulmustur. Bunun aksine, paternalist liderlik ise
adhokrasi kiiltiiriinii negatif yonde etkilemektedir. Islemsel liderligin ise biirokrasi ve
pazar kiiltiiriinii pozitif yonde etkiledigi bulunmustur. Doniistiiriicii liderlik de
adhokrasi, klan ve pazar kiiltiirli olmak iizere 3 kiiltiir tipini de pozitif yonde

etkilemektedir.

Liderlik tarzlarinin nitel performans iizerindeki etkilerini ele aldigimizda
sadece doniistiiriicii liderligin nitel performansi pozitif yonde etkiledigi bulunmustur.
Orgiit kiiltiirii tiplerinin nitel performans iizerindeki etkilerine baktigimizda ise;
sadece klan kiiltiirinlin nitel performans1 pozitif yonde etkiledigi ortaya
konulmustur. Bunlarin yaninda; orgiit kiiltiirii tiplerinin; liderlik tarzlar1 ve nitel

performans arasindaki iligkiler tizerindeki ara degisken etkileri de analiz edilmistir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS : The Relationship Between Leadership Styles and
Culture Styles and The Impact of This Relationship on The Qualitative Performance
AUTHOR : [lknur OZTOP

The purpose of this study is to examine the relationship between leadership
styles(charismatic leadership, paternalistic, transactional and transformational
leadership) and culture styles (adhocracy, clan, bureaucracy and market culture) and
the impact of this relationship on the qualitative performance by using 3 concepts

which are leadership, culture and performance.

Technics of data collection is questionnaire. 255 questionnaires are found to
be valid for the study out of 305 questionnaires. Data was collected from

manufacturing firms which have over 50 employees in Turkey.

According to the findings about the effects of leadership styles on
organizational culture styles, charismatic leadership has a direct positive influence on
adhocracy culture. On the other hand, the results indicate that paternalistic leadership
has a direct negative influence on adhocracy culture. It was found that transactional
leadership has a direct positive influence on both bureaucracy and market culture.
Transformational leadership has a direct influence on 3 culture styles, adhocracy,

clan and market culture.

The results about the effects of leadership styles on the qualitative performance
indicate that only transformational leadership has a direct positive effect on the the
qualitative performance. The findings about the effects of organizational culture
styles on the qualitative performance show that only clan culture has a direct positive
effect on the qualitative performance. Moreover, mediator effects of culture styles on
the relationship between leadership styles and qualitative performance are also

analyzed.
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1. GIRIS

Liderlik; organizasyonel birimlerdeki kilit yapidir ve bu konu ile ilgili 50
yildan beri bircok ampirik caligma ortaya c¢ikarilmistir (Kuchinke, 1999, s.136).
60’dan fazla iilkenin katildig1 bir 6rneklem kullanilarak yapilan GLOBE ¢alismasi
liderligi; “bireyleri etkileme, motive etme ve {iyesi olduklar1 organizasyonun
basarisina ve etkiligine katkida bulunmayi saglama kabiliyeti” olarak tanimlar

(Brodbeck, Frese ,Akerblom, 2000,s.8).

Liderlik, sirket performansim artirmak i¢cin 6nemli siiriis gii¢lerinden birisidir.
Liderlik aym1 zamanda bireysel, grup ve organizasyonel seviyede bir¢ok istenilen
ciktiya yol acar (Kuchinke, 1999, s.136). Etkili liderler; pozitif(olumlu)
organizasyonel kiiltiir yaratirlar; motivasyonu giiclendirirler; misyonu ve
organizasyon hedefini agiklarlar. Organizasyonu daha verimli ve yiiksek performans

ciktilarina yoneltirler ( Ingraham ve Taylor, 2004, s. 95).

Oganizasyonel kiiltiir ise; bir kimlik ve farkli 6zgiin bir kabiliyet kaynagi
olarak organizasyonu bir arada tutan bagdir. Bir kusaktan diger bir kusaga paylasilan
ve Ogrenilen bir davramg kalibidir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
$.943). Neyin 6nemli, neyin dogru ve neyin iyi oldugu hakkinda iiyelerce paylasilan
degerler ve varsayimlart igerir (Juran, 1995, s. 157; Masood, Dani, Burns ve

Backhouse, 2006, s.943).

Schein’a gore, orgiit kiiltiirli, bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
sorunlarin1 ¢ozmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel
varsayimlardir. Yine Schein orgiit kiiltiiriinii farkli olarak su sekilde tanimlamistir:
“Orgiit icinde ¢ahisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve
diistincelerdir.” (Giiney; 2000, s.189).

Cogu bilgin ve arastirmaci organizasyonel Kkiiltiiriin, performans ve

organizasyonun uzun donemli etkinligi iizerine giiclii bir etkisi oldugunu tanimistir.



Deneysel arastirmalar, organizasyonun performansim arttirdigina dair kiltiiriin
Onemini gosteren bulgular tretti. Kotter ve Hosket, kiiltiirii uzun dénem finansal
basarida kritik bir faktor olarak tanimlar (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
$.943).

Fortune tarafindan yiiriitilen en cok takdir edilen sirketlere yonelik bir
arastirma da, katilimci1 CEO’larin kurum kiiltiiriiniin, kapasiteyi yiikseltmedeki en

onemli kaldira¢ olduguna inandiklarini gésterdi (Chen, 2004, s. 432).

Sirket kiiltiirii (Organizasyonel sermayenin bir 6rnegi olarak)ve liderlik (insan
sermayenin bir ornegi olarak), sirket basarisi icin 6nemli olan iki farklr “kompleks,
birbiriyle baglantili kaynak”tir (Wilderom ve Van Den Berg, 2000, s. 5). Is hayatiyla
ilgili is kitaplarina baktigimizda; giiclii bir kiiltiiriin ve giiclii bir liderligin, sirket
basarisi icin 6nemli oldugunu belirten ifadelerle dolu oldugunu goriiriiz (Wilderom

ve Van Den Berg, 2000, s. 3).

Schein, liderlerin egsiz hiinerlerinin, kiiltiirii anlamak ve onunla calismak
becerisi oldugunu 6ne siirer: “Kiiltiir ve liderlik bir madeni paranin iki yiizii gibidir .”
der. Her iki degiskenin de organizasyonel etkinlik {izerine dnemli bir etkiye sahip
oldugunu iddia eder (Wilderom ve Van Den Berg, 2000, s. 3). Bu karsilikli
baglantiy1; organizasyonel hayat devri baglamindaki kiiltir ve liderlik arasindaki
iliskiye bakarak orneklendirir (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.770). Bass da, kiiltiir
tizerindeki farkli liderlik tarzlarini inceleyerek kiiltiir ve liderlik arasindaki iliskiyi

ispatlar (Ogbonna ve Harris, 2000, s.770).

Liderlik tarzlar1 ve organizasyonel kiiltiir ve normlar arasindaki eslestirme
organizasyonel amaglara basarili bir sekilde ulasmanin oncelikli bir anahtar1 olarak
incelenmistir (Ardichvili, 2001, s. 364). Bazi basarisizliklar 6nemli bir noktaya
kadar, cesitli yonetimsel basar1 ve uygulamalarin kiiltiirel degerlerle nasil iligkili
oldugunu anlamanin yetersizliginden kaynaklanmaktadir (Ardichvili, 2001, s. 364).
Kiiltiirel degerler; cevrenin yonetimsel diislincelerinin sekillenmesinde ve uygun
organizasyonel cevabin verilmesinde onemli bir rol oynar (Geletkanycz, 1997, s.

616).Deger farkliliklar1 iilkelerin liderlik tercihlerinin bir tahmincisi olurken, benzer



bir durum kurum i¢i kiiltiirel farkhiliklar icin yapilabilir (Canan ve Kozan, 2004,
s.53).

Bugiine kadar yapillan c¢alismalara baktigimizda c¢ogunlukla; liderlik
performans, kiiltiir-performans veya liderlik-kiiltiir iliskisinin incelendigini
goriiyoruz. Oysaki; liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin ii¢iinii bir arada ele

alan ¢ok az ¢alisma oldugu géze carpmaktadir.

Bu calismanin amaci; liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin tiglinii bir
arada ele alarak liderlik tarzlar1 ve oOrgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iliskiyi ve bu

iligkinin nitel performans tizerine etkilerini incelemektir.

Yapilan bu calisma ile tiretim yonelimli firmalarda; calisan performansini ve
firma performansimi artirmak i¢in Orgiit kiiltiirlerinde(adhokrasi, klan, biirokrasi ve
pazar kiiltiirii) etkin liderlik tarzlar1 (karizmatik liderlik, paternalist liderlik, islemsel
liderlik ve doniistiiriicii liderlik) belirlenmeye calisilmis ve bu liderlik tarzlarinin ve
orgiit kiiltliri tiplerinin nitel performans iizerindeki etkileri gozler Oniine serilmeye

caligilmastir.

Calismanin, teorik kismu icin gerekli olan bilgiler, yerli yabanci literatiir
taranarak derlenmistir. Literatiir taramasinda elektronik ve dijital ortamm sagladigi

biitiin olanaklardan etkin bir bicimde yararlanilmaya ¢aligilmistir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket teknigi kullanilmistir. 309 adet
anketin, 255 adedi, calisma icin gecerli sayilmistir. Anketler, calisan sayis1 50 kisi
izerindeki idretim yonelimli firmalara kisisel goriisme, e-posta veya kargo

araciligiyla yaptirilmistir.

SPSS 11.5 programi kullanilarak anket caligmasinin sonuglart degerlendirilmis
ve analiz edilmistir. Arastirmanin metodolojisinde anket formunun olusturulmasi,
uygulanmasi, kullanilan 6lgekler, arastirmaya katilanlarla ilgili demografik bilgiler,

faktor analizi, giivenilirlik analizi, korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test



edilmesi i¢in regresyon analizleri ve ara degisken etkisine ait regresyon analizleri ele

alinmuistir.

Son olarak, aragtirmada ulasilan sonuglar yorumlanmis, benzer arastirmalarda

ulagilan sonuglarla karsilagtirilmis, kisitlamalar ve onerilere deginilmistir.



2. ARASTIRMANIN TEORIK CERCEVESI

2.1. Liderlik Kavram

Liderlik; organizasyonel birimlerdeki kilit yapidir ve 50 yildan beri bir¢ok
ampirik c¢alisma ortaya cikarmistir (Kuchinke, 1999, s.136). Liderlik, sirket
performansini artirmak icin 6nemli siiriis gii¢lerinden birisidir. Liderler; karar verici
unsurlar olarak; neyin elde edilecegini, gelisimi, organizasyonel kaynaklari, bu
kaynaklar1 degerli iiriin ve hizmetlere cevirmeyi ve bu degerin hisse sahiplerine
dagitimin belirlerler. Bu yiizden onlar, yonetsel kiralarin giiclii kaynaklaridir ve bu
ylizden desteklenen rekabet avantajidirlar (Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 40).
Liderlik aym1 zamanda bireysel, grup ve organizasyonel seviyede bircok istenilen

ciktiya yol acar (Kuchinke, 1999, s.136).

Liderlik grup amagclarin1 basarmak icin grup eylemlerine yon verme ve

digerlerini etkileme siirecidir (Akat ve Budak, 1994, s.217).

60’dan fazla iilkenin katildigr bir Orneklem kullanilarak yapilan GLOBE
caligmas1 liderligi; “bireylerin etkileme, motive etme ve {iyesi olduklar

organizasyonun basarisina ve etkinligine katkida bulunmayi1 saglama kabiliyeti’

olarak tanimlar (Brodbeck, Frese ,Akerblom, 2000,s.8).

Rost’gore ise “Liderlik, kabul edilmis amaglar dogrultusunda yapilmak istenen
degisiklikler icin lider ve izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesimdir.”(Tahiroglu,
2004, 77).

Liderligin temel 6zellikleri su bicimde 6zetlenebilir(Dilek, 2003,s.10);

Liderlik, cok yonlii bir etkilesim siirecidir.

Liderlik, iknaya dayali davraniglari igerir.

Liderlik siirecinde, takipciler aktif katilimci konumundadirlar.

Lider ve takipcileri, degisim ve doniisiimii amaclar.



¢ Ortak bir misyona yonelik karsilikli amag¢ ve hedefler s6z konusudur.

Etkili liderler; pozitif(olumlu) organizasyonel kiiltiir yaratirlar; motivasyonu
giiclendirirler; misyonu ve organizasyon hedefini agiklarlar. Organizasyonu daha
verimli ve yiiksek performans c¢iktilara yoneltirler ( Ingraham ve Taylor, 2004, s.

95).

Stan Kossen istenilen sonuclari basaran liderlerde goriilen 6zellikleri soyle

listelemistir (Kossen, 1983, s. 203):

e Problemleri yaratici bir sekilde ¢cozme kabiliyeti,
° Hetisim kurma ve dinleme kabiliyeti,

¢ Gii¢lii bir bagsarma istegi,

e [llgili olmak, giriskenlik ve sosyal olmak,

e Astlara kars1 pozitif ve samimi tutum,

° Ozgﬁven,

e Hirs,

e Kisisel disiplin,

e lyihuy,

¢ Duygusal denge.

J. Keith Londen, liderlik konusundaki bir yazisinda ideal bir liderde gdrmek
istedigi yetenekleri ve kisiligi s0yle 6zetlemektedir(Akat ve Budak, 1994, s.220);

e Bir lider gelecegi gorebilmelidir, gelecegin getirecegi belirsizlik ve risklere
karsi siirekli olarak tetikte olmali ve sagduyu ile planlama yapmalidir,

e Bir lider hi¢bir zaman 6diin vermeyecegi amaglar1 engelleyecek cabalara
kars1 sabir, kararlilik ve cesaretle kars1 koymalidir,

e Bir lider en zor kosullar altinda bile timitsizlige kapilmamali, bdyle bir
durumda c¢evresine giiven vererek morali yiiksek tutmalidir,

e Bir lider ortaya ¢ikan sorunlari, ne kadar biiyiik ve ne kadar beklenmedik

olursa olsun, yaratici zekas1 ve akilc1 yaklasimi ile ¢oziimleyebilmelidir,



e Profesyonel bir lider, bilgi ve deneyimleriyle cevresindekilerin amaca
yonelik caligmalarina ve cevresindeki kisilerin yeteneklerini gelistirmelerine
yardimc1 olmalidir,

e Bir liderin, ¢evresinin saygisin1 ve giivenini kazanmasi i¢in adil olmasi,

ahlak ve ilke sahibi olmas1 gereklidir.

2.2. Liderlik Kuramlar

1900’ lerde sorulmaya bagslayan “Liderlik nedir?” sorusunun cevabini bulmaya
calisan arastirmalar gosteriyor ki, ylizyilin basinda karizmatik 6zellikler lider olmak
icin yeterli sayiliyordu. Ancak, yogun olarak 1930-1940 yillar1 arasinda Liderin
Ozellikleri Yaklasimi’na odaklanan calismalarin; farkli kisisel ozelliklere sahip
bireylerin belli durumlarda farkli davramslar sergilediginin ortaya konmasiyla,
yetersizliklerinin farkina varilmig oldu. Bunun sonucunda 1940’dan 1960’larin
sonuna kadar liderin davramslart {izerine arastirmalar yapilmis, 1960-1980 yillar1
arasinda ise liderligi durumsal gerekler ile liderin bu gereklere uygun davranisina
iligkilendiren goriigler lizerine yogunlasimistir. 1978’de ‘Burns&Bass’in getirdigi
yeni ayrimla cagdas yaklagimlar olarak adlandirilan “Islemsel ve Déniistiiriicii
Liderlik” goriisii ortaya c¢ikmis ve giinlimiize kadar giincelligini korumustur

(Tahiroglu, 2004, s. 77).

2.2.1. Liderin Ozellikler Yaklasimi

“Liderin Ozellikleri Yaklasimi1”, “Geleneksel Yaklasim” olarak da adlandirilir.
Bu yaklasim insanlarin sahip oldugu 6zel 6zelliklerden dolayi lider olduklar: fikrine
dayanir (Baron ve Green berg , 2000, s. 447). Ozellikler yaklagimi, basaril liderleri
karakterize eden kisilik o6zelliklerini teshis etme {izerine konsantre olmustur.
Ozellikler teorileri; basarth liderlerin dogustan oldugunu ve onlar1 lider
olmayanlardan ayiran belirli dogustan bazi 6zelliklerin oldugunu varsayar (Ogbonna

ve. Harris, 2000, s.767).

Bu teoride, liderlerin entellektiiel, duygusal gibi kisisel 6zellikleri ile fiziksel

ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Liderlikle ilgili olarak belirlenmeye c¢alisilan



listede fiziksel ozellikler; boy, kilo, giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk belirtileri, saglik
durumlart ve yakisikliliktir. Kigisel Ozellikleri ise; zeka, hitabet yetenegi,
bireyleraras1 iliskiler, haberlesme yetenegi, gliven verme veya giivenilir olma,

girisimcilik, riski goze alma, cesaret ve kendine giivendir (Eren, 2000, s.417).

Ancak Ozellikler Yaklasimi; tiim liderleri kapsayan evrensel bir ozellikler
listesinin belirlenememesi (Hodgetts ve Kuratko,1991,s.477), yapilan arastirmalarda
biitiin etkin liderlerin ayn1 6zellikleri tagimadiklarinin belirlenmesi (Tahiroglu, 2004,
s. 78), belirli 6zellikler belirlense bile bunlar1 kategorize etme ve gegerli kilmadaki
giiclik (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.767) ve lider ile grup iiyeleri arasindaki
etkilesimi ve ortam kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi yOniinden

eksikliklere sahiptir (Tahiroglu, 2004, s. 78).

2.2.2. Liderin Davramislar1 Yaklasimm

Davranigsal teoriler, vurguyu liderin 6zelliklerden; liderin benimsedigi stil ve
davraniglara ¢evirdi. Bu caligmalar; “liderlik etmenin en iyi yollar’”’mi tanimlama
tizerine odaklandi (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.767). Davraniglar Yaklagimi’na gore,
etkin liderlerin yarattig1 fark, onun Ozelliklerinden ¢ok liderlik yaparken gosterdigi
davraniglardir. Liderin astlarina yetki veris sekilleri, haberlesme stilleri, planlama ve
kontrol sekli, amagclar1 belirlemede izledigi yol gibi davranislari, liderin etkinligini

belirleyen faktorlerdir (Tahiroglu, 2004,s.78).

Bu yaklagima gore davranislar gézlemlenebilir ve dgrenebilir, yani “Ozellikler
Yaklagimi’nda” belirtildigi gibi “Lider olarak dogulur, bu sonradan dgrenilecek bir
olgu degildir.” goriisii dogru degildir (Tahiroglu, 2004,s.78). Bu calismalarin baglica
neticesi; demokratik ve katilimci liderlerin daha basarili oldugunu gostermesidir

(Ogbonna ve. Harris, 2000, s.767).

Davranigsal kuram icinde yer alan baslica calismalar; Ohio Universitesi
Aragtirmalari, Michigan Universitesi Aragtirmalari, Yonetim Gozenegi Kurami’dir

(Sigsman , 2004, s.6).



e Ohio Universitesi’nce yapilan aragtirmalarda liderlerin iki davranis boyutu
oldugu aciklanmaktadir. Bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi ise
girigsimcilik ruhu olmaktadir. Girisimcilik ruhu yiiksek olan lider isi etkili
bicimde planlayip organize etmekte, grubu olusturan iiyeler arasinda olumlu
iligkiler kurmakta ve iste basar1 olasiligini arttirmaktadir. Kisiyi dikkate alan
liderler ise, iiyelerle samimi ve dostane iliskiler kurmakta ve onlarda giiven ve
saygi uyandirmaktadir. 2 boyutta da yiiksek seviye gosteren liderler en etkin
liderlerdir (Eren, 2000, s. 418).

e Michigan Universitesi ¢alismalari; liderlik davranislarinin organizasyonel
performansla nasil baglantilandirildigim  arastirnugtir.  Iki  lider davranigi
tanimlanmistir. Isci-merkezli lider davranist; kisiler aras iliskileri, giiclii takim
calismasm ve isci katilimim destekler. Is-merkezli lider davramsi ise, grup
hedeflerini basarmak icin gorevi tamamlamayi ve isin teknik yOnlerini
vurgular. Calismalar, isci-merkezli liderlik altinda calisan iscilerin
memnuniyetlerinin ve organizasyon performansinin daha yiiksek oldugunu

ortaya cikarmistir (Bovee, Dovel, Thill ve Wood, 1993, s.477).

e Tanimlanan liderlik davraniglar1 iizerine bilinen diger bir yaklasim da
Yonetim Gozenegi Kuramr’dir. Blake ve Mounton tarafindan gelistirilmistir.
Bu kuram bes tip liderlik tarzi tanimlamistir ve liderler davraniglarini “insana
ilgi” ve “liretime ilgi” olarak iki boyuta dayandirmigtir. Her iki boyutta da en
list diizeyde ilgi gosteren liderler en etkin liderler olarak tanimlanmistir

(Koontz ve Weihrich, 1993, 5.499).

Ozellikler teorilerine benzer olarak, davranigsal teorilerin baslica zayifligi;
bireysel liderlerin etkinligini belirlemedeki durumsal faktorlerin oynadigi onemli
rolii gormezden gelmesiydi. Bu sinirlama, vurguyu “liderlik etmenin tek en iyi
yol”undan, ‘cevre (context) hassasiyetli liderlige” ceviren “durumsal” liderlik

teorilerinin yiikselisine neden oldu (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.767).
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2.2.3. Durumsallik Yaklasim

1960 sonundan 1980’lere uzanan “Durumsallik Yaklasimi”na gore liderlik yere
ve zamana gore degisen yonetsel bir rol davramisidir. Diger bir ifadeyle “Her ortamda
gecerli bir liderlik ozelligi ve davramisi s6z konusu degildir.” anlayisina
dayanmaktadir (Sisman, 2004, s.6). Bu yaklasima gore liderlik; izleyiciler, amagclar,
liderin kisisel ozellikleri ve ortamin bir biitiin halinde algilanmasiyla ortaya ¢ikar

(Tahiroglu, 2004, s. 80).

Bu baglik altinda toplanan baslica yaklagimlar; Fiedler’in Durumsallik Modeli,
Yol-Ama¢ Kurami, Vroom ve Yetton’un Lider Katililm Modeli ve Hersey ve
Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi’dir. Her ne kadar; her bir calisma farkhi
faktorlerin 6neminden bahsetse de, durumsal bakig acgilarinin genel ilkesi; liderlik
etkinliginin, liderin her bir durumla mesgul olmasi icin uygun stili benimsemesine

dayanir (Ogbonna ve Harris, 2000, s.767).

e Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi’nda; orgiitteki lider-iiye iligkileri,
orgiitteki gorev yapismnin durumu ve liderin biirokratik mevkiden aldigi
bicimsel yetki iliskilerinin cesitli degismelerinin liderin davranmiglar1 ve is
basarisi iizerindeki etkilerini analiz eden bir model gelistirmistir. Lider tiye
iligkileri, gorev yapilarinin belirginligi ve liderin hiyeararsik mevkisinden
almis oldugu yetkinin derecesindeki degisimler liderin ise veya isgdrene
yonelik davranig ve tutumu {izerindeki etkilerini degistirmekte, buna gore
liderin is basaris1 bazen ise doniik davraniglarla(orgiitsel amaclar1 6n planda
tutan otoriter tutum), bazen de isgérene doniik davranislarla (¢alisanin arzu ve
ihtiyaclarina ve isi bagsarmada onlarin goriis ve diisiincelerine deger veren
tutum) siirmektedir(Eren,2000,s.428). Savunulan diisiince sudur; “Dogru

durumda kullanildig1 zaman tiim liderlik tarzlar1 etkilidir.”(Tahiroglu,2004,s. 80).

e Hersey&Balnchard’mm  Durumsallik  Yaklasgimi’na gbre otoriter ve
destekleyici davramglarin  seviyesi, izleyicilerinin hazir olmalarma
dayanmaktadir. Lider, otoriter ve destekleyici davramislarinin en iyi bilesimine

karar vermek i¢in izleyenlerin durumunu, olgunlugunu siirekli takip etmelidir.
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Astlar diisiik gorev olgunluguna sahiplerse, yani az yetenekli, egitim diizeyleri
diisik ve kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden gormek istedikleri
davramslar; daha olgun olan astlarin gérmek istedikleri davraniglarindan farkl

olacaktir (Eren, 2000, s. 433).

e House ve Mitchell’in Yol-Amag¢ Teorisi; astlarin; lideri odiillere giden
yollar1 agiklayarak cesitli hedeflere ilerlemek icin onlara yardim eden bir kisi
olarak algilamalarina gore lidere uygun tepki verdiklerini ifade eder. Diger bir
ifadeyle; etkili liderler, astlarin olmalar1 gerektigi yerde olmalart icin
takipgilerin neye ihtiyaclar1 oldugunu agiklar. Ozellikle gorevin dogasimi ve
engelleri ortadan kaldirarak veya azaltarak, siki ¢alismanin organizasyon
performansina neden oldugunu ve bunun o&diillendirildigine dair astlarin
algisim arttirir. Bu goriise gore; bu kosullar altinda i tatmini, motivasyon ve
performans arttirilmig olur. Bu teori; instrumental, destekleyici, katilimci ve
basar1 odakli 4 lider davranis1 ortaya koymustur. Bu teoriye gore; ayni lider
farkli durum ve zamanlara gore bu liderlik stillerini benimseyebilmelidir ve
etkili liderin en Onemli yonii ise esnekligidir (Baron ve Greenborg, 2004, s.
469). Yol amac teorisi; insan merkezli davranislarin daha diisiik kademedeki
insanlarin is tatmini ve gelisimi icin, gorev merkezli davranislardan daha

uygun oldugunu 6ne siirer (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 368).

® Vroom ve Yetton’un Lider Katiltm Modeli; liderlik davranislari ile karar
almaya katihm iliskilendirilmektedir. Orgiitteki gorev yapilari tekdiize ve
tekdiize olmayan farkli faaliyetleri gerektirdiginden, lider davramslar1 da gorev
yapisim yansitacak sekilde uyarlanmalidir. Bu modele gore tanimlanmis bes
karar verme tarzi bulunmaktadir: a- Lider elindeki bilgilerle karar alir. b- Lider
astlarindan aldig: bilgilerin 15181nda karar alir. c-Lider astlarin da fikirlerini alir
ve ¢ozlime varir. d- Lider astlariyla grup ortaminda fikir aligverisi yapip karar1
kendisi alir. e- Lider astlariyla grup ortaminda tartisr ve karar grubun

fikirbirligiyle alimr (Tahiroglu, 2004, s.81).
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2.3. Liderlik Tarzlar

2.3.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami, sosyal bilimlerde ¢ok uzun siireler olaganiistii liderleri ve
liderligi tanimlamak icin kullanildi (Crant ve Bateman, 2000, s.63). Karizma, eski
Yunan uygarligina kadar uzanan bir gecmise sahiptir ve Eski Yunanca’da “ilahi

ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir (Giil ve Oktay, s.404).

“Karizmatik liderlik” kavramindan ilk s6z eden, Max Weber olmustur.
Weber’e gore karizma; Tanri tarafindan verilen bir yetenek(hediye)’'tir ve bu
yetenegin krizin bir 6gesi olarak ortaya c¢ikarilmasina ihtiya¢ vardir. Karizmatik lider
yiiksek bir vizyona ve bunu kitlelere aktarma kabiliyetine sahiptir (Khatri, Alvin Ng
ve Hway Lee, s.4). Weber bu terimi, liderin olaganiistii 6zelliklerde olduguna inanan,
zor durumda olan ve lideri takip etme ihtiyaci duyan insanlarca takip edilen kendi
kendini tayin etmis liderleri nitelendirmek icin kullanir. Karizmatik liderlerin
hareketleri, coskun toplum duygular icin bir kanal saglayabilen olaganiistii gayret ve
ilhamsal bir ruh icerir (Marjosola ve Takala, 2000, s. 147). Karizmatik liderin essiz
ve giiclii yetenegi(hediyesi); takipgileri giicli bir sekilde etkileme kaynagidir
(Nelson,1995, s.365).

Karizmatik giiciin, kitle {izerindeki etkileri, bir zorlamadan ziyade iknaya,
uyandirdiklari giiven diizeyine, kitlelerin goniilli rizasina, insanlarla kurduklar iliski
ve iletisim bi¢imine bagh goriilmektedir (Bayrak, 2001, s.27). Karizmatik giic,
organizasyon icinde diger kisiler (astlar ve {iistler) tarafindan begenilme, takdir
edilme, hatta 6zenme davranislarina yol agmasi ve bunu yaparken de hicbir baski ve
zorlama olmadan sevgi, saygi ve giiven temeline dayanilarak bagimlilik iliskisi
yaratmas1 nedeniyle oldukca etkili bir gii¢ tipidir (Bayrak, 2001, s. 28). Bu giic
sayesinde organizasyonlarda yoneticilerin astlarini etkilemesi ve bir hedefe dogru
yonlendirmesi oldukca kolay olacaktir. Karizmatik giicli olan yOneticiler astlari

izerinde Ozdeslesme, hayranlik duyma ve kendilerini onunla tanimlama gibi
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ozellikler olusturabilmektedir. Bunun yam sira yeni amaglar, umutlar yaratmada ve

bunlara ulasmada basar1 gostermelerini de saglayabilmektedir (Bayrak, 2001, s. 28).

Kisisel giiciin giiven esasina dayanmasi, pek cok faktor igerisinde bu giigten
etkilenenlerin etkileyen kisinin goriislerine duyduklar1 saygi ve hayranlik ile
dogrudan iligkili oldugu goriilmektedir (Bayrak, 2001, s.27-28). Liderlerin kisisel
fedakarlik davramiglar1 sayesinde; takipgilerin liderlerine giivendiklerine ve bu
ylizden liderin karizmatik cazibesine karst daha alic1 olduklarina inanilir

(Brown,2002, s. 21).

Diisiiniirler; karizmatik liderlik davramslarmi 3 ilgili kategoride topladilar

(Khatri, Alvin Ng ve Hway Lee, 5.5-6):

1. Ideolojiyi vurgulama; kollektif deger ve ideolojileri vurgulayan ve misyon,
amag ve beklenilen davranislari takipgilerin deger ve ideolojileriyle birlestiren
davranmiglardir.

2. Kollektif kimligi vurgulama; organizasyonun kimligini vurgulayan ve
misyon, hedef ve beklenilen davranislar1 bu kimlikle birlestiren davraniglardir.
3. Ornek davraniglar gosterme; simgelemek, tanitmak ve gelistirmek igin

degerlere, kimliklere ve hedeflere kisisel bagllik gosteren davraniglardir.

2.3.1.1. House’in Karizmatik Liderlik Teorisi

House ilk olarak 1977’de; karizmatik liderlik teorisini buldu ve onun
testedilebilir yapilarla ¢alisilmasi ihtiyacin1 One siirdii. Sonra, House, Spangler ve
Woycke, House’in orijinal karizmatik liderlik teorisine incelik kazandird1 ve daha
eksiksiz olarak kavramlastirdi. Karizmatik liderligi 3 unsur a¢isindan tammladi: 1-
lider iizerine etkiler, 2- lider kisiligi ve davranislar1 ve 3- gozlemciler ve takipciler
tarafindan lidere yapilan karizma atfi. {1k unsurda, karizmatik liderlik; takipgiler ve
liderleri arasindaki etkilesimci bir siire¢ olarak tanimlanir. Bu etkilesim, lider
tarafindan takipcilerin cezbi ve takipgilerin, liderlerin deger ve hedeflerini giiclii bir

sekilde igsellestirmesi olarak sonuclanir. Zaman icersinde, takipgiler, lideri sorgusuz
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bir sekilde kabul ederler ve ona baglilik gosterirler. Takipgiler, liderin inanglarinin
dogruluguna tamamuyla giivenirler ve lidere itaat etmeye isteklidirler. Gelecek unsur
ise; karizmatik liderlige neden olan belirli liderlik Ozellikleri ve davraniglari
gerektirir. Karizmatik liderleri, karizmatik olmayan liderlerden ayiran ozellik,
Ozgiiven, etkileme ihtiyaci, hakimiyet ve inanglarinin ahlaki dogruluguna olan giiclii
inanglaridir. Bu ozellikler, etkili olarak bir vizyonu ifade eden, takipgilerine ilham
eden, takipcilerini ideolojik hedeflerine ceken, pozitif lider imajin1 yaratan ve kuran
ve takipcilere giiven asilayan davraniglarla birlestiginde; lider takipgilerin goziinde
karizmatik olur. Son unsurda ise; bir dereceye kadar takipgiler olaganiistii ve 6zel bir
yetenegi lidere atfederler. Eger lider bir amag hissini takipcilere asilayarak ve lider
tarafindan belirlenen hedefleri onlarin takip etmesi i¢in motivasyonlarini yiikselterek;
uyusuk, cansiz takipgileri aktif takipcilere doniistiirebiliyorsa, takipgiler, daha yiiksek
diizeyde bir yetenegi karizmatik lidere atfederler ( Khatri, Alvin Ng ve Hway Lee,
s.4-5).

House karizmatik liderlerin su 3 temel 6zellige sahip olduklarim belirtir:

1- Yiiksek bir 6zgiiven,
2- Yiiksek bir etkileme(niifuz etme) baskin olma ihtiyaci,

3- Kendi inanglarinin ahlaki yonden dogru olduguna giiclii bir sekilde ikna
etme.

House, gii¢ ihtiyacinin liderin izleyicilerini etkileme yoniinde ¢aba harcamaya
yoneltecegini, 6zglivenin ve giiclii inanglara sahip olmanin ise, izleyicilerde liderin
kararlarina giiven duygusunu arttiracagini, bu 6zelliklere sahip olmayan bir liderin,
insanlar etkileme ¢abalarinin muhtemelen bosa gidecegini, bir etkileme girisiminde
bulunsa bile bunun bagar1 bulma ihtimalinin ¢ok diisiik oldugunu belirtmektedir
(Bayrak, 2001, s. 27-28) House’1n karizmatik liderlik teorisinin bir takim fakhiliklar1
vardir. Karizmatik liderler, organizasyonel amaclar1 ve misyonlar1 takipgilerin kisisel
kavramlarina baglarlar. Takip¢i hissinin en 6nemli yonii; fazilet ve ahlaki deger hissi
izerine temellenmesidir. Karizmatik liderler; islemsel liderlerin yapmadig anlami
vererek, ise deger ve amac katarlar. Karizmatik liderler; kollektif bir kimlik
vurgularlar ve ilhamsal ideolojiyi ¢ekici kilarlar. Lider tarafindan desteklenen bu

misyon daha biiyiik bir gayenin parcasi olmak i¢in takipci isteklerini harekete gegirir.
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Bu odiillerin digsal degerlerine odaklanmaktansa, 6zdeki degerlere bagsvurarak,
karizmatik liderler takipgilerinin organizasyona derin baghliklarin1 saglarlar
(Brown,2002, s. 20).Karizmatik liderligin; belirli kosullar altinda ortaya c¢ikmasi
daha olasidir. Mesela; organizasyonlar algilanan bir tehdit, belirsizlik veya krizlerle
yliz ylize geldiklerinde, takipgiler ¢dziim ve ilham verici giiven sunan karizmatik

deger-temelli liderlige karst alicidirlar (Brown,2002, s. 21).

2.3.1.2. Conger-Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Teorisi

Conger ve Kanungo(1987,1998);Conger(1989), organizasyonel mekanlarda bir
karizmatik liderlik modeli ve dlgegi gelistirdi (Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s.
748). Degerler; Conger ve Kanungo’nun(1987; 1998) karizmatik liderlik teorisinde
daha az goriilebilir ve etki siirecinde ikincil bir 6neme sahiptir (Brown,2002, s. 22).
Karizmatik liderler; hareketleri ve davraniglariyla onlar ve onlarin misyonlarimn
olaganiistii oldugu etkisini giiclendiren davranig ve hareketlerle ve ilhamsal bir
vizyonu formule etme ve acgikca belirtme kabiliyetleriyle diger liderlerden ayrilirlar.
Bunun gibi; ydnetim alanlarinda bireyler, liderin formel otoritesinden degil
liderlerinin olaganiistii karakterini algilamalarindan dolayr bu gibi liderleri takip
etmeyi tercih ederler. Conger-Kanungo Modeli liderlik siirecinin 3 farkli asamasinda
bazi farkli liderlik bilesenlerine sahiptir. Ozellikle 1. asamada (gevresel
degerlendirme agamasi); Conger-Kanungo Modeli iki boyut boyunca bir yoneticinin
karizmatik liderligini diger liderlik rollerinden farkli kilar. 1.si; takipgilerin
yoneticinin statiikoyu degistirmeye karsi daha biiylik istegini algilamasidir. 2.si;
takipgilerin ihtiyaglarina, kisitlamalara ve ¢evresel olanaklara lider tarafindan
duyulan yiiksek hassasiyet. Bu yilizden karizmatik lider olarak goriilen yoneticilerin;
hem statiikonun elestiricileri, hem de radikal reformlarin reformcular1 olarak

algilanmasi olasilig1 vardir (Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s. 748).

2.asamada (vizyonun formiile edilme asamas1); karizmatik liderlik, ortak ve
ideallestirilmis bir gelecek vizyonunun yonetici tarafindan formullestirildigine, ayni
zamanda ilhamsal bir tarzda bu vizyonu onun etkili bir sekilde acikc¢a ifade ettigine
dair takip¢ide olusan algilamayla digerlerinden ayrilan bir formdur. Bu karizmatik

lidere olan cazibenin temelini insa eden takipgilerin ihtiyaclarini memnun etme
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potansiyelidir. Bu ideallestirilmis yon; her nasilsa, liderleri 6zenilen saygiy1 hak eden
insanlar olmaya ve takipgiler tarafindan taklit edilmeye deger yapar. Son olarak; 3.
asamada(uygulamaya koyma asamasi), karizmatik olarak algilanan liderler, astlarin
yiiksek Ozveri ve Kkigisel risk gerektiren davramiglar olarak yorumladigi 6rnek
davraniglarla mesgul olarak goriiliirler. Bu hareketleri sayesinde, yoneticiler, astlarini
giiclendirebilir ve giiven insa edebilirler (Brown, 2002, s.22). Daha da fazlasi; bu
ticiincii sathada, karizmatik olarak goriillen yoneticiler, vizyonlarin1 basarmak igin
geleneksel olmayan ve yenilik¢i anlamlar1 yerlestiren kisiler olarak algilanirlar.
Geleneksel olmayan yaklasimlarla var olan emirleri asan kabiliyetleri, takipg¢ilerin
liderin uzmanh@ hakkindaki algilamasin1i ve olaylarin iizerindeki kontrol

algilamasim yiikseltir(Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s. 749).

Conger ve Kanungo'ya gore karizma atfin1 saglayan lider 6zellikleri sunlardir:

a. Vizyon belirleme: Karizmatik liderler, onlar ve onlarin misyonlarinin
olaganiistii olduguna dair bir etki yaratan kabiliyetler gostererek ve ilhamsal bir
vizyonu kesin ve acik bir sekilde belirtme kabiliyetleri ile diger liderlerden
ayrilirlar (Crant ve Bateman, 2000, s.64; Altintag, Bulut Cakar ve Ergiin, 2004,
s.2). Conger, bir vizyonun basit olmasi, ideal hedefleri ifade etmesi, mevcut
durumla miicadele etmesi, iiyelerin kisisel beklentilerine yonelmesi ve genel
olarak bir risk 6gesi icermesi gerektigini vurgulamistir (Giil ve Oktay, s. 405).
b. Uye ihtiyaclarma duyarhhk gosterme: Karizmatik liderlerin iiye
ihtiyaclarina duyarlilik gostermeleri, izleyicileri peslerinden siirliklemelerinin
nedenlerinin baginda gelmektedir. Calisan kendi istek ve ihtiyag¢larina liderinin
duyarlilik gosterdigini, ilgi duydugunu hisseder ve goriirse daha fazla baglhilik
gostermektedir (Giil ve Oktay, s. 405).

c. Cevresel duyarhlik gosterme: Bu 6zelligi olan liderler, sirketin amaglarina
ulasmanin Oniindeki sosyal ve Kkiiltiirel engelleri, teknolojik ve kaynak
yetersizliklerini fark eder ve bunlar1 hesaba katarak hareket ederler. Sartlari
gercekci bicimde degerlendirmek, yeni imkanlarin farkina varmak ve bunlarin
gerceklesmesi icin girisimde bulunmay1 da igerir. Bu liderlik tarzi ¢evresel
akim ve celigkilerdeki degisimleri anlamaya c¢alisir. Bu da gelecekle ilgili
kaoslar1 ¢cozmeyi saglamaktadir (Giil ve Oktay, s. 405).
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d. Sira dist davranmis sergileme: Bu davranislar yasalara ve ahlaka aykiri
davraniglar anlamina gelmemektedir. Ancak teamiil diye ifade edilebilecek, o
giine kadar yaygin olarak kabul gormiis olan kaliplarin diginda davraniglar
gostermeyi ifade etmektedir. Karizmatik liderlerin bu 0Ozelligi, Orgiitiin
amagclarina ulagsmak icin aligilmamis davramiglar gosterme, alisilmamis yollar
deneme ve izleyenleri sasirtan kendine 6zgii davranislar sergileme bigciminde
ortaya ¢ikmaktadir. Conger ve Kanungo'ya gore karizma, vizyona geleneksel
olmayan yontemlerle ulasmaya calisan liderlere atfedilir. Basarili olarak kabul
edilen yenilik¢i stratejilerin kullanilmasi, lidere astlarinca daha biiyiik ustalik
atfedilmesine neden olur (Giil ve Oktay, s. 405; Altintag, Bulut Cakar ve
Ergiin, 2004, s.2).

e. Kigsisel risk iistlenebilme: Bu o6zellik, orgiitiin amaclarina ulasmak icin
ciddi boyutlarda kisisel risk iceren davramslar sergilemek, kisisel fedakarlikta
bulunmak ve orgiitiin iyiligi icin kendi hayatindan yiiksek bedeller 6demek ve
maliyetlere katlanmak seklinde ortaya ¢ikmaktadir ( Giil ve Oktay, s. 405).

f. Mevcut durumu siirdiirmeme: Karizmatik liderler degisimi baslatan
liderlerdir. Bu liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi mevcut durumu
korumaktan c¢ok yenilikler pesinde kosarak bir degisim atmosferi
yaratmalaridir. Karizmatik liderlerin ayiric1 6zelliklerinden biri de statiikoyu
siirdiirmeme egilimleridir. Orgiitsel amaglara ulasmada isleri “kendilerinden
once yapildig gibi yapmak” yerine farkli bir yoldan yapmayi ve kokten
degistirmeyi tercih etmektedirler (Giil ve Oktay, s. 405).

Conger ve Kanungo, bu liderlik tipinin; takipgiler arasinda yiiksek bir
kollektivist kimlik seviyesi, lidere giiclii baghlik ve yiiksek takip¢i performansi

tiretebilecegini 6ne siirmiistiir (Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s. 749).

2.3.2. Paternalist Liderlik

Frah ve Cheng, paternalizmin sosyal iliskiler iizerine temellendirilmis
Konfiigyen ideolojiden yayildigim ifade eder (Pellegrini;s.4). Orgiitlerde paternalizm
yani babacanlik ve pedersahilik, bat1 yazininda ve kiiltiirler aras1 ¢alismalarda fazla

ele alinmamis olmakla birlikte, ortaklasa davranisci kiiltiirlerde sikca rastlanan bir
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iligkide taraflarin tavirlarint ortaya koymaktadir. Paternalist o6zellik tasiyan
toplumlarda, iist ile ast arasindaki iligki, baba ile cocugu arasindaki iligkiye
benzemektedir. Baba figiirii kurumsal giicten daha ¢ok kisisel gii¢ tasimakta, hem rol
modeli hem de mentor olarak hizmet edici didaktik (6gretici) liderligi temsil
etmektedir (Karkin, s.65). Orgﬁtlerde paternalizm veya “babacanlik”, “hamilik’”, ast
ve list arasindaki iligkinin niteligini tanimlar. Bu iliskide iistiin gorevi ast1 korumak
kollamak ve yalnizca profesyonel degil 6zel hayat ile ilgili konularda da ona yol
gostermektir. Ast ise Ustiine baglhilik gostermekte, giivenmekte ve onun

yonlendiriciligini goniilli olarak kabul etmektedir (Aycan, s.1).

Paternalist liderlik tarzzm benimseyen yOneticiler; personele karsi ilgilidir.
Aslinda, bazen demokratik/katilimc1 liderlikle karistirilir. Ciinkii onlar iste insanlarla
ilgilidirler. Bir ayirt edici 6zelligi de (onu demokratik olmaktan ayiran 6zelligi);
onlar su felsefeye inanirlar: “Dedigimi yap, organizasyon seninle ilgilenecek ve seni
koruyacaktir.”. Bu liderler; aile gibi olmaya egilimlidirler. Onlar astlariyla ilgilenirler
ve gOzetirler, fakat astlar da terbiyeli davranmali ve ¢izgiyi korumahdirlar. Eger her
hangi bir sapma olursa, bazi cezalandirma bigimleri (kotii performans degerlendirme,

diisiik iicret artiglarn) takip edilecektir (Hodgetts ve Kuratko , 1991, s.480).

Paternalist liderlik, Giiney-Dogu Asya, Latin Amerika, Orta Dogu ve Asya
tilkelerinde goze ¢arpan bir liderlik stilidir. Paternalist lider, bir aile gibi is¢ileriyle
ilgilenir. Iscilerinin yasantilarmin her yoniiyle ilgilenir, onlara rehberlik eder ve
kisisel sorunlariyla ilgili olarak ta profesyonel olarak nasihat verir (Aycan ve Pasa,
2003, s. 131). Buna karsilik ise, astlar, iiste baghdir ve riayet vardir. Paternalistik
iligkiler ast ve iist arasindaki biirokratik iliskileri ifade eder. Paternalizm Kore,
Japonya, Hindistan, Tiirkiye ve Kore gibi Asya iilkelerinin karakteristik 6zelligidir
(Ardichvili, 2001, s. 366).

Her ne kadar paternalizm, Dogulu kiiltiirlerdeki liderler tarafindan istenilen bir
ozellik olsa da, bircok durumda otoriterlikle baglantilandirilarak Batili toplumlar
tarafindan negatif olarak karakterize edilir. Mesela; Northouse, paternalist bir

yoneticiyi; “yardimsever\iyi diktatdr” olarak betimlemistir. Buna zit olarak, Aycan
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ve Kanungo, daha yakin bir zamanda yaptig1 arastirmada ise; paternalizmin
otoriterlikle giiclii negatif iliskilerini ortaya ¢cikmistir (Ardichvili, 2001, s. 366). Son
zamanlarda yapilan incelemeler de; Cin ve Orta Dogu kiiltiirleri gibi kiiltiirlerde
pozitif is tutumlar ile paternalizm arasindaki iliskilerin destekleyici bir kanitini

bulmustur (Pellegrini;s.6).

2.3.3. Islemsel Liderlik

“Liderlikte Cagdas Yaklasimlar” baghigr altinda J. M. Burns&B.M. Bass’in

1978 de getirdigi yeni ayrim “Doniistiiriicii ve Islemsel Liderlik™ tir.

Islemsel liderler, rol ve gorev gereklerini aciklayarak belirlenen hedeflerin

istikametinde takipcilere rehberlik ve motive ederler. (Robbins, 1998, s. 374)

Islemsel liderler, gérev odakli davranslarla karakterize edilir ve bunun
izerinden calisanlar1 etkilerler. Bu liderler, calisanlariyla adil olarak ilgilenmeyi
vurgulayarak beklentileri, kurallar1 ve prosediirleri agiklarlar (Hoogh, Hartog ve
Koopman,2005,s. 841), astlarim kurallara uygun olarak yonetirler (Hoogh, Hartog ve
Koopman,2005 s. 847) ve calisanlara kurallara uygun olarak davranmay1 vurgularlar

(Hoogh, Hartog ve Koopman,2005s. 846).

Burns(1978) islemsel liderligi, esasen odiil temelli bir anlayis tizerinden
takipgileri motive etme olarak tarif etti. islemsel liderlerin baslica odagi(Avolio ve

Jung, 1999, s. 208):

o Hedefleri belirlemek,
e Performans ve odiiller arasindaki baglantiyr aciklamak,

e Takipcileri is lizerinde tutmak i¢in yapici bir feedback saglamaktir.

Islemsel liderlik stili; karsilikli goriismeler, miizakereler gerektirir. Islemsel
liderler, iizerinde uzlasilmig ve fikir birligine varilmis gorevleri basarmasi sonucunda

astlarin elde edecegi faydalar1i vurgular (Ardichvili, 2001, s.367; Marjosola ve
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Takala, 2000, s. 148). Bu liderler, isin yapilmasi icin gerekli olan kaynaklara ig¢ilerin
sahip olmasmmi saglayarak ve deger bicilen odiillere is performansini
baglantilandirarak, organizasyonun o andaki amaglarim1 daha etkili bir sekilde
basarmalarina yardim ederler (Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 41). Bu gibi
liderlerin astlar1; kendilerinden beklenileni yaptiklar1 ve hedefleri gerceklestirdikleri
zaman hakli olarak liderleri tarafindan ddiillendireceklerini bilirler(Hoogh, Hartog ve

Koopman,2005 s. 847).

Islemsel liderlik, karsilikli fayda saglayan ekonomik iliskilere dayandirilan
lider-takipgi iligkileri olarak sonuclamr. Islemsel liderlik, isci performansini
etkilemek icin baslica organizasyonel 6diil ve cezalara bel baglayarak, isci itaatini
vurgular (Casimir, Waldman, Bartram ve Yang, 2006, s.71). Bu yiizden
organizasyonlarda bu yoneticilerin ddiillendirme ve cezalandirma giiciinii kullanarak
astlarim1 kontrol altinda tuttuklart1 ve onlarin ‘uyma’ davranisinda bulunmalarini
sagladiklar1  goriilmektedir. Yoneticiler, calisanlarin belirli bir verimlilige
ulagsmalarii, odiillendireceklerini ya da uymadiklar1 takdirde cezalandiracaklarini
belirterek sonuca ulagilmasin saglarlar (Bayrak, 2001, s.32). Boylece; astlarinin ¢aba
ve bagliliklarin1 6diillendirerek statiikoyu korumayr amaclarlar (Hoogh, Hartog ve

Koopman, 2005, s. 841).

Bass, islemsel liderligin, uygulamada {ic temel yOnteme dayandigini
belirtmektedir. Bunlar “kosullu odiillendirme”, “istisnalarla yonetim” ve ‘“laissez-
faire(tam serbesti tanima)” dir. Kosullu 6diillendirme, takipcinin ¢aba ve performansi
sonucunda liderin 6diil sart kosmasina dayali bir takas siirecini gerektirir (Casimir,
Waldman, Bartram ve Yang, 2000, s.71). Lider, iyi performans karsiliginda 6diil vaat
eder, basarilar1 takdir eder ve calisanlarin gayretleri i¢in 6diil aligverisini sozlesmeye
baglar (Robbins, 1998, s. 374). Kosullu 6diillendirme; hedeflerin bagsarimini pozitif
olarak desteklemeye dayalidir (Kuchinke, 1999, s.138). Hedeflerin basarimini
kolaylagtirmak icin lizerinde uzlagilip karar verilen anlagmalar i¢in maddi manevi
odiiller saglar (Sarros ve Santora, 2001, s.4). Burada odiiller genelde; parasal veya

stati verme seklindedir. Calisanlar kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi

sahibidirler (Tahiroglu, 2004, s. 82).
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Istisnalarla yonetim, genel olarak beklentilerden sapma ve operasyonel
diizensizlikleri adreslemeye yonelik liderlik davraniglaridir (Casimir, Waldman,
Bartram ve Yang, 2006, s.71). Istisnalarla yonetim aktif ve pasif olmak iizere iki
sekilde aciklanmistir. Aktif olarak istisnalarla yonetimde liderler kurallardan ve
standartlardan sapmalar1 izler ve arastirir, diizeltici(islah edici) Onlemler alirlar
(Robbins, 1998, s. 374). Yalmiz burada hatalara odaklanilmasi ve yaptirim
uygulanmasi calisanlar iizerinde gerilim yaratabilir (Tahiroglu, 2004, s. 82). Pasif
olarak istisnalarla yonetimde ise, liderler, sadece hedeflenen standartlara

ulasilmadiginda miidahale ederler (Robbins, 1998, s. 374).

Laissez faire(tam serbesti tamima) tiirii liderlikte; liderler calisanlart
yonlendirmezler ve bilgilendirmezler. Calisanlarin performansini gézlemlemezler ve
sonuclar iizerine odaklanmazlar. Sorunlar ortaya ciktiginda ise harekete gecmekten
ve Onlem almaktan kaginirlar (Yavuz, 2007, s.1). Bu tiir liderler sorumluluklarindan
vazgecerler, karar almaktan sakinirlar (Robbins, 1998, s. 374). Tam serbesti tanima
durumunda, yonetim yetkisine en az ihtiyag duyulmakta, takipg¢iler kendi hallerine
birakilmakta ve her takip¢inin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve

program yapmalarina olanak taninmaktadir (Dilek, 2005, s. 20).

Islemsel liderler; gecmisteki olumlu ve yararli gelenekleri devam ettirme ve
bunlar1 gelecek nesillere aktarma konusunda oldukc¢a basarilidir (Tahiroglu, 2004,
s.82).

Bu liderler, ¢alisanlarin ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli
kilmak veya iyilestirmek suretiyle i yapma ve yaptirma yolunu se¢mektedirler.
Calisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. Ornegin; ayni iiretim
ve satig konularinin iiretim ve satig miktarlarim1 dolayisiyla pazar payini artirma,
karlarmn arttirilmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi ile ilgili ¢cabalar gecmis faaliyetlerin

devami oldugu icin islemsel liderlik konularina girer ( Eren, 2000, s. 441).

Bass, islemsel liderligin mekanik nitelikli orgiitlerde goriilme olasiliginin
yiiksek oldugunu ileri siirmiistiir. Islemsel liderlik; geleneksel uygulamalara daha

bagl olup, agirlikli olarak rasyonel siirecler iizerinde durur. Bu nedenle tepkiseldir,
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mevcut konu ve sorunlara yoneliktir. Durumsal faktorleri ve takipgilerin
beklentilerini dogru olarak tammlamaya ¢alisir. Islemsel liderlerin mevcut sistemlere
bagliliklar1 yiiksektir ve mevcut sistemler ile is kiiltiiriinii degistirmekten cok,

giiclendirme egilimindedirler ( Dilek, 2005, s.20).

Bass’a gore islemsel liderligin, iiyeleri daha resmi yap1 altinda calisan ve/veya
amaglar1 ve yapilar1 daha acik olan daha rutin ve duragan yapilarda goriilme olasiligi
vardir. Bu tarz liderler, degisimi desteklemektense organizasyondaki istikrari
korumay1 ve kurallara itaat ederek kontrol {izerine odaklanarak etkin ve problem
cikarmadan giizel bir sekilde organizasyonu yonetmeyi amagclarlar. Islemsel
liderlerin dinamik cevrelerde meydana ¢ikma olasiligi daha disiiktiir. Ciinkii; onlar
iscilerinin degisen iliskilerini izlerler ve degisim {izerinde odaklanmaktansa
statiitkoyu korurlar (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 843). Bass’a gore, islemsel
liderler organizasyonel kiiltiirleri i¢inde c¢alisirlar ve tutarli kural, prosediir ve

normlari koruyup siirdiiriirler (Chen, 2004, s.433).

2.3.4. Doniistiiriicii Liderlik

IIk olarak Burns 1978’de, doniistiiriicii liderlik kavramini tamistirdi ve onu
yOonetimin itaat temelli islemsel liderlik tipinden ayirdi (Brown, 2002, s.17) Burns,
doniistiiriicti liderligi, liderlerin ve takipgilerin birbirlerinin moral ve motivasyonunu
yiikselttigi bir siire¢ olarak tamimlar (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
$.942). Diger bir tanimda ise Burns, doniistiiriicii liderligi; giidiileri, degerleri, liderin
ve takipcilerin ihtiyaglarin1 tanimlayan bir uygulama ve grubun amaclarini ve
ihtiyaclarint memnun etmek icin hareketi tesvik eden kabiliyet olarak tanimlar (Lock,
2001, s.32). Doniistiiriicii liderler organizasyonel amaclari, iscilerin ihtiyag ve
inanclariyla birlestirir (Sarros ve Santora, 2001, s.4). Takipgilerinde kisisel giiven,
kisisel etkinlik ve Kkisisel saygi insa ederek bu gibi liderlerin takipgilerinin
kimliklendirilmesi, motivasyonu ve hedef basarimi tizerinde giiclii, pozitif bir etkiye

sahip olmasi beklenir (Avolio ve Jung, 1999, s.209).

GLOBE Aragtirmasi (diinyadaki 61 kiiltiirde, 170 sosyal bilim adaminin sebeke

ag1); donistiiriicii liderligin 61 kiiltiirde evrensel bazi1 6zelliklerini bulmustur. Bu
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aragtirmaya gore donistiiriicii liderlik; tesvik edici, pozitif, motivasyonel, giiven insa
edici, dinamik, miikemmellik odakli ve sezgicidir (Spreitzer, Perttula ve

Xin,2005,s.206).

Doniistiiriicti liderler; sirketin gelecekte ne olacagi ve ne yapacag ile ilgili
kesin bir vizyona sahiptirler ( Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 42). Doniistiiriicii
lider; degisiklik ihtiyacim1 tanimlar, gelecek icin bir vizyon gelistirir, normal olarak
beklenenin 6tesinde ihtiyaclar1 karsilamak i¢in takipgilerin baghiligint seferber eder
(Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s. 205). Lider beklentileri anlatirken ve ortak bir
vizyon ve hedefe baglilik gosterirken, takipcileri ¢ekici bir gelecek ifadesi gormeye
tesvik eder (Prabhakar, 2005, s.55). Bu liderler; bir stratejik vizyon yaratirlar, mecazi
kullanim ve tasarlamalarla bu vizyonu anlatirlar; “Walking the talk” ile vizyona
model olurlar ve tutarli olarak davranirlar ve vizyona kars1 baglilik insa ederler (Zhu,

Chew ve Spangler, 2005, s. 41).

Déoniistiirticii liderler takipgilerine, grup veya organizasyon vizyonunun veya
misyonunun hatirt icin kisisel-¢ikarlarinin tistesinden gelmenin onemini anlamada
yardimc1 olurlar. Liderin takipgileri genelin iyiligi i¢in ¢alismaya ikna etmesi
doniistiiriici liderligin anahtaridir (Lock, 2001, s.4). Burns doniistiiriicii liderlerin;
takipcilerinin daha yiiksek seviyeli biiylime ihtiyaglarina odaklanmalarina izin
vererek, daha diisiik seviyeli var olan ihtiyaclarimi anlayip giderdigini one siirer
(Brown, 2002, s.17). Doniistiiriicii liderler takipgilerin degerlerini ve inanglarini daha
yiiksek bir nedene dogru cezbederler ve takipgilerine maddiyet saglamaya s6z
vermekten ziyade takipcilerin ihtiyaglarim daha yiiksek bir seviyeye doniistiiriirler
(Canan ve Kozan, 2004, s.53). Déniistiiriicii liderligin giicii, liderlerin ve takipgilerin
paylasilan biiyiik ama¢ ve degerlerinden gelir (Brown, 2002, s.17). Doniistiiriicii
liderler, korku, acgozliiliik, kiskanglik veya diismanlik, kin gibi adi duygulara degil
de, ozgiirliik, adalet, esitlik, baris ve iyilikseverlik gibi daha yiiksek ideallere ve
ahlaki degerlere kars1 takipgilerini cezbederek takipgilerin bilingliligini arttirmak icin
arastirirlar (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.942). Doniistiiriicii liderler,
takipgilerin kollektif bir amac¢ hizmetine katilmalar1 icin onlar1 kendi bireysel

isteklerinin 6tesine bakmaya tesvik ederler (Brown, 2002, s.17).
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Déoniistiirticii liderlik; bugiiniin yiiksek hizli organizasyonlarinin ihtiyaci olan
liderlik tipidir. Doniistiiriicii liderler; takipcilerden organizasyonun iyiligi i¢in kisisel
cikarlarint asmalarini; kendilerinin geligimi i¢in, su anki ihtiyaclarindan ziyade uzun
donemli ihtiyaclarim1 dikkate almalarint ve neyin O6nemli oldugunun farkinda
olmalarim isterler. Boylece takipgiler liderlere doniistiiriilir (Lock, 2001, s.4).
Doniistiiriicti liderler; astlarin1 kendi kendilerinin diizenleyicisi, kendi kendilerinin
kontrol edicisi, kendi kendilerinin gerceklestiricisi olmaya yiikseltirler (Canan ve

Kozan, 2004, s.54).

Déoniistiirticii liderlik s6zlesmeye dayali anlasmadan ziyade, daha fazla giiven
ve baglilik temelline dayali daha yakin lider ve takipgi iliskisi gelistirmeyi gerektirir
(Lock, 2001, s. 4). Doniistiiriicti liderlik, takipciler iizerinde giiven insa eder.
Ideallestirilmis etki gostererek; doniistiiriicii liderler; takipcileri tarafindan basari ve
bir igin iistesinden gelmenin giivenilir sembolii olarak goriiliirler (Sosik ve Godshalk,
2000, s. 370). Ikincisi; doniistiiriicii liderlik, 6gretmek i¢cin zaman harcama ve
digerlerine kogluk etmedir, bu liderler digerlerine essiz ihtiyaglari, kabiliyetleri ve
biiyiik amaclar1 varmig gibi davranirlar, digerlerinin giiclerini gelistirmesine yardim
ederler ve digerlerinin ilgilerini kaygilarin1 dinlerler (Sosik ve Godshalk, 2000, s.
370). 3.ciisii; doniistiiriicti liderlik, gorevden ziyade igerik iizerinde odaklanarak ve
fantezi ve tuhaflig1 dikkate alarak varsayimlar1 yeniden belirler. Entelektiiel uyarimin
bu methodlar1 calisanin yaraticiligini arttirmada ve kabiliyetlerini gelistirmede
faydahdir. 4.ciisti; digerlerini motive etme cabalarinda; donistiiriicii liderler insan
gelisiminin anlam ve dnemine bagl ilhamsal uzun donemli vizyonlarim acik¢a ifade
ederek sergilerler. Insan gelisiminin ©nemini (yeni kabiliyetler ve daha yiiksek
seviyede yaraticilik, diisiinme, giiven ve sorumluluk gelistirme gibi) daha genis
organizasyonel misyonlarin basarili bir sekilde kazanimina baglayarak, bu liderler
yiiksek basarili bir organizasyona etkili bir katkici olduklarina dair digerlerinin

inancini arttirabilirler (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370 - 371).

Bu liderler, iki katilimci arasinda kiiltiirel bir form insa eden ve katilanlarla
degerlerin degisimini genel bir zemine dogru yoOneten etkilesimci bir iletisim
sayesinde takipcilerle bir bag kurarlar (Prabhakar, 2005, s.55). Doniistiiriicii

liderlikte; calisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin ve degisimin
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gerekliligini ilham etmek ve inan¢ asilamak Onemlidir. Boylece; calisanlar yahut
izleyicilerin gayretleri, calisma arzu ve istekleri kamgilanmis olaganiistii ve orijinal

fikir ve calismalar ortaya ¢ikarilmis olunmaktadir (Eren, 2000, s. 441).

Krishnan’in yaptig1 arastirma, daha yiliksek performansin doniistiiriicti liderlik
araciligiyla sadece daha yiiksek bir performans seviyesine takipcileri motive ve
tesvik ederek miimkiin olacagini one siirer (Masood, Dani, Burns ve Backhouse,
2006, s.942). Doniistiiriicii liderlerin kollektif bir vizyon insa etme girisimlerinin
takipgiler arasindaki motivasyon ve performansi yiikseltmesi beklenmektedir (Avolio

ve Jung, 1999, 5.209).

Doniigtiirticti liderlik, ¢alismanin endiistri sonras1 diinyasinda bir gereklilik
olmustur. Organizasyonel degisimle tamigmak i¢in 6nemli bir mekanizma olarak
belirtilmistir. Son 20 yilda donistiiriicti liderlik, bireysel ve organizasyonel
performansin yiiksek seviyesi ile ilgili etkili bir liderlik formu oldugunu one siiren

kanitlar toplamaktadir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, 5.942).

Déoniistiirticti liderlerin etkinligine dair literatiire bakildiginda; House, Woycke
ve Fodor doniistiiriicii liderlerin yonetim icin harika bir kabiliyete ve ilerleme

potansiyeline sahip olduklaria karar verdi (Crant ve Bateman, 2000, s.64).

Bass, Burns’un c¢aligmas1 iizerine tekrar calistt ve her ne kadar degerleri
icsellestirme doniistiiriicli liderligin Onerilen etki siirecinin merkezi olarak kalsa da,
onu is organizasyonlarindaki liderlige daha uygulanabilir hale getirdi. Bass ve
Avolio, sosyal bilimsel bir yap1 olarak doniistiiriicli liderligi gelistirdi ve ¢ok genis
bir sekilde kullanilan 6lcek olarak MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire,
1995) iretti. MLQ kullanilan bircok calismanin sonuglar1 doniistiiriicii liderligin
motivasyon, memnuniyet ve performans iizerine gii¢lii etkileri oldugunu gosterdi

(Brown, 2002, s.18).

Bass ve Avolio, doniistiiriicii liderlikle ilgili 4 davranisi tanimladi (Sosik ve

Godshalk, 2000, s. 370):
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a. Bireysel ilgi: Doniistiiriicli liderler bu boyutta ¢alisanlarin basaris1 ve
gelisimi i¢in onlarin bireysel ihtiyaglarina dnem vererek onlara kocluk ve akil
hocaligi yaparlar (Brown, 2002, s.19; Robbins, 1998, s.374; Sosik ve
Godshalk, 2000, s. 370; Sarros ve Santora, 2001, s.4). Bireysel ilgi boyutu
bireyin kendini degerli hissetmesini (Kuchinke, 1999, s.138), takipcilerinin
organizasyonla ve birbirleri arasinda karsilastiklar1 problemlere cevap
vermelerini saglamak ve giivenlerini arttirmak icin her birinin kabiliyetlerine,
amaglarina ve ihtiyaclarina 6zel ilgi gostermektir (Lawler, Orwa, Walumbia ve
Wang, 2005, s.238).

b. Entellektiiel uyarmm: Eski problemleri yeni yontemlerle diisiinebilmek icin
yaratict olmay1 tesvik etme ve bunun icin toleransh bir cevre yaratma ile
ilgilidir (Prabhakakar, 2005, s.58; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Spreitzer,
Perttula ve Xin, 2005, s. 213). Bir liderin, takipcilerini aktif bir sekilde
kendisinin ve digerlerinin inan¢ ve varsayimlarim sorgulamaya tesvik etme
tarzi olarak tanimlanir (Kuchinke, 1999, s.138; Brown, 2002, s.19). Mevkilerin
sorgulanmasi ve organizasyonun gelistirilebilmesi ve onun misyonunun
basarilabilmesi i¢in yeni yontemler arastirilmasi demektir (Spreitzer, Perttula
ve Xin, 2005, s. 213). Entellektiiel uyarimci liderler, takipg¢ilerinin elestirel bir
sekilde diisiinmeleri i¢in meydan okurlar. Onlar; takipcilerinin eski diistinme
yontemlerinden kopmalarint ve yeni fikirlerle meydan okumalarini tesvik
ederler. Takipcileri islerine yakinlagtirmak icin yeni yontemler arastiran bu
gorev, onlarin islerine katilimini artirarak daha yiiksek bir performans, baglilik
ve memnuniyet gostermelerini saglarlar (Lawler, Orwa, Walumbia ve Wang,
2005, s.238).

c. Ilhamsal motivasyon: Takipcilerin; lideri takip etmesini saglayacak
heyecan verici, deger yiiklii bir gelecek vizyonunun sunulmasi (Brown, 2002,
s.19), calisanlarin ise odaklanmalar1 icin uygun semboller ve imajlar
kullanilmasi, ve c¢alisanlara islerinin Onemli oldugunun hissettirilmeye
caligmasi ile ilgilidir (Prabhakakar, 2005, s.58). Ilhamsal motivasyon, bir
liderin bir vizyonu giivenle anlattig1 ve gayret ve iyimserligi arttirdig1 zamandir
(Kuchinke, 1999, s.138). Yiiksek standartlar olusturulmasi (Lawler, Orwa,
Walumbia ve Wang, 2005, s.238) ve yiiksek performans beklentileri
bildirilmektedir (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370).
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d. ideallestirilmis etki: Liderin ornek kisisel basar1, karakter ve/veya davranis
gostererek, astlartmin~ giivenini  kazanarak, saygt  ve  itimati
siirdiirerek(Prabhakakar, 2005, s.58) ve onlara kendini adadigin1 gostererek,
takipcilerine rol model davranislar1 sergilemesidir (Sosik ve Godshalk, 2000, s.
370). Doniistiiriicti liderler; liderlerini ve onun misyonunu, taklit etmeye deger
ve ahlaki olarak iyi, diga vurulan degerler olarak goren takipcileri iizerinde

ideallestirilmis etkiye sahiptirler (Brown, 2002, s.19).

Kisaca; doniistiiriicti liderler; gelisim ve basar i¢in takipgilerinin ihtiyaglaria
dikkat ederler ve gorevlendirme ve giiclendirme kabiliyetine sahiptirler ki; boylece

takipciler, kendi kendilerine lider olurlar (Brown, 2002, s.19).

Bass’a gore; donustiiriicii liderler iyi bir Onseziye, hitabete ve etkili yonetim
kabiliyetlerine sahiptirler ve onlar bu becerilerini takipgilerle gii¢lii duygusal bir bag
gelistirmek icin kullanirlar. Doniistiiriicii liderligin ideallestirilmis etki yOnii
karizmatik liderlige ¢ok yakindir. Ama her nasilsa Bass’a gore, doniistiirlicii ve
karizmatik liderler arasinda 6nemli farkliliklar vardir. Karizma, doniistiiriicii liderlik
icin gerekli fakat yeterli olmayan bir bilesendir. Baz1 liderler, karizmatik olabilir
fakat doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine sahip olmayabilir (Masood, Dani, Burns ve
Backhouse, 2006, s.942). Doniistiiriicii liderlerin; karizmatik oldugunu séylemek
uygun iken, karizmatik liderlerin doniistiiriicii oldugu her zaman dogru degildir
(Lock, 2001, s.36). Her ne kadar, Bass karizma ve doniistiiriicii liderlige farkli
kavramlar olarak baksa da, bircok arastirmaci boyle davranmaz. Trice and Bayer,
karizma ve doniistiiriicli liderlik arasinda bir fark olusturdu. Buna gore, karizmatik
liderler, yeni organizasyonlar yaratir, ama dOniistiiriici liderler, var olan
organizasyonlar1 degistirirler (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.943). Bir
diger goriise gore; doniistiiriicii lider; karizmatik liderligin 6tesindedir. Oyle ki;
karizmatik lider kendi diinya goriisiiniin takipg¢iler tarafindan kabul edilmesini ve
daha ileriye gidilmemesini isteyebilir ama doniistiiriici lider sadece diger fikirleri
degil kendi tarafindan tespit edilmis fikirleri dahi sorgulayabilecek kabiliyeti
takipgilerine asilamayr dener (Robbins, 1994, s. 514).

Podsakoff ise yaptigi c¢alismada, 6 ana dOniistiiriici  davranig
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kimliklendirmistir. Bunlar; bir vizyonu agikca ifade etme, uygun bir model saglama,
grup hedeflerinin kabulunu gii¢lendirme, bireysellestirilmis destek, entelektiiel

uyarim, yiiksek performans beklentisidir(Masood,Dani,Burns ve Backhouse,2006,s.942).

2.4. Organizasyonel Kiiltiir

Organizasyonel kiiltiir ilk kez 1939 yilinda Lewin, Lipit ve White tarafindan
liderlik tarzlar1 ve orgiit iklimi iligkisinin arastirilmasi ile ele alinmis; sonralari
Ouchi(1980)’nin “Z Kurami1”, Deal ve Kennedy(1982)’nin “Ortak Kiiltiir”, Peters ve
Waterman(1982)’in “Miikenmmeli Arayis” adli eserleri ile giincel hale gelmistir.
Ancak oOrgiit kiiltiiriiniin liderlikte sinerjik bir éneme sahip oldugunun anlagilmasi

icin oldukg¢a uzun bir siire gegcmesi gerekmistir ( Ay ve Giilgiin, 1997, s. 279).

Organizasyonel kiiltiiriin, benzer 6zellikleri iceren pek ¢ok tanimi yapilmustir.
Peters ve Waterman(1982), orgiit kiiltiiriinii “paylasilan degerler biitiinii”, Deal ve
Kennedy(1982) “orgiitte gerceklestirilen her seyin yapilis bicimi”, Louis(1981)
“paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemi” seklinde tanimlamistir (Ay ve

Giilgiin, 1997, s. 279).

Schein’a gore, organizasyonel kiiltiir, bir grubun disa uyum saglama ve i¢
biitiinlesme sorunlarin1 ¢6zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki
temel varsaymmlardir. Yine Schein orgiit kiltiiriini farkli olarak su sekilde
tammlamustir: “Orgiit icinde ¢alisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve
diisiincelerdir.” (Giiney; 2000, s.189). Kiiltiir; digsal cevreye adapte olmak igin
basaril1 bir deneme tegkil eder ve hayatta kalmak i¢in grubun stratejisini sunar.
Hofstede orgiit kiiltiiriinii  ‘software of the mind’ olarak tanimlar (Kuchinke, 1999,

s.139).

Teoristler; organizasyonel kiiltiirii; bir dizi paylasilan, farkli cevrelere karsi
nasi tepki verilecegini, nasil diisiiniilecegini, nasil algilamilacagim belirleyen ve
grubun bagli oldugu kabul edilen varsayimlar olarak tanimlamislardir (Painter, 2002,

s.35).
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Kiiltiir; organizasyon tiyelerince beklentilerin ve varsayimlarin ortak bir sekilde
paylasilarak kavranmasidir (Does ve Calderia, 2006, s.10). Diger bir ifadeyle sirket
kiiltiirii davraniglara, hareketlere, tavirlara ve orgiit personelinin beklentilerine igaret
eder (Cetin ve Mutlu, 1997, s.338). Bir organizasyonun kiiltiirii; organizasyonu farkli
kilan degerli seyin ne oldugunu, hakim olan liderlik stilini, dil ve sembolleri,
prosediirleri, usulleri ve basarinin tanimini yansitir (Masood, Dani, Burns ve

Backhouse, 2006, s.943).

Kiiltiir; sosyal ve fiziksel cevreye adapte olan insanlar iizerinden; genel bir
kimlik hissi paylasan bir grup farkli insanin hayat tarzi olarak tanimlanir. Daha da
fazlasi; bir grup tarafindan 6grenilen ve yeni liyelere Ogretilen bdylece onlarin
algilamak, diisiinmek ve hissetmek icin 6zel bir yol bulduklari; paylasilan temel
varsayimlar modelidir. Kiiltiir; 3 baglica faktdr tarafindan belirlenir: Liderler;
degerler ve ¢evre. Bu faktorlerin karsilikli etkilesimi; kiiltiirii iiretir ve sonra is¢i

davranigin iiretir (Lock, 2001, s. 3).

Orgiit kiiltiiriiniin baz1 temel fonksiyonlarini s6yle siralayabiliriz (Giiney; 2000,
s.190):

Orgiitii baska diger 6rgiitten ayiran bir rolii vardir,

Calisanlar i¢in bir kimlik olusturur,

Calisanlarin orgiite daha cok baglanmalarini saglar,

Calisanlar arasinda dayamsmayi saglar,

Calisanlar arasinda bir kontrol mekanizmasidir.

Orgiit kiiltiiriiniin baslica 6zellikleri (Eren,2000, s. 122-123);

o Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ve sonradan kazamlmis bir olgudur,

e Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir,

e Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir,

o Orgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan kaliplar
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seklindedir.

Oganizasyonel kiiltiir; bir kimlik ve farkli 6zgiin bir kabiliyet kaynag1 olarak
organizasyonu bir arada tutan bir bagdir. Bir kusaktan diger bir kusaga paylasilan ve
Ogrenilen bir davranig kalibidir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, 5.943).
Neyin 6nemli, neyin dogru ve neyin iyi oldugu hakkinda iiyelerce paylasilan degerler
ve varsayimlari icerir (Juran, 1995, s. 157; Masood, Dani, Burns ve Backhouse,

2006, 5.943).

Organizasyonel Kkiiltiir, organizasyonun isleyen 6nemli bir yonii ve etkinligin
kritik bir siirtictisiidiir (Erglin ve Yilmaz, 2008,s.1). Cogu bilgin ve arastirmaci
organizasyonel Kkiiltiirlin, performans ve organizasyonun uzun donemli etkinligi
tizerine giiclii bir etkisi oldugunu tanimistir. Deneysel arastirmalar, organizasyonun
performansin arttirdigia dair kiiltiiriin dnemini gosteren bulgular iiretti. Kotter ve
Hoskett, kiiltiirii uzun donem finansal basarida kritik bir faktor olarak tanimlar

(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, 5.943).

Organizasyonel kiiltiiriin performansla baglantili oldugu iddiasi; kiiltiiriin
rekabet avantaji yaratabilmedeki algilanan rolii iizerine kurulmustur. Krefting ve
Frost, organizasyonel Kkiiltiirlin rekabet avantaji yaratabilecegi tarzin; uygun
seviyelerde bilgi siirecinin sahasin1 simirlama ve/veya bireysel etkilesimi
kolaylastiracak bir sekilde organizasyonun sinirlarim1 tanimlama oldugunu one siirer.
Benzer olarak; yaygin bir sekilde paylasilan ve giiclii olan degerlerin belirli stratejik
seceneklere karsi iscilerin tepkilerini tahmin edebilecek bdoylelikle istenilmeyen
sonuclar sahasin1 minimize edebilecek bir yonetim sagladig iddia edilir (Ogbonna

ve. Harris, 2000, s. 769).

Fortune tarafindan yiiriitilen en c¢ok takdir edilen sirketlere yonelik bir
arastirma da, katillmci1 CEO’larin kurum kiiltiiriiniin, kapasiteyi yiikseltmedeki en

onemli kaldira¢ olduguna inandiklarini gésterdi (Chen, 2004, s. 432).

Yonetim gurusu John Kotter ve John Hoskett, 20 farkli endiistrideki 10 sirketle
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yaptiklar1 ¢caligmada, giiclii sirket kiiltiirii olan isletmelerin digerlerinden daha yiiksek
performans sergiledigini buldu. Onlarin gelirleri, 4 kat daha hizhi biiyiidii ve
kazanclar1 % 750 daha yiiksekti (Does ve Calderia, 2006, s.10).

2.4.1. Rekabetci Degerler Calismasi

Orgiitsel basari ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
Cameron “Rekabet¢i Degerler” admi verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu
modelin temelinde, orgiitsel etkinlik icin bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarin
ampirik analizi yatmaktadir. Quinn ve Cameron’a gore Kkiiltiir, deger yargilar,
varsayimlar ve yorumlarla ifade edildigine gore kiiltiir tipleriyle ilgili bir model

yaratilabilir (Eren, 2000, s131) .

Rekabet¢i degerler modelinde 4 kiiltiir tipi tanimlanmistir (adhokrasi, klan,
biirokrasi ve pazar) ve her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de yine 4 baslik
alinda toplanmistir(Baskin oOrgiitsel nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma
mekanizmalari, stratejik 6nem) (Eren, 2000, s131). Bu model; hem liderligin hem de
kiiltiirtin oldugu birlestirilmis bir model saglamak icin, aym1 boyut ve g¢eyrekleri
kullanir. Rekabet¢i Degerler Calismasi (The Competing Values Framework);
organizasyonun farkli formlar ile ilgili dominant degerleri yansitan en Onemli
ozellikleri ayrmak icin 4 ceyregin her birini etiketlendirir. Ust sol ceyrek klan
kiiltiiriindi, iist sag ¢eyrek adhokrasi kiiltiiriindi, alt sag ¢eyrek pazar kiiltiiriinii ve alt
sol ¢eyrek biirokrasi kiiltiiriinii belirtir (Densten ve Gray, s.21). Bu 4 deger kiimesi,
icsel entegrasyona ve cevresel yonetimin organizasyonel gorevlerine rehberlik eder.
Her organizasyon bir noktaya kadar bir deger profili yaratarak her bir ceyrekteki
degerleri yansitir. Her organizasyon, genellikle digerlerinden daha baskin olarak bir

veya iki ceyrek ile, 4 ¢eyregin bilesimini gelistirir (Densten ve Gray, s.16 ).

Quinn ve Cameron, her bir orgiitiin kiiltiirel yapisinin bu siiflamalardan birine
yatkin olacagim belirtmekle beraber orgiitlerin yasam dongiisii icinde farkl kiiltiirel
yaklagimlar icinde de olacagim soylemektedirler. Cameron ve Quinn (1999),
orgiitlerin yasam dongiisiinii aciklarken, Orgiitsel yasam dongiisiiniin en erken

basamaklarinda, Orgiitlerin adhokrasi kiiltiir (girisimcilikle nitelenen ve resmi
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olmayan/biirokratik yapr ve iligkilerin az oldugu) tipine sahip olduklarin1 belirtir.
Organizasyonlar gelistikce klan (insan iliskileri, grup) kiiltiiriine yonelirler. Bu tip
kiiltiirlerde cile hissi, giicli aitlik duygusu ve orgiit ile kisisel kimlik ve aidiyet
duygusu geligir. Boliimlerde isler biirokrasinin getirecegi hantallifa ve resmiyete
sokulmadan halledilir. Orgiit biiyiidiikge yetki ve sorumluluklarda karmasa meydana
gelir. Biiyiiyen ve karmasiklasan islerin ve kisilerin kontrol edilememesi s6z konusu
olur. Orgiit kendini sonunda artan sorumluluklar1 kontrol etmek igin standart islemler
ve yapiya olan vurgu ihtiyaci ile yiiz yiize bulur. Islerin belirli bir diizen icinde
yapilmasina, bi¢imsel yapilara, emirlere ve tahmin edilebilirlige ihtiya¢ duyulur.
Boylece biirokrasi kiiltiiriine bir kayma olusur. Biirokrasi yonii sonunda piyasa
(amac) Kkiiltiirtine (rekabetgilik, sonuclar elde etme ve digsal iliskiler lizerindeki

vurguya odaklanma) kayarak orgiit gelisimini tamamlar. (Ergiin, 2003, s.3)

Kiiltiir tiplerinin tanimlandig1 sema iki eksenden olusmaktadir. Eksenlerden
dikey olam1 organik siireclerden mekanik siire¢lere dogru yayilimi gostermektedir.
Organik siirecler orgiitte esneklige, kendiliginden olugsmaya onem verirken, mekanik
siirecler ise, kontrole, istikrar, denge ve diizene daha fazla 6nem vermektedir. Bu iki
boyut birbirine zttir. Yatay eksen ise dahili koruma (igsel odak) ve dis
konumlandirma (digsal odak) boyutlar1 iizerine kurulmustur. I¢sel koruma
biitiinlesmeyi ve diizenleme cabalarini ifade ederken dis konumlandirma ise rekabet,
cevresel farklilagsma gibi unsurlara agirlik vermektedir ve iki boyut birbirine zit

nitelik tagimaktadir (Ay ve Giilgiin, 1997, s. 282; Eren, 2000, s131).

Rekabet¢i Degerler Calismasi (The Competing Values Framework), boyle
isimlendirilmistir. Ciinkii, temelini olusturan boyutlar tezatlik igeren degerler sunar.
Her bir deger ceyregi; bitisik olan ceyrekteki degerleri tamamlar ve zit ¢eyrekteki
degerlerle ise karsittir (Densten ve Gray, s.15). Mesela; organizasyonlarin esnek
olmaya ve adaptasyona ihtiyaglar1 vardir. Biiylimeye, kaynak elde etmeye ve digsal
destege, aynm1 zamanda da siki bilgi yonetimine ve resmi iletisime ihtiya¢ vardir.

(Densten ve Gray, s.15)

Her bir perspektif algisal bir karsita sahiptir. Mesela; esneklik ve igsel odagi

vurgulayan klan perspektifine karsit, kontrol ve digsal odag vurgulayan pazar
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perspektifi vardir. Aym1 zamanda modeller arasindaki paralellik de Onemlidir.
Mesela; adhokrasi ve pazar perspektifleri digsal odaga sahipken, klan ve adhokrasi
perspektifleri de esnekligin dnemine birlikte vurgu yapar (Densten ve Gray, s.17).
Son zamanlardaki caligmalardan elde edilen gostergeler; yiiksek performansin,
celiskili ve paradoksal giicleri gorerek es zamanli hakimiyet gerektirdigini 6ne
siirerek, daha etkili liderlerin ve organizasyonlarin ihtilafli taleplerin hepsini

dengeleyebilecegini gostermistir (Densten ve Gray, s.15).

Cameron ve Quinn, bu 4 farkli organizasyonel Kkiiltiir tipinin, kendi
organizasyonel kiiltiirleriyle ilgili farkli liderlik stillerini 6ne siirdii. Bir organizasyon
biirokrasi kiiltiirii ile yonetildigi zaman, gosterilen liderlik stili organize etme, kontrol
etme, izleme, koordine etme ve etkinligi korumadir. Bir organizasyona pazar kiiltiirii
egemen oldugu zaman, yoneticiler yoneltmede, sonug¢ iiretme, goriismede ve
digerlerini motive etmede iyidir. Organizasyon klan kiiltiirliyle yonetildigi zaman
etkin liderler; aile sahsiyetleri, takim kuruculari, mentorler, terbiyeciler,
kolaylasticilar ve destekleyicilerdir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
$.943).

Adhokrasi kiiltiirleriyle yonetilen organizasyondaki etkin liderler, girisimsel,
onsezili, yenilik¢i, yaratici, risk merkezli ve gelecek odakli olmaya yonelirler.
Adhokratik liderler, kural kiricidilar, mesela; biirokratik liderler ise kural
kuvvetlendiricilerdir. Klan liderler ise sicakkanli, cana yakin ve destekleyicidirler;
pazar liderleri ise gii¢lii, kararli, 6diin vermeyen ve cok is bekleyenlerdir (Masood,

Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944).

2.4.1.1. Adhokrasi Kiiltiirii
Ust sag ceyregi ifade eden adhokrasi kiiltiirii; girisimcilige, yaraticihga ve

uyum saglamaya doniiktiir (Eren, 2000, s.134) ve esnek yonelim ve digsal cevreye

odak ile karakterize edilir (Densten ve Gray, s.18-19).

Yenilik gelistirmeye vurgu yapar(Densten ve Gray, s.18-19 ) ve gelisen
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yenilikleri ve birim i¢in kaynaklar ele ge¢irmeyi vurgular (Choi ve Hooijberg, s. 40)
Esneklik ve tolerans gerekli nitelikler olup, basar1 ve etkinlik i¢in yeni pazarlar
bulma, yeni alanlara dogru genisleme, biiylime biiyilk 6nem tasimaktadir (Eren,
2000, s. 134). Adhokrasi Kkiiltiiriiniin yaraticiligl, risk almayr ve isgilerin
girisimciligini  giliclendirmesidir. Adhokrasi Kkiiltiirli; firmanin yenilik yapma
kapasitesini giiclendirir (Carrillat, Jaramillo ve Locander, 2004, s.5). Problemlere
yaratici ¢oziimler getirmek en onemli etkinlik kriterlerindendir (Densten ve Gray,

$.22).

Wallach(1983)’e gore yenilikci kiiltiir;  yaratici, meydan okuyucu bir is
cevresinden s6z eder (Chen, 2004, s.432). Adhokrasi kiiltiirii; dinamik, girisimsel ve
yaratici isyerleri olarak karakterize edilir. Insanlar boyunlarini disar1 ¢ikarir ve risk
alirlar. Etkin liderlik, yenilik¢i, onsezili ve risk odaklidir. Organizasyonu bir arada
tutan bag, yenilik ve deneyime olan baghliktir. Yeni bilginin, iiriiniin ve/veya
hizmetin liderlik avantajina sahip olmaya vurgu yapilir. Yeni meydan okumalarla
karsilasma ve degisime hazir olma ©Onemlidir. Organizasyonun uzun donemli
vurgusu, yeni kaynaklar elde etme ve hizli gelisimdir. Basarinin anlami, essiz ve
orijinal {irlinler ve hizmetler iiretmektir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,

5.944).

2.4.1.2. Klan Kiiltiirii

Sol iist ¢eyregi ifade eden klan kiiltiiri, bir aile tipi organizasyona
benzerliginden dolay1 klan olarak cagrilir. Onlar, ekonomik varliklardan ziyade
genisletilmis aileler gibi goziikiirler. Klan kiiltiirii, insanlarin kendilerinden cok fazla
sey paylasabilecekleri arkadag¢a caligma yeri olarak simgelenir (Masood, Dani,
Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Bireyler, ait olma ve yakin iligki hissi ile birlikte
tutulan klan veya ortak bir sosyal sistemin igbirligi yapan iiyeleri olarak goriiliir

(Densten ve Gray, s.16).

Icsel odak ve esneklige vurgu yapilir (Densten ve Gray, s.16). Liderlerin
kolaylastirict 6zellikleri vardir (Choi ve Hooijberg, s. 409), danisman, akil hocasi

(mentor) olarak diisiiniiliirler ve belki de hatta aile sahs1 gibidirler (Masood, Dani,
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Burns ve Backhouse, 2006, s.944).

Organizasyon sadakat ve gelenekle bir arada tutulur. Baghlik yiiksektir.
Organizasyonda moral dnemli bir unsurdur ve organizasyon yiiksek uyumlu bireysel
gelisimin uzun donemli faydasimi vurgular. Basari, insanlar icin ilgi ve igsel iklim
acisindan tanimlanir. Organizasyon takim calismasina dayali primi, katilimi1 ve fikir
birligini yerlestirir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Bilgi
paylagimi ve katilimci karar alma tesvik edilir (Densten ve Gray, s.16). Aile bilinci,
ebeveyn liderlik, geleneklere sahip ¢ikma ve gelistirme, insan kaynaklarim gelistirme
diger onemli unsurlaridir. Bu degerler, pazar pay1 veya finansal kazanglardan daha

istiin tutulmaktadir (Eren, 2000 s.133).

Cameron & Freeman, Deal & Kennedy gibi diisiiniirlerin yaptig1 aragtirmalar;
kiiltiirtin farkli tiplerinin, etkinligin farkli tiplerine neden oldugunu saptadi. Klan
kiiltiirtinde genelde en ¢ok deger verilen etkinlik kriterleri uyum, is¢i moralinin

yiiksek olmasi ve takim ¢aligmasidir (Densten ve Gray, s.22 ).

Biirokratik kiiltiirlerin prosediirleri ve kurallar1 veya pazar kiiltiirlerinin
rekabetci kazang merkezleri yerine, klan tipi sirketlerin tipik karakteristikleri takim
caligmasi, isci iligkisi programlart ve iscilere karsi sirketlestirilmis bagliliktir. Bu
ozellikler takim (bireysel degil) basaris1i temeline dayali odiilleri alan ve kendi
tiyelerini isten atan ve {cretle calistiran yar1t Ozerk is takimlari, sirketin
performansinin ve kendi islerinin nasil gelistirilecegi ile ilgili Onerileri dile getirmek
icin is¢ileri tesvik eden kalite ¢emberleri ve is¢iler i¢in yetkilendirilen cevre ile
kanitlanmigtir. Bir klan kiiltiirtindeki bazi temel varsayimlar; ¢evrenin en iyi is
takimlar1 ve isci gelisimi iizerinden yonetilebilecegi, organizasyonun gelisen insancil
bir is ¢evresinin i¢inde oldugu ve ydnetimin baslica gorevinin iscileri giiglendirmek
ve katilimi, bagliligi ve sadakati kolaylastirmak oldugudur (Masood, Dani, Burns ve

Backhouse, 2006, s.944).
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2.4.1.3. Biirokrasi Kiiltiirii

Sol alt ceyregi ifade eden biirokrasi Kkiiltiirli; organizasyonun istikrarliligi
izerine odaklamir ve kontrol yonelimi ve birimin icsel fonksiyonlar1 {izerine
odaklanmasi ile karakterize edilir. Diger bir ifadeyle, birime bir diizen, yontem hissi
getirir (Densten ve Gray, s.17; Densten ve Gray, s. .19-20; Choi ve Hooijberg, s.
407).

Bu perspektifin hedef ¢iktilari, bilgi yonetimi, dokiimantasyon, is programhlik,
istikrarlilik, merkezilestirme, devamlilik ve kontroldur. Bireylerden ne yapmalar1
gerektiklerini belirten kurallar1 takip etmeleri beklenir ve bireylere iyi tanimlanmig
rollerin verildigi i¢sek odak ve tahmin edebilirlik tizerine vurgu yapilir. Bireysel
cabanin en Onemli odiili is gilivenligidir. Biirokraside igsel kontrol; kurallar,
uzmanlastirilmis isler ve merkezilestirilmis kararlar ile korunur (Densten ve Gray,
s.17). Biirokratik organizasyonlar, ilham ya da trampa temelli etkiden ziyade kurallar
ve gelenek i¢in saygiy1 ve yasal giicii vurgular (Masood, Dani, Burns ve Backhouse,

2006, 5.942).

Bu form ile uyumlu organizasyonel kiiltiir, ¢aligma i¢in resmilestirilmis ve
yapilandirilmis olarak karakterize edilir. Prosediir insanlarin ne yapacagini yonetir
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Bu Kkiiltiirde iistiin tutulan
degerler diizen, kurallar, diizenlemeler ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim,
degerlendirme ve yonlendirme gerektirir (Eren, 2000, s.134). Etkin liderler; iyi
koordinatér ve organizatorlerdir. Organizasyonun diizgiin bir sekilde isleyisini
korumak o©nemlidir. Organizasyonun uzun donemli kaygilari, istikrar, tahmin
edebilirlilik, verimliliktir. Formel kurallar ve politikalar organizasyonu bir arada
tutar. Genis organizasyonlar ve hiikiimet daireleri genellikle, goriinlirde ¢ok sayida
standartlastirilmis  prosediirleri, ¢ok yonlii biirokrasi diizeyleri ve kurallari
saglamlastirma vurgusu ile biirokratik bir kiiltiirle yonetilmektedir (Masood, Dani,

Burns ve Backhouse, 2006, s.944).

Biirokrasi kiiltiiriinde etkinlik; isleri zamaninda yapmak, diizgiin bir sekilde

islerin ilerlemesi ve tahmin edebilirliktir (Densten ve Gray, s.22 ). Is etkinligini
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Olcme, acikca belirtilmis hedeflere ulagsma derecesi hesaplanarak belirlenebilir (Eren,

2000, s.134).

Wallach(1983)’e gore, biirokratik kiiltiir, hiyerarsik ve bolimlere ayrilmistir.

Sorumluluk ve otoritenin belirgin sinirlar1 vardir. (Chen, 2004, s.432)

Bir calismada, Rekabetci Degerler Caligmasi ile Olgiilen organizasyonel
kiiltiirdeki farkliliklarin hastanedeki is hayatimin kalitesini nasil etkiledigini inceleyen
Goodman; klan kiiltiirii ile ilgili degerleri vurgulayan organizasyonlarin daha iyi bir
is kalitesine sahip oldugu sonucunu ¢ikardi. Buna zit olarak da, biirokratik kiiltiirel
degerlerin hakim oldugu organizasyonlarda ise, organizasyonel baglhiligin, is
katiliminin, giiclendirmenin ve ig tatmininin azaldigim ve isci devri i¢in daha fazla

istek oldugunu bulmustur (Densten ve Gray, s.24 ).

2.4.1.4. Pazar Kiiltiirii

Sekil 2.1°de sag alt kisim ‘pazar kiiltiirii’ olarak isimlendirilmektedir. Pazar
kiiltiirtinde orgiitiin temel yonelimi rekabet ve amaca ulagsmadir. Faaliyetler, piyasa
mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilirler ve orgiit basaris1 degerlendirilirken piyasa
dinamikleri piyasada yer alan unsurlarin verimliligi bir 6l¢gek olusturur (Eren, 2000
s.132). Bu ceyrek; kontrol yonelimi ve dis cevreye odak ile karakterize edilir ve
hedefleri tayin etmeyi ve bagsarmayi vurgular (Choi ve Hooijberg, s. 407; Densten ve
Gray, s.19). Pazar tipi organizasyonlar, verimlilik ve rekabet edebilirlige 6nem

verirler (Densten ve Gray, s.16 ).

Pazar terimi, pazarlama fonksiyonu veya pazaryerindeki miisterilerle esanlaml
degildir. Daha da fazlasi, o kendi kendine bir pazar (piyasa) gibi calisan bir
organizasyon tipidir. O i¢ cevredeki olaylardan ziyade dis cevreye dogru yonelir.
Acik bir amacin ve saldirgan bir stratejinin, verimlilik ve kazanclihga neden olacagi
farz edilir. Pazar kiiltiirii; sonu¢ odakli bir igyeridir. Liderler, ¢ok calistiran tireticiler
ve rakiplerdir. Onlar gii¢lii, 6diin vermeyen ve ¢ok ig bekleyenlerdir (Masood, Dani,

Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Densten ve Gray, s.19). Diger bir ifadeyle liderler
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kararh ve is bitiricidirler (Eren, 2000, s. 133). Organizasyonu bir arada tutan bag
kazanmaya olan vurgudur. Uzun dénem kaygis1 rekabetci hareketler ve esnek amag
ve hedefleri basarma {izerinedir. Basar1 pazar payr ve niifuz etme acisindan
tanimlanir. Piyasa liderligi 6nemlidir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
s.944; Densten ve Gray, s.19). Bunlar aym1 zamanda pazar kiiltiiriintin etkinlik
kriterleridir (Densten ve Gray, s.22 ).

Pazar tipi kiiltiir; departmanlar arasindaki basarili yeniligin iletisimini ve
aktivitelerin koordinasyonunu saglar. Iletisimin resmiyeti ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon, miisterilere eklenilen degerin anahtar1 olan yeniligin uygulanmasini

kolaylastirir (Carrillat, Jaramillo ve Locander, 2004, s.6).

Organik Siirecler(Esneklik, Kendiliginden Olma)

A

KLAN ADHOKRASI
KULTURU KULTURU

Dis Konumlandirma

&
<

(Rekabet, Farklilasma)

I¢sel Koruma

(Diizenleme Faaliyetleri Entegrasyonu)

BUROKRASI PAZAR
KULTURU KULTURU

v

Mekanik Siirecler(Kontrol, diizen, denge)

Sekil 2.1. Rekabet¢i Degerler Caligmasi
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2.5. Nitel Performans

Nitel performans is tatmini, organizasyonel baglilik, is stresi ve isten ayrilma egilimi

olarak ele alinmustir.

2.5.1. Is Tatmini

Is tatmini, ¢alisamin gorevlerini yerine getirdigi belirli is cevresini vurgular
(Chen, 2004, s.433). Locke; is tatmini i¢in su tanimi verir: “15 tatmini; birisinin ise
veya is deneyimlerine deger bicmeden dogan memnuniyet verici ifadedir.”. Is
tatmininin 3 6nemli boyutu vardir: 1. Is durumuna kars1 duygusal bir tepkidir. 2. Is
tatmini, ¢iktilarin beklentileri ne kadar iyi karsiladig1 veya astif1 ile saptanilir. 3. Is
tatmini bazi ilgili tutumlar1 sunar. Smith, Kendall ve Hulin; is tatminini etkileyen bes

boyutu soyle ifade eder(Luthans, 1995, s. 126):

1. Isin kendisi: Bir noktaya kadar is sorumluluk kabul etmek icin sans,
o0grenmek icin firsat ve ilging gorevlerle ilgili bireysellik saglar.

2. Odeme: Isciler 6demeleri, onlarin organizasyona olan katkilarma yonetimin
nasil baktigina dair bir yansima olarak goriir.

3. Terfi Olanaklar: Hiyerarsideki ilerleme sansi.

4. Yonetim: Teknik yardim ve davramgsal destek saglamak icin amirin
kabiliyeti.

5. Is Grubu: Bireysel iscilere destek, teselli, tavsiye ve yardim saglar.

Kamu hizmeti icin ortaklikla yiiriitiilen bir ¢aligma, mesela; federal hiikiimette
“calismak icin en iyi yerler’i belirlemek icin Personel Yonetiminin 2002 Federal
Insan Sermayesi Arastirmas’nin (FHSC)Amerikan ofisini inceledi. FHSC nin
“calismak icin en iyi yerler” analizinin verisi i yeri memnuniyetinde liderligin

anahtar siiriicii oldugunu gosterdi (Ingraham ve Taylor, 2004, s.95).
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Is tatminin etkileri su sekilde 6zetlenebilir (Brown, 1996, s.123.):

1. Isten ayrilma egilimini ve devamsizlig1 azaltur,
2. Orgiitsel baglilig arttirir,
3. Verimliligi arttirir,

4. Calisanlarin yaraticiligim, sadakatini arttirir ve yenilik¢i olmalarini saglar.

Is tatminsizligi, ¢alisamin isgiicii verimlilifinin olumsuz etkilenmesine, ise
bagliliginin azalmasina ve istege bagl isgiicli devir hizimin artmasina neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda ¢aliganin saglik durumu da olumsuz etkilenmektedir. Is
tatmini diisik caliganlarda sinirsel (uykusuzluk, bas agris1 vb.) ve duygusal
cokiintiilerin (stres, hayal kiriklig1 vb.) olustugu ve is tatminsizligi ile aralarinda

anlaml bir iligki oldugu saptanmistir (Akinci, 2002, s.2).

Adams tatmini bireyin algiladigi girdi-¢iktt dengesi olarak tanmimlamistir.
Adams, kisinin, iicret, mevki, begenilme gibi faydalar saglayabilmek i¢in zeka,
egitim, tecriibe ve performanstan olusan kisisel katkisim isletmesine sundugunu,
sonucta aldiklariyla verdikleri arasinda esitsizlik hisseden calisanin tatminsizlige
diistigiinii  belirtmektedir. Aym sekilde Barnard ve Simon Orgiitsel denge
kuramlarinda; c¢alisanin isletmesine kazandirdiklarim1 katki, isletmenin kisiye
saglamig oldugu faydalar1 da karsilik olarak tanimlamislar ve karsiliklar katkilardan
ne kadar fazla ise tatminin o kadar fazla olacagini belirtmislerdir. Kisaca isin
kazandirdiklariyla kisinin beklentileri ne kadar uyumlu ise tatmin seviyesi o kadar

yiiksek olacaktir (Eronat, 2004, s.12-13).

2.5.2. Organizasyonel Baghhk

Organizasyonel baglilik, bireylerin 6zel bir organizasyonla 6zdeslesmesinin ve
ona katilmasinin nisbi giicii ile baglantilidir(Bishop, 1999, s.30). En genel anlamda
baglilik; bireyin amaglar1 ve orgiit arasmndaki uyumu temsil eder. Bu sayede birey
orgiitin genel amaclar1 i¢in caba sarf edebilir ve kendini Orgiit tiyesi olarak

tanimlayabilir(Ceylan ve Cakar, 2005, s.52).
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Mowday’a gore, organizasyonel baglilik 3 faktorii gerektirir:

1. Organizasyonun hedef ve degerlerine giiclii bir inanma ve kabullenme.
2. Organizasyonun adina dikkate deger bir caba gdsterme istegi.
3. Organizasyondaki iiyeligi koruma ve siirdiirme i¢in giiclii bir istek (Chen,

2004, 5.433).

Organizasyonel baglilik, iiyesi olunan orgiitiin sagladig1 yarar ve avantajlara
yonelik duygusal bir tepki olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla organizasyonel
baglilig1 giiclii olan calisanlar, orgiitiin amaglarina ve degerlerine giiclii bir bicimde
inanmakta ve Orgiit iyeligini devam ettirmeyi yine giiclii bir sekilde

istemektedir(Dilek,2003,s.32).

Meyer ve Allen Once orgiitsel baghligi duygusal baglhihk ve devamlilik
baglilig1 olarak iki boyutta incelemisler, daha sonraki ¢caligsmalar1 ile normatif baglilik
boyutunu modellerine ekleyerek iic boyuttan olusan bir Orgiitsel baglilik yapisi
gelistirmislerdir ( Erdem, 2007, s.67). Allen ve Meyer, organizasyonel bagliligin ii¢
boyutunu soyle tanimlar (Allen ve Meyer, 1990, s. 1) :

1. Duygusal Baglilik: Organizasyona duygusal a¢idan bagli olmaktir.
Calisanlarin orgiit ile 6zdeslesmeleridir.

2. Devam Baglhiligi: Organizasyondan ayrilma maliyetinin organizasyonda
kalma maliyetinden daha yiiksek olmasindan dolayr calisanlarin
organizasyonda kalmalaridir.

3. Normatif Baglhilik: Calisanlarin kendilerini orgiit i¢inde kalmaya zorunlu

hissetmeleridir (Allen ve Meyer, 1990, s. 3):

Organizasyonel bagliligin yiiksek olmasinin c¢aligsanlarin performansini, is
tatminini, orgiitsel verimliligi arttirdigi, ise devamsizligi, personel devir hizini
azalttig1 cesitli caligmalarda ortaya konmustur (Camp,1993, s.1-3; Bishop ve Scott,
1997, s.1)

Organizasyonel baglilig1 etkileyen faktorlerle ilgili bir¢ok calisma yapilmastir.



42

Gerek kisisel ozellikler gerekse is ve calisma ortam kosullariyla ilgili olarak
organizasyonel bagliligi etkileyen faktorler genel olarak su sekilde siralanabilir
(Boylu, Gocger ve Pelit, 2007, s.57):

® Yas, cinsiyet ve deneyim,

° Orgﬁtsel adalet, giiven, is tatmini,

¢ Yapilan isin 6nemi, alinan destek,

e Karar alma siirecine katilim, isin i¢inde yer alma,

Ois giivenligi, taninma, yabancilagma,

® Medeni durum, iicret disinda saglanan haklar,

e s saatleri, odiiller, rutinlik,

e Terfi olanaklari, iicret, calisma arkadaslari,

e Liderlik davramislari, digsaridaki is olanaklar1 ve ¢alisanlara gosterilen ilgi

Orgiitsel baglhilig1 yiiksek diizeyde olan calisanlar asagida siralanan ozelliklere

sahiptirler(Uygur,2007,s.73):

eDaha az denetime ve disipline ihtiya¢ duyarlar. Bu kisilerin performansi,
orgiitsel baghilig: diisiik diizeyde olanlara gore daha yiiksektir.

o Orgiit i¢i pozisyonlarla ilgili segenekleri, calistiklar1 orgiite en yiiksek katkiy:
saglayacak bir ara¢ olarak degerlendirirler.

eBunlarin davranmiglarinin  giivenilirligi ve samimiyeti, genellikle kriz

ortamlarinda kendini gosterir.

Organizasyonel bagliligin hem orgiitler hem de calisanlar acaisindan 6nemli
yararlart bulunmaktadir. Calisanlar arasinda yiiksek oranda oOrgiitsel baghliga
ulagsmak orgiitlerin onemli yonetsel amaclar1 arasinda yer almaktadir (Durna ve Eren,
2005,s. 211).0Organizasyonel bagliligin orgiite ve calisanlara sagladigi yararlar su
sekilde ozetlenebilir(Mathieu ve Zajac, 1990, s.171):
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e Calisanlarin, iicret, calisma kosullari, i tatmini, Orgiit iklimi ve orgiit ici
iligkiler konusunda daha uzlasmaci olmalarini saglar,

o Orgiitsel vatandashik davranis1 gdstermelerine katki saglar,

¢ Yiiksek performans gostermelerine katki saglar.

e Calisanlarin ise ge¢ gelmelerini Onler/azaltir, isten ayrilmayir ve bdylece

personel devir hizin1 azaltir. (Bishop ve Scott, 1997, s.1)

2.5.3. Is stresi

Genelde olumsuz bir durum olarak algilanan stres; arastirmaci ve bilim
adamlarina gére “bireyin, tehdit edici cevre 6zelliklerine kars1 gosterdigi bir tepki”
olarak tamimlanmaktadir. Stres, bireyle cevresi arasinda zayif bir uyumun varligini

gostermektedir ( Aytac, s.834).

Stres kelimesinin Cince kokenine baktigimizda, Cince’de stres kelimesi tehlike
ve firsat kelimelerinin sembollerinin karisimidir (Rowshan, 1998, s. 14). Is iliskili
stres; genellikle cevresel ve organizasyonel olaylari bireylerin algilamasinin bir
fonksiyonudur (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 372). Is stresi, eldeki durumlardan,
sinirlamalardan veya onemli isle ilgili c¢iktilarla ilgili olan taleplerin bir sonucu
olarak is yerlerindeki kisisel arzu veya normal fonksiyonlarindan saptirilan birey
tarafindan hissedilen istenilmeyen ve rahatsiz edici bir deneyim olarak tanimlanir
(Sosik ve Godshalk, 2000, s. 365). Stresin bagka bir tanimin1 verecek olursak; “Stres,
bireyin icinde bulundugu ortam ve is kosullarimin onu etkilemesi sonucunda
viicudunda 6zel biyo-kimyasal salgilarin olusarak soz konusu kosullara uyum igin

diisiinsel ve bedensel olarak harekete gecmesi durumudur.”(Eren, 2000, s.276).

Bireyin i ¢evresinin yarattigi stres kaynaklari; caligma kosullar ve is giicligi,
isyeri organizasyonunun bozuklugu, orgiit yapisindaki rol, gorev ve sorumluluklarin
dagilimindaki bozukluklar, iicret yetersizligi, Orgiitsel cevre ve rekabetin neden
oldugu stres, orgiit biirokrasisinde daha iist sorumlu mevkiye yiikselmek hirs1 ve

istegidir (Eren, 2000, s.279-281).
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Gerilim ve odiil arasindaki, etkin bir dengenin saglanmasinda, temel
degiskenler sunlardir: Isyiikii, fiziksel degiskenler, isin statiisii, isin gerektirdigi
sorumluluk, gorevin cok yonliiliigii ya da cesitliligi, isin sagladig1 beseri iliski
olanaklari, isin fiziksel giicliigii, isin zihinsel giicliigiidiir (Tosun, 1979, s.162-163 ).

Yasanan stresin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 vardir. Is ve 6zel yasamdaki
kronik stres kaynaklarinin 6zellikle uzun siireli strese yol agmasi, iiretime ve
calisanlarin  sagh@ina olumsuz etki yapmaktadir. En Onemlisi ¢alisanin
yonelebilecegi iki davranis; ise devamsizlik gdsterme ve isten ayrilma davramsidir

(Aytag, s.835).

[s stresi, bireysel saglik ve hastaligin kusurlariyla ilgilidir, bireysel performansi
diisiiriir, organizasyonel performansi, etkinligi diisiiriir ve organizasyonel saglk
bakimi maliyetlerini arttirir. Aslinda; is stresinin girketlerde 200 milyar $’a yakin bir
maliyete (ise gelmemek, verimlilik kaybi, kazalar, saghk sigortasi) mal oldugu

tahmin ediliyor (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 365).

2.5.4. isten Ayrilma Egilimi

Tiim isletmeler acisindan calisanlarin isten ayrilma egilimlerinin saptanmasi
hayati 6nem tasimaktadir. Bunun en biiyiik nedeni, isten ayrilma egiliminin daha
sonra is goren devir hizinin artmasina neden olmasidir. Buna bagli olarak isletmenin

giderleri ve riskleri artmaktadir (Tiitiincii,2000, s.106).

Isten ayrilma egilimi ile is tatmini ve is verimligi arasinda bir bagin bulundugu
bilinmektedir. Bu nedenle bircok arastirmaci, isten ayrilma egilimini Olcerek is
yerinde is tatmini (tatminsizligini) belirlemeye ve buna bagli olarak is ortaminda
daha 1iyi bir iklimin yaratilmasina yardimci olacak etmenleri saptamaya
calismaktadir. Yapilan arastirmalar is tatmininin yiiksek oldugu yerlerde, isgoren
devir hizinin diistiigiini, is kalitesi ile dig miisteri tatmininin arttigin1 géstermektedir.
Is tatmini yiiksek oldugunda calisanlar acisindan da stresin azaldigini ortaya koyan
arastirmalar mevcuttur. Bu nedenledir ki, is tatmini iizerine yapilan aragtirmalarin

karlilik ve/veya sosyal fayda iizerine de etkisi bulunmaktadir. Is tatminsizligi gizli
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bicimlerde ani grevlere, isi yavaslatma eylemlerine, disiplin sorunlarmin
cogalmasina ve orgiitsel sorunlarin birikmesine neden olabilmektedir. Bu alanda
yapilan arastirmalar genel olarak devamsizlik, isci devri, isten ayrilma egilimi ve
performans {izerinde, is tatmininin Onemli bir etkisi oldugunu gostermektedir
(Tiitiincii,2000, s.107). Is tatmini ile isten ayrilma egilimi arasinda negatif bir
korelasyon bulunmaktadir (Tiitiincii,2000, s.108). Karayolu ulagtirma sirketlerinin
satis biirolarinda calisan 228 kisi iizerinde yapilan calismada is tatmininin artmasinin

isten ayrilma egilimini azalttig1 bulunmustur (Tiitlincii,2000, s.116).

Ozel ve kamu sektoriinde 84 calisan iizerinde yapilan baghilik ve isten ayrilma
ile ilgili bir baska ¢aligmada da; ¢alisanlarin duygusal bagliligi, devam bagliligi ve
normatif bagliligi arttik¢a isten ayrilma egilimlerinin de belirli Slgiilerde azaldigi
kamtlanmigtir (Ceylan ve Cakar, 2005, 5.62). Orgiitiin degerlerine ve amagclaria olan
inanct ve baghhg arttikgca, Orgiitten ayrilmama konusunda hissettikleri ahlaki

sorumluluk ta giiclii bir bicimde artmaktadir (Ceylan ve Cakar, 2005,s.64).
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3. KAVRAMSAL MODEL VE HIPOTEZLERIN
GELISTIRILMESI

3.1. Liderlik ve Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiiri (organizasyonel sermayenin bir drnegi olarak)ve liderlik (insan
sermayenin bir 6rnegi olarak), sirket basarisi icin onemli olan iki farkli ‘kompleks,
birbiriyle baglantili kaynak’tir (Wilderom ve Van Den Berg, 2000, s. 5). Is hayatiyla
ilgili is kitaplarina baktigimizda; giiclii bir kiiltiiriin ve giiclii bir liderligin, sirket
basarisi i¢in 6nemli oldugunu belirten ifadelerle dolu oldugunu goriiyoruz (Wilderom

ve Van Den Berg, 2000, s. 3).

Schein, liderlerin egsiz hiinerlerinin, kiiltiirii anlamak ve onunla calismak
becerisi oldugunu 6ne siirer: “Kiiltiir ve liderlik bir madeni paranin iki yiizii gibidir .”
der. Her iki degiskenin de organizasyonel etkinlik iizerine 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu iddia eder(Wilderom ve Van Den Berg, 2000, s. 3). Bu karsilikli
baglantiy1; organizasyonel hayat devri baglamindaki kiiltiir ve liderlik arasindaki
iligkiye bakarak orneklendirir (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.770). Schein;
organizasyon kiiltiirii literatiiriinde; ilk liderlerin 6nemli davraniglarinin organizasyon
kiiltiirii izerine etkilerini sart kosar. Schein, organizasyonlara baslica varsayimlarini
ve egilimlerini yerlestirerek kurucularin nasil bir organizasyonel kiiltiir yarattiklarini

varsayan bir “Embedding Modeli” gelistirir (Painter, 2002, s.38).

Selznik de 6zel, saglam organizasyonel degerler insa etmenin “liderin dnemli
bir fonksiyonu” oldugunu tammlar (Painter, 2002, s.19). Organizasyonun
olusumundaki siirecte, sirketin kurucusu kendi deger ve inanglarim1 yansitir. Kurucu
organizasyonun kiiltiirel Ozelliklerini olusturur ve sekillendirir. Organizasyon
gelistiginde ve zaman gectiginde; organizasyonun olusturulan kiiltiirii, lideri
etkilemeye cabalar ve liderin stilini, hareketlerini sekillendirir. Bu dinamik devam

eden siire¢ boyunca, lider kiiltiirii yaratir ama sirasiyla lider de organizasyonel kiiltiir
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tarafindan sekillendirilir. Bass ve Avolio da Schein’nin bu iddiasina yan tutar

(Ogbonna ve. Harris, 2000, s.770).

Bir sirketin kiiltiirii liderligi 2 yolla etkileyebilir. Birincisi; liderler varolan
veya arzu edilen kiiltiirii en iyi sekilde sundugu goriilen birey gruplarindan alinir.
Ikinci olarak ta, bir organizasyonun kiiltiirii, sonucta liderlerin stratejik kararlarini
etkileyen olaylarin yonetsel algilarimi sekillendiren bir organizasyonel kaynaktir
(Wilderom ve Van Den Berg, 2000, s. 7). Geletkanycz’in yaptig1 bir arastirma,
kiiltiiriin yoneticilerin fikirleri iizerinde onemli oldugunu gostermistir. Farkli kiiltiirel
gecmise sahip yoneticilerin, liderlik profilleri ve organizasyonel stratejide degisime

acikliklar1 farklilik gostermektedir (Geletkanycz, 1997, s. 615).

Bass, kiiltiir iizerindeki farkli liderlik tarzlarini inceleyerek kiiltiir ve liderlik
arasindaki iliskiyi ispatlar (Ogbonna ve Harris, 2000, s.770). Liderlik tarzlar1 ve
organizasyonel kiiltlir ve normlar arasindaki eslestirme organizasyonel amaclara
basaril1 bir sekilde ulasmanin 6ncelikli bir anahtar1 olarak incelenmistir (Ardichvili,
2001, s. 364). Baz1 basarisizliklar dnemli bir noktaya kadar, ¢esitli yonetimsel basar1
ve uygulamalarin kiiltirel degerlerle nasil iligkili oldugunu anlamanin
yetersizliginden kaynaklanmaktadir (Ardichvili, 2001, s. 364). Kiiltiirel degerler;
cevrenin yonetimsel diisiincelerinin sekillenmesinde ve uygun organizasyonel
cevabim verilmesinde 6nemli bir rol oynar (Geletkanycz, 1997, s. 616). Deger
farkliliklar1 iilkelerin liderlik tercihlerinin bir tahmincisi olurken, benzer bir durum

kurum ici kiiltiirel farkliliklar icin de yapilabilir. (Canan ve Kozan, 2004, s.53)

3.1.1. Liderlik Tarzlar: ve Adhokrasi Kiiltiiri

Adhokrasi kiiltiirlinii  olusturan iki boyuta baktigimizda birinin organik
stirecleri digerinin ise; dig konumlandirmayi ifade ettigini goriiriiz (Eren; 2000, s. 133).
Organik yapilar yenilik¢i, esnek olma egilimindedirler ve karigik c¢alkantili bir
cevreyle karst karsiyadirlar. Pillia ve Meindl, sahip olunan organik yap1 ile biiyiik
organizasyonlarin is birimlerindeki karizmatik liderligin olusumu arasinda pozitif bir

bag oldugunu bulmustur (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 842).
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Bass, islemsel liderligin mekanik nitelikli orgiitlerde goriilme olasiliginin
yiiksek oldugunu ileri siirmiistiir. Islemsel liderlik; geleneksel uygulamalara daha
bagl olup, agirlikli olarak rasyonel siirecler tizerinde durur (Dilek, 2005, s.20). Bir
baska calismada Bass da islemsel liderligin, iiyeleri daha resmi yap1 altinda calisan
ve/veya amaclart ve yapilar1 daha agik olan daha rutin ve duragan yapilarda
goriilmesinin daha muhtemel oldugunu soyler. Bu tarz liderler, degisimi
desteklemektense organizasyondaki istikrar1 korumayr ve kurallara itaat ederek
kontrol {izerine odaklanarak etkin ve problem cikarmadan giizel bir sekilde
organizasyonu yonetmeyi amaglarlar. Islemsel liderlerin dinamik cevrelerde
meydana ¢ikma olasiligi daha diisiiktiir. Ciinkil onlar iscilerinin degisen iliskilerini
izlerler ve degisim iizerine odaklanmaktansa statiikoyu korurlar (Hoogh, Hartog ve
Koopman, 2005, s. 843), calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az
ilgilenirler (Eren, 2000, s. 441). Dolayisiyla; islemsel liderligin adhokrasi kiiltiirii

izerinde anlaml bir iligkisinin olmamasi beklenilmektedir.

Adhokrasi kiiltiirii; dinamik, girisimsel ve yaratici igyerleri olarak karakterize
edilir. GLOBE arastirmast da (diinyadaki 61 kiiltiirde, 170 sosyal bilim adaminin
sebeke ag1); doniistiiriicii liderligin 61 kiiltiirde buldugu evrensel bazi 6zelliklerini;
tesvik edici, pozitif, motivasyonel, giiven insa edici, dinamik, miikemmellik odakli
ve sezgici olarak belirtmistir (Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s. 206). Bu yiizden
calisanlarin basaris1 ve gelisimi i¢in onlarin bireysel ihtiyaclarina 6nem veren,
yaratict olmay1 tesvik eden, deger yiikli bir gelecek vizyonu sunan ve onlara rol
modellemesi yapan doniistiiriicii liderligin adhokrasi kiiltiiriinii olumlu etkilemesi
diisiiniilmektedir. Nitekim Quinn de, Rekabet¢ci Degerler Caligmasi’nin {ist
ceyreginin (adhokrasi ve klan kiiltiirii) yeni amaglar1 insanlara asilayici, sirket
degerlerine vurgu yapici, baglhilhiga dikkat c¢ekici, motivasyon saglayici olarak

betimlenen doniistiiriicii liderligi tanimladigin1 6ne siirer(Densten ve Gray, s.19).

Paternalist liderlik ise; hem rol modeli hem de mentor olarak hizmet edici
didaktik(ogretici)liderligi temsil etmekte olup (Karkin, s.65) adhokrasi kiiltiiriinii
etkin kilan girisimsel, yenilik¢i ve risk merkezli liderlik tipinden uzak oldugundan
paternalist liderlik ve adhokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir iligkinin olmamas1

beklenilmektedir.
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Cameron ve Quinn; adhokrasi kiiltiirleriyle yonetilen organizasyondaki etkin
liderlerin; girisimsel, 6nsezili, yenilikci, yaratici, risk merkezli ve gelecek odakl
olmaya yonelimli ve kural kirict olduklarimi ifade eder. (Masood, Dani, Burns ve
Backhouse, 2006, s.944). Buna gore, karizmatik liderligin adhokrasi kiiltiiriinii gii¢lii
ve pozitif etkiledigi diisiiniilmektedir. Adhokrasi kiiltiiriinde insanlar boyunlarmi
disar1 cikarir ve risk alirlar. Yeni meydan okumalarla karsilasma ve degisime hazir
olma onemlidir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Bu yiizden;
takipciler cevrenin taleplerine etkin ve hizli cevap verecek sekilde calisanlarinin
enerjilerini harekete geciren (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 841) ve
organizasyonda algilanan bir tehdit, belirsizlik veya krizlerle yiiz yiize gelindiginde,
statitkoya meydan okuyarak, risk iistlenen, fedakarlikta bulunan; ¢6ziim ve ilham

verici giiven sunan karizmatik liderlige kars1 alicidirlar. (Brown,2002, s. 21).

Dinamik ¢evreler; yiiksek bir meydan okuma ve degisim icin olanak sunarlar
ve bu cevreler icin yeni yorumlar ve yeni orijinal cevaplar gereklidir. Ployhart ve
arkadaslar1, dinamik cevrelerde deneyime acikligin karizmatik liderlikle baglantili
oldugunu gostermistir. Deneyime agik bireyler; hayal giicii, geleneklere uymamak,
otonomi, yaraticilik ve cok yonlii diisiinme gibi ozelliklerle karakterize edilen
bireylerdir. Onlarin farkli diistinmedeki kabiliyetleri, karizmatik liderlerin en 6nemli
davraniglarindan olan ¢ekici bir vizyonu acik¢a bildirmede 6nemli rol oynamaktadir.
Onlar aym1 zamanda yaratici, farkli diisiinen ve yeni tecriibelere, degisime ag¢ik olan
insanlardir ve bagimsiz karar verme ve otonomi gosterirler. Bu da onlarin karizmatik
lider davramslar1 gibi; yeni firsatlar elde etmesini ve organizasyon amaglarina
ulagsmak icin geleneksel olmayan methodlart uygulamasim saglar. Gergekten ampirik
kanitlar, dinamik is cevrelerinde deneyime acik olmayr karizmatik liderlikle
iligkilendirmistir (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 844). Dolayisiyla; deyime
aciklikla iliskilendirilen karizmatik liderlik, girisimcilik, risk ve yaraticilifin dnemli

oldugu adhokrasi kiiltiiriinii gii¢lii ve pozitif etkiler.

Yapilan caligmalar degisim iceren ve meydan okuyan ortamlarda karizmatik
liderligin daha etkili olma olasilifin1 6ne siirer. Waldman; karizmatik liderlerin,
organizasyon performansin sadece yiiksek cevresel belirsizlikler altinda etkiledigini

buldular. Bu bulgular, performans ¢iktilarinin iizerinde bir etkiye sahip olabilmek
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icin karizmatik liderlerin onemli bir miktarda degisim firsat1 ve karar sagduyusuna

ihtiyac1 oldugunu 6ne siirdii (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 859).

Dinamik is cevreleri, degisim i¢in biiyiik olanak ve yiiksek derecede meydan
okuma olarak karakterize edilir. Bu tarz ortamlarda karizmatik liderler vizyon i¢in
degisimi daha kolay meydana getirebilirler (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s.
847). Karizmatik liderler, cahsanlarin dikkatini degisim i¢in olanaklarin varligina
yoneltebilir, degisim ile ilgili durumu artirabilir ve calisanlarin enerjilerini vizyonun
basarisina adamalar1 icin harekete gecirebilir. Uyeler iizerinde bu tiir s6z ve
cabalarin, organizasyonun ¢evresel degisimlere daha hizli ve etkin cevap vermesine
yardimc1 olmasi beklenir. Bunun sonucu olarak, karizmatik liderlerin duragan
cevrelere gore dinamik cevrelerde daha etkin olma olasiligr algilanir (Hoogh, Hartog

ve Koopman, 2005, s. 847).

Ayrica karizmatik liderlik sosyal, aktif, kendini hissettiren, enerjik, cesur, gozii
pek ve maceraci bireyler olarak adlandirilan cok yonlii kisilik ozelligiyle de
iligkilendirilir. Bu kisilik 6zelligi sayesinde bireyler; digerlerini etkilemede, ikna
etmede ve harekete gegirmede 6nemli rol oynarlar. Ozellikle dinamik cevrelerde, ok
yonliilik, karizmatik liderlik igin 6zellikle 6nemli olabilir. Ciinkii c¢alkantili
zamanlarda insanlar, yonlendirici birilerini beklerler (Hoogh, Hartog ve Koopman,
2005, s. 843). Dolayisiyla; cok yonliiliik kisiligiyle iliskilendirilen karizmatik
liderligin, yeni pazarlar bulmanin ve yeni alanlara dogru geniglemenin énemli oldugu

adhokrasi kiiltiiriinii giiclii ve pozitif etkilemesi beklenmektedir.

Biitiin bu unsurlart1 goz O©niinde bulundurdugumuzda; liderlik tarzlar1 ve

adhokrasi kiiltiiriine yonelik ortaya siiriilen hipotezler soyledir:

Hipotez 1a: Karizmatik liderlik adhokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler.

Hipotez 1b: Paternalist liderlik ve adhokrasi kiiltiirii arasinda anlaml bir iligki
yoktur.
Hipotez 1c: Islemsel liderlik ve adhokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

yoktur.
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Hipotez 1d:Déniistiiriicii liderlik adhokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler.

3.1.2. Liderlik Tarzlar: ve Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiiriinii olusturan iki boyuta baktigimizda birinin organik siirecleri
digerinin ise icsel korumayi ifade ettigini goriiriiz. Bass, islemsel liderligin organik
nitelikli orgiitlerin tersi olan mekanik nitelikli orgiitlerde goriilme olasiliginin yiiksek
oldugunu ileri siirmiistiir. Islemsel liderlik; geleneksel uygulamalara daha baglh olup,
agirlikli olarak rasyonel siiregler iizerinde durur (Dilek, 2005, s.20). Nitekim Quinn,
rekabetci degerler calismasinin alt ¢eyreginin, operasyonlarin etkinligine konsantre
olan, analizci ve sonuclara odaklanan ve performansa dikkat eden bir amir olarak
betimlenen islemsel liderligi tanimladigin1 One siirer (Densten ve Gray, s.20).
Dolayisiyla gorev odakli olarak nitelendirilen iglemsel liderligin; isyerinin arkadasca
calisma yeri olarak simgelendigi, aile bilincinin, ebeveyn liderligin, geleneklere
sahip ¢ikmanin ve insan kaynaklarini gelistirmenin 6nemli oldugu ve bu degerlerin
pazar pay1 veya finansal kazanclardan daha iistiin tutuldugu klan kiiltiirii ile anlaml
bir iligkisinin olmamasi beklenilmektedir. Aym sekilde sira disi davramislar
sergileme, kisisel risk iistlenme, statilkoya meydan okuma gibi Ozellikleriyle 6n
plana cikan karizmatik liderligin de bu kiiltiirle bir iligkisinin olmamasi

beklenilmektedir.

Cameron ve Quinn; klan Kkiiltiirleriyle yOnetilen organizasyondaki etkin
liderlerin; kolaylastirici ve mentor olduklarini ifade eder. Klan kiiltiiriindeki liderler;
danisman, akil hocast olarak diisiiniiliirler ve belki de hatta aile sahsi gibidirler
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Choi ve Hooijberg, s. 409).
Kolaylastiric1 olarak fikirlerin ifade edilmesi i¢in, fikir birligi i¢in ve uzlasmak icin
cabalarlar. Kollektif cabay1 gii¢lendirir, uyum ve takim caligmasini inga eder ve
kisiler arasi ihtilaf1 yonetirler. Mentorlar ise, bireysel ihtiyaclarin farkindadirlar, aktif
olarak dinlerler, adaletlidirler ve bireysel gelisimi kolaylastirmak igin
calisirlar.(Densten ve Gray, s.19) Bu ozellikleri g6z Oniinde bulundurdugumuzda
mentor Ozelligine sahip olan doniistiiriicii liderligin ve paternalist liderligin klan

kiiltiirtinti pozitif etkilemesi tahmin edilmektedir.
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Doniigtiiriicti liderler, calisanlarin basarist1 ve gelisimi icin onlarin bireysel
ihtiyaclarina onem vererek onlara ko¢luk ve akil hocaligi yaparlar (Brown, 2002,
s.19; Robbins, 1998, s.374; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Sarros ve Santora,
2001, s.4). Bireyin kendini degerli hissetmesini saglarlar (Kuchinke, 1999, s.138).
Takipcilerinin organizasyonla ilgili veya birbirleri arasinda karsilastiklari
problemlere karsi cevap vermelerini saglamak ve giivenlerini arttirmak icin her
birinin kabiliyetlerine, amaclarina ve ihtiyaclarina ozel ilgi gosterirler. (Lawler,
Orwa, Walumbia ve Wang, 2005, s.238). Bu ozellikleri g6z Oniinde
bulunduruldugunda doniistiiriicii liderligin klan kiiltiirii tizerinde pozitif bir etkisinin
oldugu tahmin edilmektedir. Nitekim Quinn’ de, Rekabet¢i Degerler Caligsmast’ nin
ist ceyreginin (adhokrasi ve klan kiiltiirli)) yeni amaclar1 insanlara asilayici, sirket
degerlerine vurgu yapici, baglhilhiga dikkat c¢ekici, motivasyon saglayici olarak

betimlenen transformasyonel liderligi tanimladigini 6ne siirer(Densten ve Gray, s.19).

Paternalist liderligin de donistiiriicii liderlik gibi klan kiiltiiriinii pozitif
etkilemesi beklenilmektedir. Bu liderler aile gibi olmaya egilimlidirler. Onlar
astlariyla ilgilenir ve gozetirler (Hodgetts ve Kuratko,1991,s.480). Paternalistik
ozellik tasiyan organizasyonlarda, {ist ile ast arasindaki iligki, baba ile cocugu
arasindaki iliskiye benzemektedir. Baba figiirii kurumsal giicten daha cok kisisel gii¢
tastmakta, hem rol modeli hem de mentor olarak hizmet edici didaktik (6gretici)

liderligi temsil etmektedir (Karkin, s. 65) .

Paternalist liderlikte, ast iist iligkisinde iistiin gorevi ast1 korumak-kollamak ve
yalnizca profesyonel degil 6zel hayat ile ilgili konularda da ona yol gostermektir. Ast
ise iistiine baglilik gostermekte, giivenmekte ve onun yonlendiriciligini goniillii
olarak kabul etmektedir (Aycan, s.1). Paternalist lider iscilerinin yasantilarinin her
yoniiyle ilgilenmektedir, onlara rehberlik edip ve kisisel sorunlariyla ilgili olarak ta
profesyonel olarak nasihat vermektedir (Aycan ve Pasa, 2003, s. 131). Astlar, iiste
baghdir ve riayet vardir. Klan kiiltiirline sahip organizasyonlarda da, organizasyon
sadakat ve gelenekle bir arada tutulur. Baglilik yiiksektir (Masood, Dani, Burns ve
Backhouse, 2006, s.944). Baghlik, sadakat, aile bilinci, ebeveyn liderligin dnemli
oldugu, ekonomik varliklardan ziyade genisletilmis aileler gibi goziiken klan kiiltiirii

gibi bir kiiltiirde; calisana karsi ilgili olan hatta babacan bir tavir sergileyen, mentor,
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kolaylastiric1  ozelliklere sahip olan paternalist liderligin etkin olmasi tahmin

edilmektedir.

Biitiin bu unsurlar1 gdz oniinde bulundurdugumuzda; liderlik tarzlar1 ve klan

kiiltiirtine yonelik ortaya siiriilen hipotezler soyledir:

Hipotez 2a:Karizmatik liderlik ve klan kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

Hipotez 2b: Paternalist liderlik klan kiiltiiriinii pozitif etkiler.

Hipotez 2c: Islemsel liderlik ve klan kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Hipotez 2d:Doéniistiiriicii liderlik klan kiiltiiriinti pozitif etkiler.

3.1.3. Liderlik Tarzlar: ve Biirokrasi Kiiltiiri

Cameron ve Quinn, 4 farkli organizasyonel Kkiiltiir tipi (adhokrasi, klan,
biirokrasi ve pazar kiiltiirii) ile ilgili farkl liderlik rollerini one siirdii. Onlara gore,
bir organizasyon biirokrasi kiiltiirli ile yonetildigi zaman, gosterilen liderlik rollleri
organize etme, kontrol etme, izleme, koordine etme ve etkinligi korumadir (Masood,
Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.943). Biirokrasi kiiltiiriinde etkin liderler; iyi
koordinatér ve organizatorlerdir. (Densten ve Gray, s.17). Biirokratik liderler kural
kuvvetlendiricilerdir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, 5.944). Bu yiizden
astlarina aile gibi yakin olma, mentorluk ve rol modelleme gibi 6zellikleriyle 6n
plana cikan paternalist liderligin biirokrasi kiiltiirii ile anlamli bir iligkisinin

olmamasi beklenilmektedir.

Biirokrasi kiiltiirii; organizasyonun istikrarlilig1 iizerine odaklanir ve kontrol
yonelimi ve birimin igsel fonksiyonlar1 {izerine odaklanmasi ile karakterize edilir.
Diger bir ifadeyle, birime bir diizen, yontem hissi getirir (Densten ve Gray, s.17,19
ve 20; Choi ve Hooijberg, s. 407). Biirokratik organizasyonlar, ilham ya da trampa
temelli etkiden ziyade kurallar ve gelenek icin saygiyr ve yasal giicii vurgular
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.942). Karizmatik liderler ise; o giine
kadar yaygin olarak kabul gormiis olan kaliplarin disinda davraniglar gosterir,

orgiitiin amagclarina ulagmak icin alisitlmamis davramiglar gosterirler, alisilmamis
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yollar denerler ve izleyenleri sasirtan kendine 6zgii davraniglar sergilerler. Conger ve
Kanungo'ya gore karizmatik liderler; yenilik¢i stratejileri kullanarak vizyona
geleneksel olmayan yontemlerle ulasmaya calisirlar ve mevcut durumu korumaktan
cok yenilikler pesinde kosarak statiikoyu siirdirmeme egilimleri vardir. (Giil ve
Oktay, s. 405). Karizmatik liderligin bu 6zelliklerinden dolay1 biirokrasi kiiltiirii

tizerinde anlamli bir etkisinin olmamasi tahmin edilmektedir.

Bass ve Avolio, doniistiiriicii liderligin, rutin duragan kosullar altinda calisan
organizasyonlardan ziyade hizla degisen teknoloji ve pazarlarla kars1 karsiya gelen
organizasyonlarda ortaya ¢ikma olasiliginin oldugunu ileri siirmiistiir (Hoogh, Hartog
ve Koopman, 2005, s.842). Ayn1 zamanda yapilan arastirmalar, doniistiiriicii
liderlerin degisime agiklik degerleri gii¢lii olan takipgileri cezp ettiklerini ileri
stirmiistiir.(Ergin ve Kozan, 2004, s. 54). Dolayisiyla; eski problemleri yeni
yontemlerle diisiinebilmek i¢in yaratic1 olmaya (Prabhakakar, 2005, s.58; Sosik ve
Godshalk, 2000, s. 370; Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s. 213), takipg¢ilerini aktif
bir sekilde kendisinin ve digerlerinin inan¢ ve varsayimlarim sorgulamaya tesvik
eden (Kuchinke, 1999, s.138; Brown, 2002, s.19) ve takipgilerinin elestirel bir
sekilde diisiinmeleri i¢cin meydan okuyan doniistiiriicii liderligin (Lawler, Orwa,
Walumbia ve Wang, 2005, s.238) yeknesaklik, istikrarlilik, kontrol, dokiimantasyon
ve gelenek icin saygiy1 ve yasal giicli vurgulayan biirokrasi kiiltiirii tizerinde etkili

olmamasi beklenilmektedir.

Quinn, rekabet¢ci degerler calismasmin alt ¢eyreginin, operasyonlarin
etkinligine konsantre olan, analizci ve sonuglara odaklanan ve performansa dikkat
eden bir amir olarak betimlenen islemsel liderligi tanimladigini 6ne siirer (Densten

ve Gray, s.20).

Rekabet¢i degerler c¢aligmasinin sol alt ¢eyreginde bulunan biirokrasi
kiiltiirtinde, ¢alisanlardan ne yapmalar1 gerektiklerini belirten kurallar takip etmeleri
istenir ve caligsanlara iyi tamimlanmis rollerin verildigi i¢sel odak ve tahmin
edebilirlik iizerine vurgu yapilir (Densten ve Gray, s.17). Islemsel liderler de,
calisanlarina beklentileri, kurallar1 ve prosediirleri aciklarlar, (Hoogh, Hartog ve

Koopman,2005,s. 841), calisanlarin1 kurallara uygun olarak yonetirler (Hoogh,
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Hartog ve Koopman,2005 s. 847) ve calisanlara kurallara uygun olarak davranmayi
vurgularlar (Hoogh, Hartog ve Koopman,2005s. 846). Bass’a gore de, islemsel
liderler organizasyonel kiiltiirleri i¢inde c¢alisirlar ve tutarli kural, prosediir ve
normlar1 koruyup siirdiiriirler (Chen, 2004, s.433). 1§1emse1 liderler kurallardan ve
standartlardan sapmalar1 izlerler ve arastirirlar, diizeltici 6nemler alirlar (Robbins,
1998, s. 374). Biitiin bu 6zellikler goz oniinde bulunduruldugunda islemsel liderler;
biirokrasi kiiltiirliniin kontrol, diizen, istikrar 6zelliklerine uygun liderlik 6zellikleri

sergilemektedir.

Biirokrasi kiiltiiriinde etkinlik; isleri zamaninda yapmak, diizgiin bir sekilde
islerin ilerlemesi ve tahmin edebilirliktir (Densten ve Gray, s.22 ). Is etkinligini
olcme, acikca belirtilmis hedeflere ulagsma derecesi hesaplanarak belirlenebilir (Eren,
2000, s.134).islemsel liderler de, rol ve gorev gereklerini agiklayarak belirlenen
hedeflerin istikametinde takipgilere rehberlik yaparlar ve takipcileri motive ederler
(Robbins, 1998, s. 374). Dolayisiyla islemsel liderligin biirokrasi kiiltiiriinde etkin

olmasi beklenilmektedir.

Islemsel liderler, is¢i performansini etkilemek icin baslica organizasyonel ddiil
ve cezalara bel baglayarak, isci itaatini vurgularlar (Casimir, Waldman, Bartram ve
Yang, 2006, s.71). Bu yiizden organizasyonlarda bu yoneticilerin ddiillendirme ve
cezalandirma giiciinii kullanarak astlarimi kontrol altinda tuttuklar1 ve onlarin “uyma”
davraniginda bulunmalarim1  sagladiklar1  goriilmektedir (Bayrak, 2001, s.32).
Boylece; astlarmin ¢aba ve baghliklarin1 6Odiillendirerek statiikoyu korumayi
amaclarlar (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 841). Islemsel liderler, calisanlarin
gecmisten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek
suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu secerler; c¢alisanlarin yaratict ve yenilik¢i
yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren, 2000, s. 441). Degisimi baglatmaktan ziyade
statiikoyu korurlar(Ergin ve Kozan, 2004, s. 53). Islemsel liderlerin statiikoyu
korumaya yonelik bu yaklasimlari; biirokrasi Kkiiltiiriiniin istikrarhlik ve kontrol

yonelimi boyutlarini korumada 6nemli rol oynayabilir ve bu kiiltiirii besleyebilir.

Biirokrasi kiiltiiriinii inceledigimizde, bu kiiltiiriin bir boyutunu (kontrol, diizen,

denge gibi) mekanik siireclerin olusturdugunu goriiriiz. Kontrol yonelimi ve
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istikrarlilik 6nemlidir (Eren, 2000, s.133). Bass da, islemsel liderligin mekanik
nitelikli orgiitlerde goriilme olasihgimin yiiksek oldugunu ileri siirmiistiir. Islemsel
liderlik; geleneksel uygulamalara daha bagli olup, agirlikli olarak rasyonel siiregler
izerinde durur. Bu nedenle tepkiseldir, mevcut konu ve sorunlara yoneliktir.
Durumsal faktorleri ve takipcilerin beklentilerini dogru olarak tanimlamaya calisir.
Islemsel liderlerin, mevcut sistemlere baglhliklar1 yiiksektir ve bu liderler mevcut
sistemler ile is kiiltiiriinii degistirmekten c¢ok gii¢lendirme egilimindedirler (Dilek,

2005, s.20).

Bass farkli bir calismasinda islemsel liderligin, tiyeleri daha resmi yapi altinda
calisan ve/veya amaclar1 ve yapilar1 daha agik olan daha rutin ve duragan yapilarda
goriilmesinin daha muhtemel oldugunu soyler. Bu tarz liderler, degisimi
desteklemektense organizasyondaki istikrar1 korumayr ve kurallara itaat ederek
kontrol {izerine odaklanarak etkin ve problem cikarmadan giizel bir sekilde
organizasyonu yonetmeyi amaclarlar. (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 843).
Biirokratik kiiltiirde de organizasyonun diizgiin bir sekilde isleyisini korumak
onemlidir. Organizasyonun uzun donemli kaygilari, istikrar, tahmin edebilirlilik,
verimliliktir. (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Biirokrasi
kiiltiirtiniin bu 6zellikleri de islemsel liderligin giiclii bir sekilde bu kiiltiirde etkin

olma olasiligim gostermektedir.

Biitiin bu unsurlart1 goz O©niinde bulundurdugumuzda; liderlik tarzlar1 ve

biirokrasi kiiltiiriine yonelik ortaya siiriilen hipotezler soyledir:

Hipotez 3a: Karizmatik liderlik ve biirokrasi kiiltiirii arasinda anlaml bir iligki
yoktur.

Hipotez 3b: Paternalist liderlik ve biirokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

Hipotez 3c: Islemsel liderlik biirokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler.

Hipotez 3d:Doniistiiriicii liderlik ve biirokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir

iligki yoktur.
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3.1.4. Liderlik Tarzlan ve Pazar Kiiltiirii fliskisi

Pazar kiiltiirtindeki etkin liderlik rolleri; iiretici ve direktif¢i liderlik rolleridir.
Uretici liderlik rolii; gorev ve basari odakli olmayr ve yiiksek seviyede merak,
motivasyon, enerji ve kisisel giidiiye sahip olmayi gerektirir. Uretici roliindeki
liderler, kendi kendilerini ve birimin gorevini tamamlamayr basarmasi igin
takimlarim ifade edilmis bir amaca dogru amansiz bir sekilde giidiilerler. Direktifci
roliindeki liderler, problemleri tanimlayarak, alternatifleri secerek, rolleri ve
gorevleri tanimlayarak, kurallar ve politikalar yaratarak ve talimatlar vererek
hedefleri kurmay1 ve agiklamayi vurgular. Direktifci roliinde iistiin olan insanlar;
genellikle rekabetci, kararlidirlar ve beklentilerini agik bir sekilde ifade ederler

(Densten ve Gray, s.20).

Islemsel liderler de cahisanlara rol ve gorev gereklerini aciklayarak belirlenen
hedeflerin istikametinde rehberlik ve motive ederler (Robbins, 1998, s. 374). Bass
islemsel liderligi; esasen 6diil temelli bir anlayis lizerinden takipgileri motive etmek
olarak tanimlar(Avolio ve Jung, 1999, s.208). Bu liderler, deger bicilen odiillerle is
performansim iligkilendirerek, organizasyonun o andaki amaclarin1 daha etkili bir
sekilde basarmalarina yardim ederler (Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 41).
Dolayisiyla pazar kiiltiirii lizerinde islemsel liderligin olumlu etkilerinin olmas1
beklenilmektedir. Nitekim; Quinn de, rekabetci degerler calismasinin alt ¢ceyreginde,
operasyonlarin etkinligine konsantre olan, analizci ve sonuclara odaklanan ve
performansa dikkat eden bir amir olarak betimlenen liderligin islemsel liderlik

oldugunu 6ne siirer (Densten ve Gray, s.20).

Pazar kiiltirli digsal cevre {izerine odaklanma ve kontrol yOnelimi ile
karakterize edilir. Bu kiiltiir tipi organizasyonun gorevlerini saptamak ve bunlar1
basarmak icin odaklanmistir. (Densten ve Gray, s.20). Basar1 pazar pay1 ve niifuz
etme acgisindan tanimlanir. Piyasa liderligi Onemlidir(Masood, Dani, Burns ve
Backhouse, 2006, s.944; Densten ve Gray, s.19). Buradaki liderler giiclii, ddiin
vermeyen ve ¢ok is bekleyenlerdir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944;
Densten ve Gray, s.19). Diger bir ifadeyle liderler kararli ve is bitiricidirler (Eren,

2000, s. 133). Dolayisiyla astlarina aile gibi yakin olma, mentorluk ve rol modelleme
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gibi ozellikleriyle 6n plana cikan paternalist liderligin pazar kiiltiirii ile anlamli bir
iligkisinin olmamasi1 tahmin edilmektedir. Bir boyutu kontrol yonelimi olan, piyasa
liderliginin énemli oldugu pazar kiiltiirii tizerinde statiilkoya meydan okuyan, kisisel
risk iistelenip alisilmisin disinda davranislar gdsterme boyutlarina sahip olan ve Trice
ve Bayer’in yeni organizasyonlar olusturan liderlik tipi olarak tanimladig1 karizmatik
liderligin de bir etkisinin olmamasi tahmin edilmektedir (Masood, Dani, Burns ve

Backhouse, 2006, s.943).

Pazar kiiltiiriinlin  6nemli 6zelliklerinden birisi; hedefleri basarmayi
vurgulamasidir. Organizasyonu bir arada tutan bag kazanmaya olan vurgudur
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Densten ve Gray, s.19).
Déoniistiiriicii liderlerin de takipgilerinde kisisel giiven, kisisel etkinlik ve kisisel saygi
inga ederek, takipcilerinin kimliklendirilmesi, motivasyonu ve hedef basarimi
izerinde giiclli, pozitif bir etkiye sahip olmasi beklenir (Avolio ve Jung, 1999,
$.209). Doniistiiriicii liderler yiiksek performans beklentisi yaratma boyutu ile
liderlerin takipcilerinden en iyi performansit beklemelerini saglayarak en iyiyi

basarmalarini saglarlar (Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s. 213).

Son 20 yilda doniistiiriicii liderlik, bireysel ve organizasyonel performansin
yiiksek seviyesi ile ilgili etkili bir liderlik formu oldugunu 6ne siiren kanitlar
toplamaktadir. (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.942) Ayni zamanda
Sarros ve Santora’nin Avustralya’daki 500 biiyiik sirketin 181 yodneticisine yaptiklari
caligmada doniistiiriicii liderligin basar1 deger boyutuyla pozitif iligkili oldugu ortaya
cikmistir (Sarros ve Santro, 2001, s.7). Ideallestirilmis etki gostererek; doniistiiriicii
liderler; takipcileri tarafindan basar1 ve bir isin listesinden gelmenin giivenilir
sembolii olarak goriiliirler (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370) Dolayisiyla kazanmanin
ve yiiksek pazar paymin en onemli unsur oldugu pazar kiiltiirii tizerinde doniistiiriicii

liderlerin pozitif etkilerinin olmasi tahmin edilmektedir.

Bass ve Avolio(1993), doniistiiriici liderligin, rutin duragan kosullar altinda
calisan organizasyonlardan ziyade hizla degisen teknoloji ve pazarlarla kars1 karsiya
gelen organizasyonlarda ortaya ¢ikma olasiliginin oldugunu ileri siirmiistiir (Hoogh,

Hartog ve Koopman, 2005, s.842). Dolayistyla doniistiiriicti liderlikle pazar kiiltiirii
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arasinda anlamli pozitif bir iligkinin olmas1 beklenilmektedir.

Pazar Kkiiltiirii; i¢ cevredeki olaylardan ziyade dis cevreye dogru yonelir.
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Densten ve Gray, s.19). Rekabet
giicli ve pazar ustiinligli 6nemlidir. Pazar kiiltiiriiniin dis ¢cevreye odakli olmas ise;
piyasa dinamiklerine odakli interaktif 6grenme siirecinin temeli olarak hizmet eden
bilgiye sahip olmay1 saglar (Carrillat, Jaramillo ve Locander, 2004, s.1) Doniistiiriicii
liderler de; calisanlara bir vizyon kazandimrirlar ve bir yeniligin ve degisimin
gerekliligini ilham eder ve inang asilarlar (Eren, 2000, s. 441). Bu liderler entelektiiel
uyarim araciligiyla, organizasyonun gelistirilebilmesi ve onun misyonunun
basarilabilmesi i¢in yeni yontemler arastirirlar (Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s.
213). Faranda; rekabetci bir doniisiim araci olarak yeniligi saglamak i¢in doniistiiriicii
liderleri; basoyuncu olarak gostermistir(Gokkaya, s.56). Doniistiirlicii liderler
enerjilerini isletmenin rekabet¢i yoniinii belirlemek icin harcarlar. Aym1 zamanda
yapilan arastirmalar, doniistiiriicii liderlerin degisime aciklik degerleri giicli olan
takipcileri cezp ettiklerini ileri siirmiistiir (Ergin ve Kozan, 2004, s. 54). Rekabet
giicliniin ve pazar iistiinliigiiniin nemli oldugu pazar kiiltiiriinde; doniisiimcii liderler
rekabetci bir doniisiim araci olarak yeniligi saglarlar. Bu ozelikleri sayesinde

doniistiiriicti liderligin pazar kiiltiiriinii pozitif etkilemesi beklenilmektedir.

Biitiin bu unsurlar1 g6z 6niinde bulundurdugumuzda; liderlik tarzlar1 ve pazar

kiiltiirtine yonelik ortaya siiriilen hipotezler soyledir:

Hipotez 4a: Karizmatik liderlik ve pazar kiiltiirii arasinda anlaml bir iligki
yoktur.

Hipotez 4b: Paternalist liderlik ve pazar kiiltiirii arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

.Hipotez 4c: Islemsel liderlik pazar kiiltiiriinii pozitif etkiler.

Hipotez 4d: Doniistiiriicii liderlik pazar kiiltiiriinii pozitif etkiler.
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3.2. Liderlik Tarzlar1 ve Nitel Performans Iliskisi

Liderlik ve nitel performans arasindaki iliskiyi incelerken; nitel performansi i

tatmini, organizasyonel baglilik, is stresi ve isten ayrilma egilimi olarak aldik.

3.2.1. Karizmatik Liderlik ve Nitel Performans

Karizmatik gii¢, organizasyon icinde diger kisiler(astlar ve iistler) tarafindan
begenilme, takdir edilme, hatta 6zenme davraniglarina yol agmasi ve bunu yaparken
de hicbir baski ve zorlama olmadan sevgi, saygi ve giiven temeline dayanilarak
bagimlilik iliskisi yaratmasi nedeniyle oldukca etkili bir gii¢ tipidir (Bayrak, 2001, s.
28). Karizmatik liderler, iiye ihtiyaclarina karsi duyarlilik gosterirler, takipgileri
peslerinden siiriiklerler(Giil ve Oktay, s. 405). Calisan da kendi istek ve ihtiyaglarina
liderinin duyarlilik gosterdigini, ilgi duydugunu hisseder ve goriir, daha fazla baglilik

gosterir(Giil ve Oktay, s. 405).

Karizmatik liderler; kollektif bir kimlik vurgularlar ve ilhamsal ideolojiyi
cekici kilarlar. Lider tarafindan desteklenen bu misyon takip¢inin bu biiyiik gayenin
bir parcasi olma istegini harekete gegirir. Odiillerin disa doniik yoniinden ziyade
oziindeki degerlere bagvurarak, karizmatik liderler takipg¢ilerinin organizasyona derin
baghliklarin1 arttirr(Brown,2002, s.20). Karizmatik liderlerin caligan baglilig

izerindeki bu olumlu etkileri isten ayrilma egilimini de azaltmaktadir.

Karizmatik liderler, vizyonun kaynagi olarak goriildiiklerinden takipcilerin
hayatlarina anlam getiren ve onlarin sinirli var oluslarim asan hedefler hazirlayan
kisiler olarak atfedilirler. Bu liderler; daha yiiksek miikafatlar1 basarmak i¢in firsat
verirler. Bu arttirilmis anlamlilik ve 6diil hissi takipgilerde is tatminine neden olur

(Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s.751).

Bir diger unsur olarak, liderin kisisel risk ve dzveri igeren 6rnek davraniglari ve
liderin ortak vizyona olan bagliligim yiikselten algilar takip¢ilerin memnun olmasini
saglar. Ayn1 zamanda lider tarafindan gosterilen uzmanlhk ve yenilik¢i anlayis

sayesinde olusturulan ortamda memnuniyet artar(Conger, Kanungo ve Menon, 2000,
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s.751). Son olarak ta giiglendirme stratejilerinin aktif kullanim1 sayesinde, karizmatik
liderler gorev tamamlama iliskisinde takipgilerin kisisel fayda hissini yiikseltirler
(Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s.751). Bu da yine ¢alisanlarin memnuniyetini

arttirmaktadir.

Karizmatik liderlerin, ilhamsal bir vizyonu kesin ve agik bir sekilde
belirtmeleri(Crant ve Bateman,2000, s.64; Altintag, Bulut Cakar ve Ergiin, 200, s.2 ),
cevresel akim ve celiskilerdeki degisimleri anlamaya c¢alismalar1 ve gelecekle ilgili
kaoslar1 ¢ozmeye caligmalar1 (Giil ve Oktay, s. 405) belirsizlik faktoriinii ortadan
kaldiracagindan; ¢alisanlarin is stresini azaltir. Astlar karizmatik liderin kendilerinin
istek ve ihtiyaclarina ilgisi ve kisisel fedakarlifi sayesinde, bulunduklar1 ortamin
olumsuzluklarindan daha az etkilenirler. Boylece karizmatik liderler astlarinin is

stresi lizerinde azaltic1 bir etki yaparlar.

Yapilan bir¢cok arasgtirma karizmatik liderin is tatmini, yiikseltilmis motivasyon,
ve performans gibi pozitif takip¢i sonuglarina neden oldugunu gostermistir (Crant ve
Bateman, 2000, s.64). Hatta Shamir 1993’te nitel performans ve memnuniyet
izerinde karizmatik liderligin diger lider davraniglarina gore daha etkili oldugunu

belirtmistir (Conger, Kanungo ve Menon, 2000, s. 748).

Biitiin bu unsurlart gz Oniinde bulundurdugumuzda; karizmatik liderlik ve

nitel performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez soyledir:

Hipotez 5a: Karizmatik liderlik nitel performansi pozitif etkiler.

3.2.2. Paternalist Liderlik ve Nitel Performans iliskisi

Frah ve Cheng, paternalizmin sosyal iliskiler iizerine temellendirilmis
Konfiigyen ideolojiden yayildigimi ifade eder (Pellegrini;s.4). Paternalizmde baba
figlirii kurumsal giicten daha ¢ok kisisel gii¢ tasimakta, hem rol modeli hem de
mentor olarak hizmet edici didaktik (6gretici) liderligi temsil etmektedir(Karkin, s.

65). Paternalist lider tipi, baz1 kaynaklarda tatli-sert lider olarak geger(Ozsalmanli,
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2007,s.2).

Orgﬁtlerde paternalizm veya °‘babacanlik’, ‘hamilik’; ast ve {ist arasindaki
iligkinin niteligini tammmlar. Bu iligkide {istiin gorevi asti korumak-kollamak ve
yalnizca profesyonel degil 6zel hayat ile ilgili konularda da ona yol gostermektir.
3500°den fazla katilimciyla paternalizm konusunda gerceklestirilen bir arastirmada;
astin da istiine baghlik gosterdigi, giivendigi ve onun ydnlendiriciligini goniillii
olarak kabul ettigi ortaya cikmustir(Zeynep, 2005, s.1). Paternalist lider, iscilerinin
yasantilarinin her yoniiyle ilgilenir, onlara rehberlik eder ve kisisel sorunlariyla ilgili
olarak da profesyonel olarak nasihat verir (Aycan ve Pasa, 2003, s. 131). Buna

karsilik ise, astlar, {iste baghdir ve riayet vardir.

Her ne kadar paternalizm, Dogulu kiiltiirlerdeki liderler tarafindan istenilen bir
ozelikle olsa da, bircok durumda otoriterlikle iligkilendirilerek Batili toplumlar
tarafindan negatif olarak karakterize edilmistir. Aycan ve Kanungo, daha yakin bir
zamanda yapti@1 arastirmada ise; paternalizmin otoriterlikle giiclii negatif iligkileri
oldugunu ortaya cikarmistir (Ardichvili, 2001, s. 366) Son zamanlarda yapilan
incelemeler de; Cin ve Orta Dogu kiiltiirleri gibi kiiltiirlerde pozitif is tutumlar: ile

paternalizm arasindaki iligkilerin destekleyici bir kanitin1 bulmustur (Pellegrini,s.6).

Paternalist liderlerin mentor, babacan davramslarinin sadece is hayatinda degil
0zel hayatlarinda da calisanlarina yardimeci olmasi ve yol gostermesi nedeniyle; is
tatminini ve bagliligi arttirmasi, is stresi ve isten ayrilma egilimini azaltmasi

beklenilmektedir.

Biitiin bu unsurlar1 g6z Oniinde bulundurdugumuzda; paternalist liderlik ve

nitel performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez soyledir:

Hipotez Sb: Paternalist liderlik nitel performansi pozitif etkiler.
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3.2.3. Islemsel Liderlik ve Nitel Performans

Islemsel liderler, rol ve gorev gereklerini aciklayarak belirlenen hedeflerin
istikametinde takipcilere rehberlik ederler ve motive ederler (Robbins, 1998, s. 374).
Bu liderler, isin yapilmasi i¢in gerekli olan kaynaklara iscilerin sahip olmasini
saglayarak ve deger bicilen Odiillere is performansimt baglantilandirarak,
organizasyonun o andaki amaclarin1 daha etkili bir sekilde basarmalarina yardim
ederler (Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 41). Bu gibi liderlerin astlar1; kendilerinden
bekleneni yaptiklari ve hedefleri gerceklestirdikleri zaman hakli olarak liderleri

tarafindan o6diillendireceklerini bilirler (Hoogh, Hartog ve Koopman,2005 s. 847).

Odiillendirme giicii; calisanlarin yoneticinin isteklerine, ©6diil alma, takdir
edilme, taninma ve kazan¢ elde etme beklentisiyle uymasini ifade eder. Boylece
odiillendirme giicii, istenilen isin, istenilen nitelik ve sartlarda, istenilen kalitede
yapilmis oldugunu kabul etme ve bunun sonucu olarak da isi yapan1t memnun edecek
kaynaklar1 kullanma yetenegi ile ilgidir (Bayrak, 2001, s.30). Bu yiizden &diile dayal
davranig artan is tatmini ile ilgilidir (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 371). Bircok
arastirma da islemsel liderlik ve is tatmini arasinda pozitif iligkiler bulunmustur
(Dilek,2005, s.135). Artan is tatmini ile calisanlarin isten ayrima egilimleri de

azalacaktir.

Islemsel liderler, iizerinde uzlasilmis ve fikir birligine varilmis gorevleri
basarmas1 sonucunda astlarin elde edecegi faydalar1 vurgularlar (Ardichvili, 2001,
s.367; Marjosola ve Takala, 2000, s. 148). Bu liderlik tarzinda astlarin caba ve
bagliliklar1 odiillendirilir (Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 841). Yapilan
calismalar; islemsel liderlik ve baghlik arasinda pozitif bir iliski oldugunu
gostermigtir (Dilek,2005, s.133).

Stres; etkili bir iletisim, faydali beklentilerin yiikseltilmesi ve destekleyici grup
iliskilerinin gelistirilmesi sayesinde, belirsizligin azaltilmas: ile engellenebilir. Odiile
dayali davranis, belirsizligi azaltabilir, faydali beklentileri arttirabilir ve performans
beklentilerini aciklayarak neyin yapilmasi1 gerektigi iizerine anlasma saglayabilir

(Sosik ve Godshalk, 2000, s. 372). Belirsizlik unsurunu ortadan kaldirir ve stresin
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azalmasina neden olabilir. Ayn1 zamanda bu liderler, isin yapilmas1 i¢in gerekli olan
kaynaklara is¢ilerin sahip olmasim saglayarak ve deger bicilen odiillere is
performansini baglantilandirarak, organizasyonun o andaki amaclarin1 daha etkili bir
sekilde basarmalarina yardim ederler (Zhu, Chew ve Spangler, 2005, s. 41). Boylece

islemsel liderlik bu 6zelligi sayesinde astlarinin is stresini azaltabilir.

Biitiin bu unsurlar1 g6z 6niinde bulundurdugumuzda; islemsel liderlik ve nitel

performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez sdyledir:

Hipotez Sc: Islemsel liderlik nitel performansi pozitif etkiler.

3.2.4. Doniistiiriicii Liderlik ve Nitel Performans

Doniistiiriicti liderler, takipcilerinin ihtiyaglarini ve amaglarint dgrenerek ve
kisisel ilgi gostererek onlarin giivenini, etkinligini ve motivasyonunu arttirirlar. Bu
liderler, takipgilerinin daha yiiksek amaglara yonelim ihtiyaglarini arttirarak,
takipgilerinin ihtiyaclarin1 tanmimlamaya ve anlamaya calisirlar (Lawler, Orwa,
Walumbia, Wang, 2005, s.239). [lhamsal motivasyonla, bir vizyonu giivenle
anlatirlar ve gayret ve iyimserligi arttirirlar (Kuchinke, 1999, s.138). Liderin 6zel
ilgisini goriip hisseden g¢alisanlarin liderin beklentisini kargilamak icin daha siki
calisma ve daha uzun donemli amaglara yonelik ¢alisma olasiligi daha fazladir. Tabi
ki bu da daha yiiksek bir is tatminiyle sonug¢lanacaktir (Lawler, Orwa, Walumbia,
Wang, 2005, S.239).

Déoniistiirticti liderler entelektiiel uyarmm ile eski problemleri yeni yontemlerle
diisiinebilmek icin yaratic1 olmayi tegvik ederler ve bunun i¢in toleranaslh bir ¢evre
yaratirlar (Prabhakakar, 2005, s.58; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Spreitzer,
Perttula ve Xin, 2005, s. 213). Takipcileri islerine yakinlastirmak i¢in yeni yontemler
arastirilmasi, onlarin iglerindeki katilimini arttirarak daha yiiksek bir performans,
baglilik ve memnuniyet gostermelerini saglar (Lawler, Orwa, Walumbia ve Wang,
2005, s.238). MLQ(Multifactor Leadership Questionnaire) kullanilan bircok
calismanin sonuglar1 doniistiiriicii liderligin motivasyon, memnuniyet ve performans

tizerine gii¢lii etkileri oldugunu gostermistir (Brown, 2002, s.18).
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Ozellikle ilhamsal motivasyon; organizasyonun vizyonuna karsi ¢aliganlarinda
baglilik yaratip; yiikseltilmis calisan kabiliyetine ve organizasyonun gelecegine
katkida bulunmada sorumluluk hissetme gibi baglilik anlayisina neden olur (Burris
ve Detert ,2007,s. 871). Avolio, Zhu, Koh ve Puga da, Singapur’da genis bir kamu
hastanesinde c¢alisgan hemsirelerin bir Orneklemini kullanarak organizasyonel
baglilik ve doniistiiriicii liderlik arasindaki pozitif iliskiyi kanitlamiglardir (Lawler,
Orwa, Walumbia, Wang, 2005, S.240). Dubinsky, Yammario & Spangler (1995)
yaptig1 caligmalarda, doniistiiriicii liderligin, calisganin organizasyonel bagliligini
arttirmaya yardim ettigini bulmustur (Chen, 2004, 433; Arnold, Barling ve Kelloway,
2001, s.315).

Kenya ve Amerikan sirketlerini kiyaslayarak yapilan bir ¢alijmada da is
tatmini ve organizasyonel baglilik ve doniistiiriicti liderlik arasindaki iliskinin dogas1
incelenmistir. Sonuclar; doniistiiriicii liderligin iki kiiltirde de is tatmini ve
organizasyonel bagllik iizerine giiclii ve olumlu etkiye sahip oldugunu gostermistir

(Lawler, Orwa, Walumbia, Wang,2005, s.235).

Hem ampirik ve hem de meta-analitik calismalar, doniistiiriicii liderlerle calisan
takipcilerin daha katilimci, daha gii¢lendirilmis, daha motive edilmis ve daha
organizasyonlarina bagli ve daha az cekimser davranmiglar gosteren takipciler
oldugunu 6ne siiriiyor (Lawler, Orwa, Walumbia, Wang, 2005, S.239). Bir bagka
calismada takipgileri tarafindan doniistiiriicti liderlik davranislarimin yiiksek oldugu
gozlenen liderler, hem bireysel hem de kollektif seviyede yiiksek diizeyde caba,
baglilik, = memnuniyet ve iy  performanst meydana  getirme ile
iligkilendirilmistir(Avolio, Lawler, Shi, Walumbia ve Wang, 2005, s.4). Bircok
ampirik calisma; doniistiiriicii liderligin; daha yiiksek is tatminine; performansa,
giivene, bagliliga neden oldugu gibi daha az isten ayrilma egilimine de neden
oldugunu ortaya koymustur (Arnold, Barling ve Kelloway,2001, s.315; Brown, 2002,
s. 42).

Yapilan bazi calismalar, doniistiiriicii liderligin; takipci memnuniyeti ve
etkinligi gibi; giiven gibi kriterlerle ilgili olarak ta islemsel liderlige gore daha iistiin

oldugunu soyler (Casimir, Waldman, Bartram ve Yang, 2006, s. 71). Bankalarda
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doniistiiriicti ve islemsel liderligin etkileri iizerine yapilan bir arastirmada da
doniistiiriici liderligin islemsel liderlige gore is tatmini ve baglilikla daha yiiksek

pozitif iligkisi ortaya ¢ikarilmistir (Braker ve Emery, 2007, s.77).

Déoniistiirticti liderler; calisanlarin basaris1 ve gelisimi icin onlarin bireysel
ihtiyaclarina dnem vererek onlara kocgluk ve akil hocalig1 yaparlar, (Brown, 2002,
s.19; Robbins, 1998, s.374; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Sarros ve Santora,
2001, s.4) calisanlara 6rnek olarak yol gosterirler (rol modellemesi), gelecege dair bir
vizyon sunarlar ve gayret ve iyimserligi arttirirlar(Kuchinke, 1999, s.138).
Déniistiiriicti liderlerin, bdyle memnuniyeti artirici bir ortam saglamalart i stresini

azaltmaktadir.

GLOBE arastirmas1 da (diinyadaki 61 kiiltiirde, 170 sosyal bilim adaminin
sebeke ag1); doniistiiriici liderligin tesvik edici, pozitif, motivasyonel, giiven insa
edici ve dinamik(Spreitzer, Perttula ve Xin, 2005, s. 206) oldugunu sdoyler.
Déniistiiriicti liderligin tiim bu dzellikleri gbz 6niinde bulunduruldugunda is stresini
azaltmasi beklenilmektedir. Sosik ve Godshalk da yaptig1 aragtirmalarda doniistiiriicii
liderligin, is stresiyle negatif iliskili oldugunu bulmustur (Sosik ve Godshalk, 2000,
s. 380).

Biitiin bu unsurlar1 gbz oniinde bulundurdugumuzda; doniistiiriicii liderlik ve

nitel performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez soyledir:

Hipotez 5d:Déniistiiriicii liderlik nitel performansi pozitif etkiler.

3.3. Kiiltiir ve Nitel Performans iliskisi

3.3.1. Adhokrasi Kiiltiirii ve Nitel Performans fliskisi

Adhokrasi kiiltiirii; girisimcilige, yaraticiiga ve uyum saglamaya doniiktiir
(Eren, 2000, s.134), esnek yonelim ve digsal cevreye odak ile karakterize edilir
(Densten ve Gray, s.18-19).Yenilik gelistirmeye vurgu yapar (Densten ve Gray, s.18-



67

19). Adhokrasi kiiltiiriiniin yaraticilifi; risk almayr ve isgilerin girisimciligini
giiclendirmesidir. Son zamanlarda yapilan arastirma sonuclar1 da isci davrams ve
tutumlarinin  yenilik¢i  Ozellikler gosteren organizasyonel kiiltiir tarafindan
yiikseltildigini bulmustur (Chen, 2004, s. 434).Kiltiiriin yenilik¢i formlart digsal
kosullara hassastir ve organizasyon performansi iizerinde direkt, gii¢lii ve pozitif bir

etkiye sahiptir (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.782).

Adhokrasi ve klan kiiltiirleri; girisimciligi, esnekligi, aninda bir seyler yapmay1
tesvik ettikleri i¢in islerini yapmada calisanlar kendilerini daha 6zgiir hissederler.
Daha da fazlasi; adhokrasi ve klan kiiltiirlerindeki, stres katilimi, takim calismast ve
uyum; c¢alisanlar arasinda daha yiiksek bir giiven, isbirligi ve baghliga yol agar (
Svein, Qgaard, ve Marnburg, 2005, s.26 ). Dolayisiyla adhokrasi kiiltiirii, is tatmini

ve baglilig: arttirirken; isten ayrilma egilimini de azaltmaktadir.

175 sirkette 226.000 ¢alisan iizerinde yapilan kiiltiir ve is tatmini ¢aligmasinda
adhokrasi kiiltiiriine sahip organizasyonlarin daha yiiksek is tatminine neden oldugu
bulunmustur (Bongers,s.45). Ayrica; Amerika’da farkli sektorlerdeki 1800 pazarlama
profesyoneline yapilan anketlerde esneklik, mentorliik ve es zamanlilikla karakterize
edilen organik siireclere sahip kiiltiirlerin; is¢i memnuniyetine, sadakat ve uzun
donem isci baghligina neden oldugu ortaya ¢cikmistir (Lund,2003, s.4). Esnekligi ve
toleransi, yeniligi, yaraticilifi vurgulayan, organik bir siirece sahip olan adhokrasi

kiiltiiriiniin is stresini de azaltmasi beklenilmektedir.

Biitiin bu unsurlar1 gdz 6niinde bulundurdugumuzda; adhokrasi kiiltiirii ve nitel

performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez sdyledir:

Hipotez 6a: Adhokrasi kiiltiirii nitel performansi pozitif etkiler.

3.3.2. Klan Kiiltiirii ve Nitel Performans iliskisi

Klan Kkiiltiirli, insanlarin kendilerinden ¢ok fazla sey paylasabilecekleri

arkadasca calisma yeri olarak simgelenir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
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$.944). Organizasyon, sadakat ve gelenekle bir arada tutulur. Baghlik yiiksektir
(Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944).

Klan kiiltiiriinde genelde en ¢ok deger verilen etkinlik kriterleri, uyum ve isci
moralinin yiiksek olmasidir (Densten ve Gray, s.22 ). Bir klan kiiltiiriinde; yonetimin
bashca gorevi iscileri gliclendirmek ve katilimi, baghligi ve sadakati

kolaylastirmaktir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944).

Ayn1 zamanda klan kiiltiiriiniin arkadasca calisma yeri sunmasinin, mentor
liderlerinin ve esnek yapisinin is stresini ve isten ayrilma egilimini azaltmasi tahmin

edilmektedir.

Adhokrasi ve klan kiiltiirleri girisimciligi, esnekligi, aninda bir seyler yapmayi
tesvik ettikleri i¢in islerini yapmada calisanlar kendilerini daha 6zgiir hissederler.
Daha da fazlasi; adhokrasi ve klan kiiltiirlerindeki, stres katilimi, takim calismasi ve
uyum; caliganlar arasinda daha yiiksek bir giiven, isbirligi ve baghliga yol agar
(Svein, Qgaard, ve Marnburg, 2005, s.26). Engelli kisilere hizmet veren bakim
sektoriinde, 175 sirkette 116.000 calisan iizerinde yapilan kiiltiir ve is tatmini
calismasinda ise; klan kiiltiirline sahip organizasyonlarin daha yiiksek isci

memnuniyetine neden oldugu bulunmustur (Bongers,s.45).

Klan kiiltiiriinde liderlerin kolaylastirict 6zellikleri vardir (Choi ve Hooijberg,
s. 409), damisman, akil hocasit (mentor) olarak diisiiniiliirler ve belki de hatta aile
sahs1 gibidirler (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Bu Kkiiltiirde icsel
odak ve esneklige vurgu yapilir(Densten ve Gray, s.16 ). Amerika’da farkli
sektorlerdeki 1800 pazarlama profesyoneline yapilan anketlerde esneklik, mentorliik
ve es zamanlilikla karakterize edilen organik siireclere sahip kiiltiirlerin; is¢i
memnuniyetine, sadakat ve uzun donem isci bagliligina neden oldugu ortaya
cikmistir (Lund,2003, s.4). Yapilan farkli bir arastirmada ise; destekleyici is
cevresinde calisan iscilerin daha memnun olduklar1 ve organizasyonel baglilik

seviyelerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Chen, 2004, s. 434).
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Biitiin bu unsurlar1 goz Oniinde bulundurdugumuzda; klan kiiltiirii ve nitel

performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez sdyledir:

Hipotez 6b: Klan kiiltiirii nitel performansi pozitif etkiler.

3.3.3. Biirokrasi Kiiltiirii ve Nitel Performans liskisi

Biirokratik kiiltiir, organizasyon istikrarliligi, kontrol yonelimi ve birimin i¢sel
fonksiyonlar1 {izerine odaklanmasi ile karakterize edilir (Densten ve Gray, s.17;
Densten ve Gray, s. .19-20; Choi ve Hooijberg, s. 407). Bu Kkiiltiirde iistiin tutulan
degerler diizen, kurallar, diizenlemeler ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim,

degerlendirme ve yonlendirme gerektirir (Eren, 2000, s.134).

Bireysel ¢abanin en onemli 6diilii is giivenligidir (Densten ve Gray, s.17). Bu
form ile uyumlu organizasyonel Kkiiltiir, calisma igin resmilestirilmis ve
yapilandirilmis olarak karakterize edilir. Bu kiiltiirde prosediirler insanlarin ne
yapacagini belirler (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944). Boylece rol
belirsizligi ortadan kalkmis olur. Bu yapis1 itibar1 ile biirokrasi kiiltiiriiniin is
giivencesi saglamasi ve rol belirsizligini ortadan kaldirmasi is stresi iizerinde azaltict

bir etken iken, siki1 kontrol ise is stresi iizerinde arttirici bir unsurdur.

Brewer, biirokratik calisma cevrelerinin negatif is¢i bagliligina, neden
oldugunu 6ne siirer (Chen, 2004, s. 433). White da biirokratik kiiltiir degerlerinin
algilamasi ile baghlik arasinda negatif bir iliski bulmustur ( Svein, Qgaard, ve
Marnburg, 2005, s.26 ). Odom, Boxx ve Dunn ise yaptiklar1 calismalarda, is
cevresinin biirokratik dogasinin, is¢i bagliligini ve memnuniyetini ne gelistirdigini ne
de baska bir yone c¢ektigini bulmustur (Chen, 2004, s. 434). Buna ek olarak;
destekleyici is cevresinde calisan iscilerin daha memnun olduklarim1 ve
organizasyonel baglilik seviyelerinin daha yiiksek oldugunu bulmustur. Kaldirilan
biirokratik engellerin yaratilan baglilik ve memnuniyete oldukca katkida
bulunabilecegini ve onemli gelismelerin, sadece destekleyici ve yenilik¢i boyutlar1

arttirmak ic¢in pozitif hareketler yapildiginda olacagini sdyler (Chen, 2004, s. 434).
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Odom (1990) ise yaptig1 bir calismada; organizasyon kiiltiirii ile baglilik, uyum
ve is tatmini bashgi altinda is¢ci davramisinin 3 elementi arasindaki iliskiyi
incelemistir. Sonug¢ olarak; biirokratik kiiltiiriin is¢i memnuniyeti, baglilik ve is-grup
uyumuna en ¢ok katkis1 olan kiiltiir olmadigini bulmustur. Ayrica kontrol, kural ve
istikrarliligr vurgulayan biirokrasi kiiltiiriinde, adhokrasi ve klan kiiltiiriine gore is¢i

memnuniyeti ve sadakatin daha diisiik oldugu gozlenmistir(Lund,2003, s.4).

Rekabet¢i Degerler Calismas1 ile Olgiilen organizasyonel kiiltiirdeki
farkliliklarin, hastanedeki is hayatinin kalitesini nasil etkiledigini inceleyen
Goodman; klan kiiltiirii ile ilgili degerleri vurgulayan organizasyonlarin daha iyi bir
is kalitesine sahip oldugu sonucunu c¢ikarmistir. Buna zit olarak ta, biirokratik
kiiltiirel degerlerin hakim oldugu organizasyonlarda ise, organizasyonel bagliligin,
isci katilminin, giiclendirmenin ve is tatmininin azaldigin1 ve isten ayrilma

egiliminin daha fazla oldugunu bulmustur (Densten ve Gray, s.24 ).

Ogbonna ve Harris’in liderlik stili, kiiltiir ve performans iizerine yaptigi
calisma, biirokratik kiiltiir ve performans arasinda negatif iliski oldugunu;
biirokratiklesmenin kisa dénem karliligini azalttigini, uzun donem biiyiimeyi
engelledigini ve hatta organizasyonun yasamini etkileyebilecegini ©ne siirer

(Ogbonna ve. Harris, 2000, s.782).

Biitiin bu unsurlar1 g6z oniinde bulundurdugumuzda; biirokrasi kiiltiirii ve nitel

performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez sdyledir:

Hipotez 6c: Biirokrasi kiiltiirii nitel performansi1 negatif etkiler.

3.3.4. Pazar Kiiltiirii ve Nitel Performans iliskisi

Pazar kiiltiiriinde orgiitiin temel yonelimi rekabet ve amaca ulagsmadir (Eren,
2000 s.132). Bu kiiltiir, kontrol yonelimi ve dis ¢evreye odak ile karakterize edilir ve
hedefleri tayin etmeyi ve bagsarmayi vurgular (Choi ve Hooijberg, s. 407; Densten ve

Gray, s.19).
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Pazar Kkiiltiiriinde; bir amacin ve saldirgan bir stratejinin, verimlilik ve
kazancliliga neden olacag farz edilir. Bu kiiltiir; sonu¢ odakli bir igyeridir. Liderler,
cok calistiran iireticiler ve rakiplerdir. Onlar giiclii, kararli, 6diin vermeyen ve cok is
bekleyen kisilerdir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Densten ve
Gray, s.19). Uzun donem kaygis1 rekabetci hareketler ve esnek amac¢ ve hedefleri
basarma iizerinedir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.944; Densten ve

Gray, s.19).

Engelli kisilere hizmet veren bakim sektoriinde 175 sirkette 116.000 c¢alisan
izerinde yapilan kiiltiir ve is tatmini calismasinda pazar kiiltiirii ve is tatmini arasinda
bir iligki bulunamamistir(Bongers,s.45). Bir baska calismada ise kural, kontrol,
saldirganlik ve bireysel basariyr vurgulayan kiiltiirler; uzun dénemli is¢i glivenligine,
sadakat ve memnuniyete katkida bulunmayan kiiltiirler olarak incelenmistir(Lund,
2003, s.4). Amerika’da farkli sektorlerdeki pazarlama profesyonellerine yapilan
anketlerde ise; is tatmininin kurum kiiltiiriine gore ¢esitlilik gosterdigi bulunmustur.
Organik siireclerden mekanik siireclere inildik¢e is tatminin farklilik gosterdigi ve
klan ve adhokrasi kiiltiirliyle pozitif iliskiliyken; pazar kiiltiiriiyle negatif iliskili
oldugu ortaya ¢ikmistir(Lund,2003, s.4).Pazar kiiltiiriiniin, saldirgan bir stratejiye ve
bireysel rekabete olan vurgusu bireyde is stresini ve isten ayrima egilimini

arttirmaktadir.

Biitiin bu unsurlar1 g6z oniinde bulundurdugumuzda; biirokrasi kiiltiirii ve nitel

performansa yonelik ortaya siiriilen hipotez sdyledir:

Hipotez 6d: Pazar kiiltiirii nitel performansi negatif etkiler.
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

4.1. Anket Olceklerinin Hazirlanmasi

Bu arastirmada uygulanan anketlerin cevaplandirimasinda 5°li likert olcegi
kullanilmustir. Olgekteki degerlendirme secenekleri ise su sekildedir: 1- Kesinlikle
Katilmiyorum, 2 - Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle

Katiliyorum.

Karizmatik Liderlik: Karizmatik liderlik ile ilgili 11 soru anketimizde
kullanilmigtir. Bunlardan 19., 20., 21., 22. sorular Conger&Kanungo Karizmatik
liderlik 6lceginden alinmistir. 17., 18., 23., 24., 25, 26., ve 27. sorular ise CLIO(De
Hoogh ,2004) 6lceginden alinmistir.

Paternalist liderlik: Paternalist liderlik ile ilgili 5 soru anketimizde
kullanilmigtir. Bu sorular 5., 6., 7., 8. ve 9. sorulardir ve tek boyutlu paternalist

liderlik 6lgegi kullanilmistir (Voich, 1995).

Islemsel Liderlik: islemsel Liderlik ile ilgili 4 soru anketimizde kullanilmustir.
Bu sorular 1., 2., 3. ve 4. sorulardir. 1slemse1 liderligi tek boyut altinda
inceleyebilmek icin House (1971) ve House ve Dessler(1974)’1n instrumental liderlik
Olcegi kullanilmistir. Bu instrumental liderlik oOlcegi; gorevleri boliistiiren,
prosediirleri koyan ve beklentileri agiklayan liderleri o6lcmek i¢in kullanilir ve

instrumental liderlik islemsel liderlikle birbirine benzer.

Doniistiiriicii Liderlik: Doniistiiriicii liderlik ile ilgili 7 soru anketimizde
kullanilmistir. Bu sorular; 10., 11., 12., 13., 14., 15. ve 16. sorulardir. Carless,
Wearing ve Mann(2000) Global Transformational Leadership Scale (GTL)

Olceginden alinmistir.

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii tipleri ile ilgili 20 soru anketimizde
kullanilmistir. Cameron ve Quin(1999)’dan alinmistir. 28., 29., 30., 31. ve 32. sorular
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adhokrasi kiiltiirii, 33., 34., 35., 36. ve 37. sorular klan kiltiri, 38., 39., 40., 41. ve
42. sorular biirokrasi kiiltiirii; 43., 44., 45., 46. ve 47. sorular ise pazar kiiltiirii ile
ilgilidir.

Nitel performans: Nitel performans Olgegi de, is tatminini(49.soru),
organizasyonel bagliligi (50.soru), is stresini (51.soru), ve isten ayrilma

egilimini(48.soru), kapsayacak sekilde tek boyut altinda incelenmistir.

4.2. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen
Hususlar

Anket formundaki degigskenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkliliklart gostermek ve birbiriyle karistirllmamasi igin agiklayici
ciimlelerle kisaca ifade edilmistir. Anket sorulari kapali uclu hazirlanarak
cevaplayanin sorular1 yanitsiz birakmasi ya da asirt zaman yiikiine neden olmasinin

Oniine gecilmistir. Anketin nasil doldurulacagi bir 6rnek ile gosterilmistir.

4.3. Anketlerin Uygulanmasi

Anket teknigini kullandigimiz ¢aligmanin ana kiitlesi Gebze ve civarinda 50
kisiden fazla calisam olan tiretim yonelimli firmalardir. Gebze ve civarindaki 50
kisiden fazla ¢alisani olan iiretim yonelimli firmalardan kiime orneklemesi ile 56
firma belirlenmistir. 56 firma ¢alisanindan da kota drneklemesi ile secilen 309 kisiye
anket uygulanmistir. Ancak geri donen anketlerden gecerlilik ve giivenirlilik

analizine gore 54 anket ¢ikarilmigtir. 255 anket kabul gormiistiir.

Verilerin analizinde, SPSS 11,5 programi kullanilmistir. Analizler sirasiyla,
anketi cevaplayanlarin demografik Ozelliklerine ait frekans dagilimlari, faktor
analizi, giivenilirlik analizi, korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test
edilmesi icin regresyon analizlerinden olusmaktadir. Yapilan bu analizler asagida

sirasiyla agiklanmagtir.
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4.4. Arastirmaya Katilanlarla Ilgili Genel Bilgiler

Arastirmaya katilan kisilere iligskin cinsiyet, egitim durumlari, caligtiklar1

boliimlere ve pozisyonlara ait bilgiler tablolar halinde verilmistir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimlar

0 Frekans Yiizde(%)
Erkek 163 63,9
Kadin 92 36,1
Toplam 255 100,0

Arastirmaya katilanlarin % 63,91 erkek ve % 36,1°1 bayandir. Katilimcilarin

yas ortalamasi 32’nin lizerinde, calisma yillar1 ise ortalama 6 yilin iizerindedir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlar1 Dagilimlar1

Frekans Yiizde(%)
[1k-Ortaokul 9 3,5
Lise 61 23,8
Yiiksekokul 50 19,5
Lisans 105 41,0
Lisansiistii 31 12,10
Toplam 2560 100

Arastirmaya katilanlarin % 3,5’1 ilk-ortaokul, % 23,8 i lise ,% 19,5 yiiksekokul,

% 41°1 lisans ve % 12,1°1 lisansiistii mezunudur.
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Tablo 4.3. Arastirmaya Katilanlarin Bolimlerinin Dagilimlar

Frekans | Yiizde(%)
Uretim(SatinAlma.Imalat, Kalite Kontrol, Ar-Ge) 119 46,7
Muhasebe- Finans 28 11,0
Personel (Insan Kaynaklar1) 20 7.8
Satig- Pazarlama 32 12,5
Diger 56 22.0
Toplam 2550 100,001

Arastirmaya katilanlarin % 46,7’si iiretim(satin alma, imalat, kalite kontrol,
Ar-ge), %11°i muhasebe-finans, %7,8’1 insan kaynaklari, %12,5’1 satig-pazarlama,

%22 ise diger boliimlerde ¢aligmaktadir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilanlarin Pozisyonlarinin Dagilimlari

Frekans Yiizde(%)

Isci 29 114
Biiro ¢aligsani 114 44,7
Ustabag1 veya usta 16 6,3
Orta kademe Yoneticisi 82 32,2
Ust Yonetici 13 5,1
Isletmenin Sahibi/Ortag: 1 4
Toplam 2550 100,00

Aragtirmaya katilanlarin % 11,41 isci, %44,7’si biiro caligsan1,%6,3’{i ustabasi
veya usta, %32,2’si orta kademe yOneticisi, %5,1’i iist kademe yOneticisi; %4

isletmenin sahibi/ortagidir.

4.5. Faktor Analizi

Faktor analizi ¢alismasinda 4 liderlik tarzi toplam 27 soru ile analiz edilmistir.
Islemsel liderlik 4 soru (House (1971) ve House ve Dessler(1974) instrumental
liderlik 6lcegi), paternalist liderlik 5 soru (Voich, 1995), doniistiiriicii liderlik 7 soru
(Carless, Wearing ve Mann(2000)’1n Global Déniistiiriicii Liderlik Olcegi (GTL)),
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karizmatik liderlikle ilgili 11 soru (Conger&Kanungo Karizmatik liderlik 6lcegi ve
De Hoogh (2004) CLIO olgegi) sorulmustur. Karizmatik liderlik ile ilgili 4 soru
(KL23,KL24, KL.25 ve KLL.27) faktor analizi sonucu ¢ikartilmistir. Buna gore; faktor
analizi sonuglar1 ve toplam aciklanan varyans Tablo 4.5’de goriilmektedir. Bu durum
degiskenleri 6lcmek i¢in kullandigimiz anket sorularinin bir biitiinliik arz ettigini ve

degiskenlere dogru yiiklendigini gostermektedir.



Tablo 4.5. Liderlik Tarzlari Ile Tlgili Faktor Analizi Sonuglar
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SORULAR Faktor
Yiikleri

| Islemsel Liderlik (L)

IL1-Amirim, ne vapilacagina ve nasil yapilacagina karar verir. 830

IL.2-Amirim, gorevlerin viiriitiilecegi yollar1 aciklar. ,829

IL.3-Amirim, belirlenen performans standartlarin1 devam ettirir. .813

IL4-Amirim, vapilacak isleri programlar. 811

AciklananToplamVarvans 67.36

Paternalist Liderlik (PL)

PL5-Amirim, ¢alisanlarini bir insan ve is¢i olarak gozetir. .865

PL6-Amirim, calisanlarin performansi etkileyen problemlerine kars1 6zel 845

ilgi gosterir.

PL7-Amirim, astlarin kisisel problemleriyle ilgilenir. 823

PL8-Amirim, (bu kurumda) émiir bovyu is giivencemin olmasini ister. 800

PL9-Amirim, calisanlarin temel ihtivaclarim karsilamasi icin caba sarfeder. .7188

AciklananToplamVarvans 67.98

Doniisiimsel Liderlik (DL)

DL10-Amirim, calisanlara cesaret verir ve onlari takdir eder. .883

DL11-Amirim, ¢alisanlarda saygi ve 6viing olusturur ve iistiin yetenegi 873

ile bizi etkiler.

DL12-Amirim, calisanlar arasinda isbirligi, katihm ve giiven iklimi olusturur. .870

DL13-Amirim, ¢aligsanlara bir birey olarak davranir, onlarin gelisimini 845

destekler ve tesvik eder.

DL14-Amirim, problemlere yeni ve farkli acilardan bakmamz tesvik eder. ,801

DL15-Amirim, gelecekle ilgili acik bir vizyona ve haval giiciine sahiptir. | ,734

DL16-Amirim, degerleri konusunda kesin davranir ve sdyledigi (vaaz 692

ettigi) seyleri uygular.

AciklananToplamVarvans 66.72

Karizmatik Liderlik (KL)

KL17-Amirim, ekip (takim) ugruna viiksek derecede kisisel risk alir. 821

KL 18-Amirim, kollektif bir gdrev bilinci olusturur. .816

KL19-Amirim, amaglara ulasmak i¢in, dnemli derecede kisisel 795

fedakarlikta bulunur.

KIL.20-Amirim, amaclara ulasmak icin siirekli veni firsatlar arar. 763

KIL.21-Amirim, takim iivelerini fikirleri ile hevecanlandirir. 742

KL22-Amirim, statiikoyu ve mevcut durumu korumaktan cok islerin 708

yapilisinda farkl yollar arar.

KL23- Amirim, organizasyonel amaglar1 bagarmak icin alisilmigin 674

disinda davraniglar gosterir.

AciklananToplamVarvans 57.97

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.




79

Faktor analizi ¢alismasinda 4 tip kurum kiiltiirii 20 soru ile analiz edilmistir.

Herbir kurum kiiltiirii 6zelligi beser soru ile dl¢iilmiistiir (Cameron ve Quinn(1999).

Faktor analizi sonuglar1 ve toplam agiklanan varyans Tablo 4.6.’da goriilmektedir.

Bu durum degiskenleri 6lgmek i¢cin kullandigimiz anket sorularinin bir biitiinliik arz

ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini géstermektedir.(Ergiin, 2007).
Tablo 4.6. Kurum Kiiltiirii Ile ilgili Faktor Analizi Sonuglar

SORULAR

Faktor
Yiikleri

AK28-Firmadaki yonetim bigimi bireyselligi, risk almayi, yenilike¢iligi, 6zgiir hareket
etmeyi destekler

,800

AK29-Bu firmay1 ayakta tutan sey yenilik ve gelisime olan baglhliktir. One ¢ikmak, ilk
olmak siirekli vurgulanir.

, 796

AK30-Bu firmada basar1 temelde 6zel ve yeni iirlinlere sahip olma ve bunlar1 ortaya
cikarmada Onciiliiktiir

, 745

AK31-Isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu igin, ¢aliganlar is bitirici ve risk almaya
isteklidir.

, 740

AK32-Bu firmada yeni kaynaklar elde etme, gelisme, yeni imkénlar ve firsatlar
arasgtirmak onemlidir

,677

KK33-Bu firma insan kaynaginin gelisimine 6nem verir. Yiiksek seviyedeki birliktelik
ve moral 6nemlidir.

, 790

KK34-Bu isletme ¢alisanlar i¢in dzeldir, biz biiyiik bir aile gibiyiz, paylastigimz ¢ok
sey var.

, 784

KK35-Firma takim ¢alismasim, kararlarda fikir birligini ve ¢alisanin yonetime
katilimmni destekler

,768

KK36-Bu isletmedeki yoneticiler genelde bilge, yol gosterici, kolaylastirici ve anne
baba gibidir.

, 750

KK37-Bu isletmeyi ayakta tutan sey, calisanlar arasindaki yiiksek giiven ve sadakattir.

,729

BK38-Bu isletme oldukca (bicimsel) resmi kural, prosediir ve yapilari olan bir orgiittiir.
Calisanlarin ne yapacagini bu var olan resmi siirecler belirler.

,842

BK39-Bu isletme oldukga bigimsel, kural ve yapilari olan bir 6rgiittiir. insanlarin ne
yapacagini bu var olan resmi siirecler belirler.

,801

BK40-Bu firmada kurumsal devamlilik, istikrar, Islerin etkin, siki kontrollii, rutin ve
sorunsuz islemesi onemlidir

737

BK41-Firmadaki yonetim bi¢imi ¢alisanin kendini giivencede hissetmesini, risk ve
belirsizlikleri ortadan kaldirici, esit, uyumlu ve tutarl: iliskileri destekler

,401

BK42-Bu firmadaki iistlerin rolii; isleri koordine etmek, dnceden belirlenen sekilde
devamini saglamaktir.

,664

PK43-Bu firmadaki yonetim bi¢imi siki rekabet etmeyi, hirsli olmayi, profesyonelce
hareket etmeyi ve basarili sonuglar elde etmeyi destekler.

,782

PK44-Bu isletme sonu¢ odaklidir. Burada insanlar rekabet etmeye ve basarmaya
yonlendirilir.

727

PK45-Bu isletme rekabetgi hareketleri ve basarmayr dnemser. Firma amaclarini
gerceklestirme, pazar paymi artirma ve hedeflere ulagma onemlidir.

,664

PK46-Isletme yoneticileri duygusal degildir, hirshdr, islerin siireglerinden ok
sonuglarina odaklanmustir.

,595

PK47-Bu isletmede esas olan sey, gorev ve amaglarin ne sekilde olursa olsun
basarilmasidir. Basarili olma ve kazanmak ortak temadir.

,576

Aciklanan Toplam Varyans: 66,075
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.
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Nitel performansi Olcerken 4 soru sorulmustur. Bunlar; is tatmini,
organizasyonel baglilik, isten ayrilma egilimi ve is stresidir. isten ayrilma egilimi ve
is stresi sorularina verilen cevaplar ters cevrildikten sonra faktdr analizine dahil
edilmigtir. Buna gore; faktor analizi sonuclar1 ve toplam aciklanan varyans Tablo
4.7.°de goriilmektedir. Bu durum degiskenleri 6lcmek icin kullandigimiz anket
sorularinin  bir biitiinliik arz ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini

gostermektedir.

Tablo 4.7. Nitel Performans Ile lgili Faktor Analizi Sonuglar

Nitel Performans (NP) Faktor
Yiikleri
N48-Gelecek bir yil icinde bu kurumdan avrilabilirim. ,7182
N49-Yaptigim isi sevivorum. 749
N50-Bu kuruma kars: gii¢lii bir baglhilik hissim var. 713
N51- Baska bir iste calismis olsaydim sagligim bundan daha iyi olurdu. ,619

Aciklanan Toplam Varyans: 51,556
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks.

4.6. Giivenilirlik Analizi

Degiskenlerin giivenilirlik analizi agagida Tablo 4.8 verilmistir.

Giivenilirlik kisaca; bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi
g6z Oniine alan Ol¢limiin icsel tutarhiligindan gelir. Tablo 4.8’e bakildiginda
goriilecegi iizere alfa degerleri 0,67 ile 0,91 oranlar1 arasinda olup degiskenler i¢sel
tutarliliga sahiptir. Yalnizca nitel peformans degiskeninin alfa degeri 0,67 gelmistir.
Ancak 0,70’e yakin bir deger oldugundan yeterli kabul edilmistir. S6yle ki; Cronbach
0,70 alfa katsayisini igsel giivenilirlik icin yeterli kabul etmistir (Ergiin, 2003).

Giivenilirlik analizinde, her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Buna

gore, asagida verilen Tablo 4.8°de ilgili degiskenler ve alfa giivenlik katsayilari




81

goriilmektedir.

Tablo 4.8. Giivenilirlilik Analizi Sonuglar

DEGiISKENLER Soru sayisi Alfa Katsavisi (a)
Islemsel Liderlik 4 83.70
Paternalist Liderlik 5 88.14
Doniistiiriicii Liderlik 7 91,56
Karizmatik Liderlik 7 90.90
Adhokrasi Kiiltiirii 5 88.94
Klan Kiiltiirii 5 90.33
Biirokrasi Kiiltiirii 5 80.86
Pazar Kiiltiirii 5 78.13
Niteliksel Performans 4 67.76

Biitiin degiskenlere ait alfa degerleri 0,70 degerinin {izerindedir ve bu
uluslararasi ¢aligmalarda kabul edilen degerler icindedir.

4.7. Korelasyon Katsayilari, Ortalamalar1 ve Standart
Sapma Degerleri

Tablo 4.9’da modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuclar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,70 ile 0,92 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler
arasindaki varyans (degiskenlik) miktarinin, gecerli analiz yapilmasi igin yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir (Ergiin 2003).

Tablo 4.9°daki korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, ikili seviyedeki
incelenen degiskenlerin arasinda p < 0,01 diizeyinde pozitif anlamlilik oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.9’a gore; en yiiksek iliski karizmatik liderlik ve doniistiiriicli liderlik
arasinda pozitif korelasyon p<0,01 (,843) diizeyinde anlamliyken, en diisiik iliski

paternalist liderlik ve pazar kiiltiirii arasinda pozitif korelasyon p<0,01 (,289)




82

diizeyinde anlamlidir. Yine tablo 4.9’a gore doniistiiriicii liderlik ile nitel performans
arasinda pozitif korelasyon p<0,01 (,496) diizeyinde anlamli goriiliirken, klan kiiltiirii

ile nitel performans arasinda pozitif korelasyon p<0,01 (,479) diizeyinde anlamlidir.

Bu sonuglara bakarak doniistiiriicti liderligin, nitel performans iizerindeki giiclii
pozitif etkisi goriilebilir. Aym1 zamanda klan kiiltiir tipinin de diger kiiltiire gore nitel

performans iizerinde daha yiiksek pozitif etkileri oldugu goriilmektedir.
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4.8. Regresyon Analizleri ve Hipotez Testleri
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Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek icin coklu regresyon analizi

kullanilmigtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin

kullanildig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin

degerlerini saptamaktir. Aragtirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 11.5 istatistik

paket programi ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuclar ve hipotezlerin testi,

asagida sirast ile aciklanmigtir.

Tablo 4.10.Liderlik Tarzlar1 ve Kiiltiir Tipleri, Liderlik Tarzlar1 ve Nitel

Performans Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
Degiskenler | Adhokrasi K. Klan Kiiltiirii | Biirokrasi K. Pazar Kiiltiirii | Nitel Perfor.
Bagimsiz B t B t B t B t B t
Degiskenler
Karizmatik L | 428 4,979%% | 091 1,198 ,128 1,388 ,151 1,662 -,032 | -,365
Paternalist L -,268 -2,874%% | 020 | ,242 076 | 759 -,184 | -1,860 ,165 1,712
Islemsel L. ,125 1,686 -,006 | -,094 241 3,023%% 242 | 3,061%* ,055 12
Déniistiir. L. 263 2,306* 595 | 5,911% | 074 | ,607 292 | 2,415% 357 | 3,028%*

F 28.531%* 54.130%* 16.493%* 18.412%* 22.682%*
2
R 0.313 0.464 0.209 0.228 0.228
Diizeltilmis 0.302 0.456 0.196 0.215 0.215
Rz

= Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

= Katsayr 0.05 diizeyinde anlaml
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Tablo 4.11. Kiiltiir Tipleri ve Nitel Performans Arasindaki Regresyon Analizi
Sonuglari

Bagimh Degiskenler Model 6 Nitel Performans
Bagimsiz Degiskenler B t
Adhokrasi Kiiltiirii .130 1.747
Klan Kiiltiirii 331 4,388 **
Biirokrasi kiiltiirii 102 1.495
Pazar kiiltiirii .029 415
F 21.525%*
R’ 0.254
Diizeltilmis R* 0.242

#* Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

* Katsayr 0.05 diizeyinde anlamhi

4.8.1. Adhokrasi Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmm Etkileri ile
Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 4.10’da Adhokrasi kiiltiirii tizerinde liderlik stillerinin etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuclar1 verilmistir. Tablo 4.10’da gériildiigii tizere model oldukca
anlamh (F=28.531, p=0,01) olup R? degeri 0,313 olarak bulunmustur. Modeldeki
bagimsiz degiskenlerden paternalist liderlik adhokrasi kiiltiiriinii ($=-0.268, p=0,01)
negatif olarak etkilemektedir. Doniistiiriicii liderlik ise adhokrasi Kkiiltiiriinii (B=
0.263, p=0,05) pozitif olarak etkilemektedir. Karizmatik liderlik ise adhokrasi
kiiltiiriinii (= 0.428, p=0,01) doniistiiriicii liderlige gore daha giiclii ve pozitif bir
sekilde etkilemektedir. Islemsel liderligin ise adhokrasi kiiltiirii iizerinde istatiksel

olarak anlaml1 bir etkisi bulunmamuistir.
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Tablo 4.12. Liderlik Tarzlar1 ve Adhokrasi Kiiltiirii Arasindaki iliskiye Ait
Hipotez Testi Sonuglar1

Hipotez Kabul/Red
Hla Karizmatik liderlik adhokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul
Hl1b Paternalist liderlik ve adhokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir | Red
iliski voktur.
Hlc Islemsel liderlik ve adhokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir | Kabul
iliski yoktur.
Hld Doniistiiriicii liderlik adhokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul
Karizmatik Liderlik N2

Paternalist Liderlik

Doniistiiriicti Liderlik

B:-,268%*

B:263%

Adhokrasi Kiiltiirii

“p<,05; *p<,01

Sekil 4.1. Adhokrasi Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmnin Etkileri

4.8.2. Klan Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarin Etkileri ile ilgili
Regresyon Analizi

Tablo 4.10’da Klan kiiltiirii iizerinde liderlik stillerinin etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuclar1 verilmistir. Tablo 4.10’da gériildiigii tizere model oldukca

anlamh (F=54.130, p=0,01) olup R? degeri 0,464 olarak bulunmustur. Modeldeki

bagimsiz degiskenlerden sadece doniistiiriicii liderlik klan kiiltiiriinii ($=0.595,

p=0,01) pozitif olarak etkilemektedir. Islemsel liderligin, paternalist liderligin ve

karizmatik liderligin klan Kkiiltiirii iizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisi




bulunmamustir.

Testi Sonuclart
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Tablo 4.13. Liderlik Tarzlar1 ve Klan Kiiltiirii Arasindaki Iliskiye Ait Hipotez

Hipotez Kabul/Red

H2a Karizmatik liderlik ve klan kiiltiirii arasinda anlamli bir | Kabul
iliski yoktur.

H2b Paternalist liderlik klan kiiltiiriinii pozitif etkiler. Red

H2c Islemsel liderlik ve klan kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski | Kabul
yoktur.

H2d Doniistiiriicii liderlik klan kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul

Doniistiiriicti Liderlik »| Klan Kiiltiirii

B:,595 %+

*p<,05; =p<,01

Sekil 4.2. Klan Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmin Etkileri

4.8.3. Biirokrasi Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmimn Etkileri ile
Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 4.10°da Biirokrasi kiiltiirii iizerinde liderlik stillerinin etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.10’da goriildiigli iizere model anlaml

(F=16.493, p=0,01) olup R’ degeri 0,209 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz

degiskenlerden sadece islemsel liderlik biirokrasi kiiltiriinii (B= 0.241, p=0,01)

pozitif olarak etkilemektedir. Doniistiiriicii liderligin, paternalist liderligin ve

karizmatik liderligin biirokrasi kiiltiirii iizerinde istatiksel olarak anlaml bir etkisi

bulunmamustir.
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Tablo 4.14. Liderlik Tarzlar1 ve Biirokrasi Kiiltiirii Arasindaki Iliskiye Ait

Hipotez Testi Sonuglar1

Hipotez Kabul/Red

H3a Karizmatik liderlik ve biirokrasi kiiltiirii arasinda anlamli | Kabul

bir iliski voktur.

H3b Paternalist liderlik ve biirokrasi kiiltiirii arasinda anlamli bir | Kabul

iliski voktur.

H3c Islemsel liderlik biirokrasi kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul

H3d Doniistiiriicii liderlik ve biirokrasi kiiltiirli arasinda anlamli | Kabul

bir iliski yoktur.

Islemsel Liderlik Biirokrasi Kiiltiirii

y

B:,241%*
*p<,05; #+p<,01

Sekil 4.3. Biirokrasi Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmin Etkileri

4.8.4. Pazar Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarmin Etkileri le ilgili
Regresyon Analizi

Tablo 4.10°da Pazar kiiltiirii lizerinde liderlik stillerinin etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.10’da goriildiigli iizere model anlaml
(F=18.412, p=0,01) olup R’ degeri 0,228 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerden islemsel liderlik pazar kiiltiiriinii (B= 0.242, p=0,01) pozitif olarak
etkilemektedir. Doniistiiriicii liderligin de pazar kiiltiirii iizerinde (= 0.292, p=0,05)
pozitif etkileri bulunmustur. Paternalist liderligin ve karizmatik liderligin pazar

kiiltiirii iizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamustir.
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Tablo 4.15. Liderlik Tarzlar1 ve Pazar Kiiltiirii Arasindaki Iliskiye Ait Hipotez
Testi Sonuglart

Hipotez Kabul/Red

H4a Karizmatik liderlik ve pazar kiiltiirii arasinda anlamli bir | Kabul
iliski voktur.

H4b Paternalist liderlik ve pazar kiiltiirii arasinda anlamli bir | Kabul
iliski yoktur.

H4c Islemsel liderlik pazar kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul

H4d Doniistiiriicii liderlik pazar kiiltiiriinii pozitif etkiler. Kabul

B:,242%*

Islemsel Liderlik \

Déniistiiriicii Liderlik

/ Pazar Kiiltiirii

5,292%
b Pp<,05; =p<,01

Sekil 4.4. Pazar Kiiltiirii Uzerinde Liderlik Tarzlarinin Etkileri

4.8.5. Nitel Performans Uzerinde Liderlik Tarzlarmmn Etkileri ile
Tlgili Regresyon Analizi

Tablo 4.10’da nitel performans iizerinde liderlik stillerinin etkileri ile ilgili

regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 4.10’da goriildiigli iizere model anlaml

(F=22.682, p=0,01) olup R’ degeri 0,228 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz

degiskenlerden sadece doniistiiriicii liderligin de nitel performans iizerinde (= 0.357,

p=0,01) pozitif etkileri bulunmustur. Islemsel, paternalist ve karizmatik liderligin

nitel performans {izerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamigtir.




90

Tablo 4.16. Liderlik Tarzlari ve Nitel Performans Arasmndaki Iliskiye Ait
Hipotez Testi Sonuglar1

Hipotez Kabul/Red
HS5a Karizmatik liderlik nitel performans: pozitif etkiler. Red
H5b Paternalist liderlik nitel performansi pozitif etkiler. Red
H5c¢ Islemsel liderlik nitel performansi pozitif etkiler. Red
H5d Doniistiiriicii liderlik nitel performansi pozitif etkiler. Kabul
Doniistiiriicti Liderlik Nitel Performans
B:,357%*

“p<,05; =p<,01

Sekil 4.5. Nitel Performans Uzerinde Liderlik Tarzlarinin Etkileri

4.8.6. Nitel Performans Uzerinde Kiiltiir Tiplerinin Etkileri fle ilgili
Regresyon Analizi

Tablo 4.11°’de nitel performans {iizerinde kiiltiir tiplerinin etkileri ile ilgili
regresyon analizi sonuglari verilmistir. Tablo 4.11.’de goriildiigi lizere model
anlamh (F=21.525, p=0,01) olup R? degeri 0,254 olarak bulunmustur. Modeldeki
bagimsiz degiskenlerden sadece klan kiiltiirii nitel performansi (B= 0.331, p=0,01)
pozitif olarak etkilemektedir. Adhokrasi, biirokrasi ve pazar Kkiiltiiriiniin nitel

performansi iizerinde istatiksel olarak anlaml1 bir etkisi bulunmamastir.
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Tablo 4.17. Kiiltiir Tipleri ve Nitel Performans Arasindaki iliskiye Ait Hipotez

Testi Sonuclart

Hipotez Kabul/Red
Ho6a Adhokrasi kiiltiirii nitel performansi pozitif etkiler. Red

H6b Klan kiiltiirii nitel performansi pozitif etkiler. Kabul

Hé6c Biirokrasi kiiltiirii nitel performansi negatif etkiler. Red

He6d Pazar kiiltiirii nitel performansi negatif etkiler. Red

Klan Kiulturi Nitel Performans

y

B:,331%*
#p<,05; *+p<,01

Sekil 4.6. Nitel Performans Uzerinde Kiiltiir Tiplerinin Etkileri

4.9. Ara Degisken Etkileri

Baron ve Kenny’ye (1986) gore, bir degiskenin ara degisken olabilmesi icin;
(a) bagimsiz degiskenin ara degisken {izerinde bir etkiye sahip olmasi,(b) bagimsiz
degiskenin bagimli degiskende bir etkiye sahip olmasi, (c) ara degiskenin bagimh
degisken iizerinde bir etkiye sahip olmas1 ve ara degisken modele dahil edildiginde,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkisini kaybetmesi (tam ara
degisken) veya etkisinde azalma olmasi (kismi ara degisken) sarti aranir. Bu
caligmada ara degisken etkileri hipotezlendirilmeyip, kesifsel olarak analiz edilmis

olup sadece anlamli olanlar asagida raporlanmistir.
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4.9.1. Adhokrasi Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.18. Adhokrasi Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken
Etkisine Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Model 1 Model 5 Model 7 Model 8
Degiskenler | Adhokrasi Kiiltiirii Nitel Performans Nitel Performans Nitel Performans
Bagimsiz § t § t § t B t
Degiskenler
Karizmatik Liderlik | ,428 4,979%%* -,032 -,365 - - -,139 -1,531
Paternalist Liderlik -268 | -2,874*%* | 165 1,712 - - 232 2,430%
Islemsel Liderlik 125 1,686 ,055 712 - - ,024 313
Doniistiir. Liderlik ,263 2,306%* 357 3,028%* - - 2901 2,517*
Adhokrasi Kiiltiirii - - - - ,392 6,809+ ,248 3,905%*
F 28.531** 22.682%* 46.362+* 22.220%*
R’ 0.313 0.228 0.153 0.309
Diizeltilmis R 0.302 0.215 0.150 0.295

*#* Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

* Katsayr 0.05 diizeyinde anlamli

Doniistiiriicii ~ liderligin - hem  adhokrasi(f=,263, p=0,05), hem de nitel
performans(f=,357, p=0,01) iizerinde pozitif etkileri oldugu goriilmiistiir. Buna
ilaveten, Model 7°de adhokrasi kiiltiirii ile nitel performans(B=,392, p=0,01) arasinda
pozitif bir iliski gdziikmektedir. Bu bulgular 1s181nda hipotezlerde dngoriilmemesine
ragmen, doniistiiriicii liderlik ve nitel performans arasindaki olumlu iligskide
adhokrasi kiiltiiriiniin bir ara degisken etkisine sahip olabilecegi diisiiniilmiistiir.
Model 5’te bagimsiz degisken olan liderlik tarzlarma Model 8’de adhokrasi kiiltiirii
de eklenmistir. Model 5’de doniistiiriicii liderligin nitel performans tizerindeki etkisi,
B=,357, p=0,01 iken, ara degisken adhokrasi kiiltiiriiniin modele katildig1 Model 8’de
bu etkinin B= ,291, p=0,05’¢ diistiigii, ancak istatiksel olarak hala anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu bulgu dogrultusunda; adhokrasi kiiltiirii doniistiiriici liderlik ve

nitel performans arasinda kismi ara degiskendir. Bu sonu¢ bize, doniistiiriicii
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liderligin nitel performanst hem dogrudan hem de adhokrasi kiiltiirli {izerinden

pozitif etkiledigini gostermektedir

B=,357+* B=,291+*
(Model 5) (Model 8) .
Doniigtiiriicli = f------ oo oo »| Nitel
Liderlik \ / Performans
=,263% , =,3927
B Adhokrasi B
(Model 1) L (Model 7)
Kiilturi
— y Direktiliski --__.___ » Kismi Ara Degisken

Sekil 4.7.Adhokrasi Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.19. Adhokrasi Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisine Sahip Olma Durumu

Bagimsiz Degisken | Adhokrasi Kiilt.Ara Degisken Etkisi | Bagimli Degisken

Karzimatik Liderlik -

Paternalist Liderlik _— Nitel Performans

Islemsel Liderlik .

Déniistiiriicti Liderlik Kismi Ara Degisken

---Ara degisken etkisinden s6z etmek miimkiin degildir.
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4.9.2. Klan Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.20. Klan Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken Etkisine
Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Model 2 Model 5 Model 9 Model 10
Degiskenler Klan Kiiltiirii Nitel Performans Nitel Performans Nitel Performans
Bagimsiz § t § t § t B t
Degiskenler
Karizmatik Liderlik | ,091 1,198 -,032 -,365 - - -,139 -1,531
Paternalist Liderlik | ,020 | ,242 ,165 1,712 - - ,232 2,430%
Islemsel Liderlik -,006 | -,094 ,055 712 - - ,024 313
Doniist. Liderlik ,595 5,911%%* ,357 3,028%* - - 291 2,517*
Klan Kiiltiirii - - - - 479 8,737 ,248 3,905%*
F 54.130%% 22.682%* 76.341%* 21.118%%*
R’ 0.464 0.228 0.229 0.299
Diizeltilmis R 0.456 0.215 0.226 0.284

#* Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

*Katsayr 0.05 diizeyinde anlaml

Déniistiiriicii  liderligin hem klan kiiltiirii(B=,595, p=0,01), hem de nitel
performans(f=357, p=0,01) iizerinde pozitif etkileri oldugu goriilmiistir. Buna
ilaveten, Model 9’da klan Kkiiltiirii ile nitel performans(f=,479, p=0,01) arasinda
pozitif bir iliski gdziikmektedir. Bu bulgular 1s181nda hipotezlerde dngoriilmemesine
ragmen, doniistiiriicii liderlik ve nitel performans arasindaki olumlu iligkide klan
kiiltiirtintin bir ara degisken etkisine sahip olabilecegi diisiiniilmiistiir. Model 5’te
bagimsiz degisken olan liderlik tarzlarina Model 10’da klan kiiltiirii de eklenmistir.
Model 5’te doniistiiriicii liderligin nitel performans iizerindeki etkisi, B=,357, p=0,01

iken, ara degisken klan kiiltiiriiniin modele katildigi Model 10’da bu etkinin f=,291,
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p=0,05’e diistiigii, ancak istatiksel olarak hala anlamli oldugu goriilmektedir. Bu

bulgu dogrultusunda; klan kiiltiirli doniistiiriicii liderlik ve nitel performans arasinda

kismi ara degiskendir. Bu sonug bize, doniistiiriicii liderligin nitel performansi hem

dogrudan hem de klan kiiltiirii izerinden pozitif etkiledigini gostermektedir.

B=,357*
(Model 5)

Doniistiirticti
Liderlik

B=,595%+%
(Model 2)

___, Direkt Iliski

Klan
Kilturi

B=,291*
(Model 10)
Nitel
Performans
B=,479%*
(Model 9)

» Kismi Ara Degisken

Sekil 4.8. Klan Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.21. Klan Kiiltiiriiniin Ara Degigsken Etkisine Sahip Olma Durumu

Bagimsiz Degisken

Klan Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Bagimh Degisken

Karizmatik Liderlik

Paternalist Liderlik

Nitel Performans

Islemsel Liderlik

Doniistiiriicii Liderlik

Kismi Ara Degisken

---Ara degisken etkisinden s6z etmek miimkiin degildir.
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4.9.3. Biirokrasi Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.22. Biirokrasi Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken
Etkisine Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Model 3 Model 5 Model 11 Model 12
Degiskenler | Biirokrasi Kiiltiirii Nitel Performans Nitel Performans Nitel Performans
Bagimsiz § t § t § t B t
Degiskenler
KarizmatikLiderlik | ,128 1,388 -,032 | -,365 - - -,052 | -,587
Paternalist Liderlik | ,076 759 ,165 1,712 - - ,154 1,608
Islemsel Liderlik 241 3,023** | 055 712 - - ,018 235
Doniist. Liderlik ,074 ,607 ,357 3,028%* - - ,345 2,961%*
Biirokrasi Kiiltiirii | - - - - ,345 5,896%* | |151 2,509%**
F 16.493%* 22.682%* 34.764%* 19.788**
R’ 0.209 0.228 0.119 0.284
Diizeltilmis R’ 0.196 0.215 0.116 0.270

*#* Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

* Katsayr 0.05 diizeyinde anlaml1

Baron ve Kenny’ye (1986) gore, bir degiskenin ara degisken olabilmesi icin;
(a) bagimsiz degiskenin ara degisken {lizerinde bir etkiye sahip olmasi,(b) bagimsiz
degiskenin bagimli degiskende bir etkiye sahip olmasi, (c) ara degiskenin bagimh
degisken iizerinde bir etkiye sahip olmas1 ve ara degisken modele dahil edildiginde,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkisini kaybetmesi (tam ara
degisken) veya etkisinde azalma olmasi (kismi ara degisken) sarti1 aranir. Yukaridaki
regresyon analizine baktigimizda klan  kiiltiirii, yukaridaki 4 liderlik
tipinden(islemsel, paternalist, doniistiiriicii ve karizmatik liderlik) herhangi biriyle

nitel performans arasinda ara degisken etkisine sahip degildir.
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Tablo 4.23.Biirokrasi Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisine Sahip Olma Durumu

Bagimsiz Degisken

Biirokrasi Kiilt. Ara Degisken Etkisi

Bagimh Degisken

Karzimatik Liderlik

Paternalist Liderlik

Islemsel Liderlik

Doniistiiriicii Liderlik

Nitel Performans

---Ara degisken etkisinden s6z etmek miimkiin degildir.

4.9.4. Pazar Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.24. Pazar Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken Etkisine

Ait Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Model 4 Model 5 Model 13 Model 14
Degiskenler Pazar Kiiltiirii Nitel Performans Nitel Performans Nitel Performans
Bagimsiz B t B t B t B t
Degiskenler
Karizmatik Liderlik | ,151 1,662 -,032 | -,365 - - -,050 | -,568
Paternalist Liderlik -, 184 | -1,860 ,165 1,712 - - ,187 1,936*
Islemsel Liderlik 242 | 3,061** | 055 712 - - ,026 ,334
Doniist. Liderlik 292 | 2,415% ,357 3,028%* - - ,322 2,717%*
Pazar Kiltiirii - - - - ,297 4,976%* | ,119 1,940*
F 18.412%* 22.682%* 24,757 19.098:
R? 0.228 0.228 0.088 0.277
Diizeltilmis R? 0.215 0.215 0.085 0.263

*#* Katsayr 0.01 diizeyinde anlaml

*Katsayr 0.05 diizeyinde anlaml




98

Déniistiiriicii liderligin hem pazar Kkiiltiirii(3=,292, p=0,05), hem de nitel
performans(f=,357, p=0,01) iizerinde pozitif etkileri oldugu goriilmiistiir. Buna
ilaveten, Model 13’de pazar Kkiiltiirii ile nitel performans(B=,297, p=0,01) arasinda
pozitif bir iliski gdziikmektedir. Bu bulgular 1s181nda hipotezlerde dngoriilmemesine
ragmen, doniistiiriicli liderlik ve nitel performans arasindaki olumlu iliskide pazar
kiiltiirtiniin bir ara degisken etkisine sahip olabilecegi diisiiniilmiistiir. Model 5’te
bagimsiz degisken olan liderlik tarzlarina Model 14’te pazar kiiltiirii de eklenmistir.
Model 5’°de doniistiiriicii liderligin nitel performans iizerindeki etkisi, f=,357, p=0,01
iken, ara degisken pazar kiiltiiriiniin modele katildigi Model 14’te bu etkinin $=,322,
p=0,01"e diistiigii ve istatiksel olarak hala anlamli oldugu goriilmektedir. Bu bulgu
dogrultusunda; pazar kiiltiirii doniistiiriicii liderlik ve nitel performans arasinda kismi
ara degiskendir. Bu sonuc¢ bize, doniistiiriicii liderligin nitel performansi hem

dogrudan hem de pazar kiiltiirii iizerinden pozitif etkiledigini gostermektedir.

B=,357+% B=,322%

e (Model 5) (Model 14) .
Doniistirici =} - - oo oo »| Nitel
Liderlik \ /’ Performans

B=,292* Pazar B=,297*=
(Model 4) Kiiltiiri (Model 13)
— , DirektIliski ------- » Kismi Ara Degisken

Sekil 4.9. Pazar Kiiltiiriiniin Nitel Performans Uzerine Ara Degisken Etkisi

Tablo 4.25. Pazar Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisine Sahip Olma Durumu

Bagimsiz Degisken | Pazar Kiiltiiriiniin Ara Degisken Etkisi | Bagimlh Degisken

Karzimatik Liderlik -

Paternalist Liderlik _— Nitel Performans

Islemsel Liderlik —_

Déniistiiriicii Liderlik Kismi Ara Degisken

---Ara degisken etkisinden s6z etmek miimkiin degildir.
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5. SONUC

5.1. Arastirmamn Bulgular: ve Simrlamalan

Bugiine kadar yapillan c¢alismalara baktigimizda c¢ogunlukla; liderlik
performans, kiiltiir-performans veya liderlik-kiiltiir iliskisinin incelendigini
goriiyoruz. Oysa ki; liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin ii¢iinii bir arada ele

alan ¢ok az ¢alisma oldugu goze carpmaktadir.

Bu calismanin amaci; liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin tiglinii bir
arada ele alarak liderlik tarzlar1 ve Orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligkiyi ve bu

iligkinin nitel performans tizerine etkilerini incelemekti.

Liderlik tarzlar1 ve organizasyonel kiiltiir ve normlar arasindaki eslestirme
organizasyonel amaglara basarili bir sekilde ulagsmanin Oncelikli bir anahtaridir.
Yapilan bu calisma ile de tiretim yonelimli firmalarda; calisan performansini ve
firma performansimi artirmak i¢in orgiit kiiltiirlerinde(adhokrasi, klan, biirokrasi ve
pazar kiiltiirii) etkin liderlik tarzlar1 (karizmatik liderlik, paternalist liderlik, islemsel
liderlik ve doniistiiriicii liderlik) belirlenmeye ve bu liderlik tarzlarinin ve Orgiit
kiiltiir tiplerinin nitel performans iizerindeki etkileri gozler Oniine serilmeye

caligilmastir.

Caligsmanin neticesinde, adhokrasi kiltiirii tizerinde liderlik
tarzlarinin(karizmatik, paternalist, islemsel ve doniistiiriicii liderlik) etkilerini ele
aldigimizda karizmatik liderligin (B=,428; p<0,01) diger liderlik tarzlarina gore
adhokrasi kiiltiiriinii daha giicli ve pozitif yonde etkiledigi bulunmustur.
Doéniistiiriicii liderligin(f=,263; p<0,05) ise adhokrasi kiiltiiriinii pozitif yonde fakat
daha az oranda etkiledigi; paternalist liderligin(f=-,268; p<0,01) ise negatif yonde
etkiledigi bulunmustur. islemsel liderligin ise adhokrasi kiiltiirii iizerinde istatiksel

olarak anlaml bir etkisinin olmadig1 ortaya konulmustur.
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Klan kiiltiirii iizerinde liderlik tarzlarinin(karizmatik, paternalist, islemsel ve
doniistiiriicii liderlik) etkilerini ele aldigimizda donistiiriicii liderligin (B=,595;
p<0,01) klan kiiltiiriinii pozitif yonde etkiledigini goriiyoruz. Karizmatik, paternalist
ve islemsel liderligin ise klan kiiltiirii tizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisinin

olmadig1 bulunmustur.

Biirokrasi kiiltiirii {izerinde liderlik tarzlarinin(karizmatik, paternalist, islemsel
ve doniistiiriicii  liderlik) etkilerini inceledigimizde, islemsel liderligin(B=,241;
p<0,01) biirokrasi kiiltiirii lizerinde pozitif yonde etkisinin oldugunu goriiyoruz.
Karizmatik, paternalist ve doniistiiriicii liderligin ise biirokrasi kiiltiirii iizerinde

istatiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur.

Pazar kiiltiirii {izerinde liderlik tarzlarinin(karizmatik, paternalist, islemsel ve
doniistiiriicii liderlik) etkilerini arastirdigimizda, islemsel liderligin(f=,242; p<0,01)
ve doniistiiriicii liderligin(B=,292; p<0,05) pazar kiiltiirii iizerinde pozitif yonde
etkisinin oldugunu goriiyoruz. Karizmatik ve paternalist liderligin ise pazar kiiltiirii

tizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur.

Nitel performans iizerinde liderlik tarzlarimin(karizmatik, paternalist, islemsel
ve donistiiriicii liderlik) etkilerini aragtirdigimizda doniistiiriicii liderligin(B=,357;
p<0,01) nitel performans iizerinde pozitif yonde etkisinin oldugunu goriiyoruz.
Karizmatik, paternalist ve islemsel liderligin ise nitel performans iizerinde istatiksel

olarak anlaml bir etkisinin olmadig1 bulunmustur.

Nitel performans iizerinde kiiltiir tiplerinin (adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar
etkisine baktigimizda ise; klan kiiltiiriiniin(3=,331; p<0,01) nitel performansi pozitif
yonde etkiledigini goriiyoruz. Adhokrasi, biirokrasi ve pazar kiiltliriiniin ise nitel

performans iizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 bulunmustur.

Yapilan caligmada Kkiiltiir tiplerinin (adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar
kiiltiirii);liderlik tarzlar1 ve nitel performans arasindaki iligkiler {izerindeki ara

degisken etkisi de incelenmistir. Ancak c¢aligmada ara degisken iliskileri
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hipotezlendirilmeyip, kesifsel olarak analiz edilmis olup sadece anlamli ¢ikmig
olanlar raporlanmistir. Buna gore adhokrasi kiiltiirli, klan kiiltiirii ve pazar kiiltiirii
doniistiiriicti liderlik ve nitel performans arasinda kismi ara degiskendir. Bu sonug
bize doniistiiriicii liderligin nitel performansi hem dogrudan hem de adhokrasi, klan
ve pazar kiiltiirii lizerinden etkiledigini gostermektedir. Biirokrasi kiiltiirii ise 4
liderlik tarzindan herhangi biri(karizmatik, paternalist, islemsel ve dOniistiiriicii

liderlik) ve nitel performans arasinda bir ara degisken etkisine sahip degildir.

Bu aragtrmadan elde ettigimiz bulgular neticesinde karizmatik liderligin
adhokrasi kiiltiirii tizerinde giiclii pozitif etkilerinin oldugunu gériiyoruz. Literatiirii
inceledigimizde de elde edilen bulgular bu sonucu destekler niteliktedir. Nitekim
Cameron ve Quinn; adhokrasi Kkiiltiirleriyle yOnetilen organizasyondaki etkin
liderlerin; girisimsel, onsezili, yenilikci, yaratici, risk merkezli ve gelecek odakli
olmaya yonelimli ve kural kirict olduklarinmi ifade ederler (Masood, Dani, Burns ve
Backhouse, 2006, s.944). Yapilan baska calismalarda da degisim iceren ve meydan
okuyan ortamlarda karizmatik liderligin daha etkili olma olasilig1 One siiriilmiistiir

(Hoogh, Hartog ve Koopman, 2005, s. 859).

Elde edilen bulgularda islemsel liderligin, rekabetci degerler ¢alismasinin alt
ceyreginde bulunan biirokrasi ve pazar kiiltiirii lizerinde pozitif yonde etkilerinin
oldugu ortaya ¢ikmistir. Zaten Quinn(1996) de, rekabetci degerler calismasinin alt
ceyreklerinin, operasyonlarin etkinligine konsantre olan, analizci ve sonuglara
odaklanan ve performansa dikkat eden bir amir olarak betimlenen islemsel liderligi
tanimladigint One stirmiistir (Densten ve Gray, s.20). Bass, da islemsel liderligin
mekanik nitelikli orgiitlerde goriilme olasiliginin yiiksek oldugunu ileri siirmiistiir.
(Dilek, 2005, s.20). Bir baska calismada Bass(1985) islemsel liderligin, iiyeleri daha
resmi yap1 altinda calisan ve/veya amaglar1 ve yapilar1 daha acik olan daha rutin ve
duragan yapilarda goriilmesinin daha muhtemel oldugunu sdyler (Hoogh, Hartog ve

Koopman, 2005, s. 843).

Bu caligmada beklenilenin tersine; paternalist liderligin klan kiiltiirii iizerinde
istatiksel olarak anlamli bir etkisi ¢cikmamugstir. Literatiire baktigimizda, Cameron ve

Quinn’in, organizasyon klan kiiltiiriiyle yonetildigi zaman etkin liderlerin, mentor,
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kolaylastirict ve destekleyici olduklarin1 (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006,
$.943) One siirdiigiinii goriiyoruz. Yine literatiirde, paternalist liderligin hem rol
modeli hem de mentor olarak hizmet edici, didaktik (6gretici) liderligi temsil ettigi
belirtilmistir (Karkin, s.65). Dolayisiyla paternalist liderligin klan kiiltiirii izerinde
anlaml1 bir iligkisinin ¢ikmamast ilgingtir. Yine burada karsimiza c¢ikan bir baska
sonug ise; paternalist liderligin adhokrasi kiiltiiriinii negatif yonde etkilemesidir. Bu
negatif etkinin; adhokrasi kiiltiiri meydan okuyucu, yenilik¢i, risk odakli, karisik
calkantil1 bir is ¢cevresiyken paternalist liderligin yenilikci, yaratici, girisimsel ve risk
merkezli olmak yerine bireye gerek is gerek Ozel hayatinda ilgi gOstermeye, asti
koruyup kollamaya ve onlara yol gosterici ve mentor olmaya daha fazla 6nem

vermesinden kaynaklanmasi beklenmektedir.

Bu arastirmanin sonucunda doniistiiriicii liderligin adhokrasi, klan ve pazar
kiiltiirii tizerinde olumlu etkilerinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu sonucu destekleyici
olarak Quinn(1996)de, Rekabetci Degerler Caligmasi’nin iist ¢ceyreginin (adhokrasi
ve klan kiiltiirii) yeni amaglar1 insanlara asilayici, sirket degerlerine vurgu yapici,
bagliliga dikkat ¢ekici, motivasyon saglayici olarak betimlenen transformasyonel
liderligi tanimladigin1 6ne siirer(Densten ve Gray, s.19). Buna ek olarak literatiirde
doniistiiriicii liderligin verimlilik ve rekabet edebilirlife vurgu yapan, basarinin,
pazar paymin ve piyasa liderliginin onemli oldugu pazar kiiltiiriinde etkili olacagi
sonucunu gosteren bulgular da vardir. Mesela; Faranda rekabetci bir doniisiim araci
olarak yeniligi saglamak icin doOniistiiriici liderleri; basoyuncu olarak
gostermistir(Gokkaya, s.56). Ayn1 zamanda Sarros ve Santora ‘nin Avustralya’daki
500 biiylik sirketin 181 yoneticisine yaptiklar1 bir calismada doniistiiriicii liderligin
basar1 deger boyutuyla pozitif iligkili oldugu ortaya ¢cikmistir (Sarros ve Santro,
2001, s.7). Dolayisiyla doniistiiriicii liderligin pazar kiiltiiriinde etkili olmasi

beklenen bir sonuctu.

Arastirmadaki bir diger bulgu ise; klan kiiltiiriiniin nitel performansi (is tatmini,
baglilik, is stresi ve isten ayrilma) pozitif yonde etkilemesidir. Klan kiiltiiriiniin
arkadasca caligma ortami olusturmasi, iscilerini giiclendirme egilimi, bagliliga ve
sadakate verdigi Onem, liderlerinin damigman ve mentor olarak kolaylastirici

ozellikleri; is tatminini ve baghiligl arttirarak, isten ayrilma ve is stresini azaltarak
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calisan performansini arttirmaktadir.

Nitekim klan kiiltiiriiniin nitel performans iizerindeki pozitif etkisi literatiirdeki
diger arastirmalarin sonuglariyla da desteklenmistir. Yapilan farkli bir arastirma da;
destekleyici is cevresinde calisan iscilerin daha memnun olduklarim1 ve
organizasyonel baglilik seviyelerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur (Chen, 2004,
s. 434). Amerika’da farkli sektorlerdeki 1800 pazarlama profesyoneline yapilan
anketlerde de esneklik, mentorlilk ve es zamanlilikla karakterize edilen organik
stireclere sahip kiiltiirlerin; is¢ci memnuniyetine, sadakat ve uzun donem is¢i

bagliligina neden oldugu ortaya ¢ikmistir (Lund,2003, s.4).

Klan kiiltiirii girisimciligi, esnekligi, aninda bir seyler yapmayi tesvik ettigi icin
islerini yapmada calisanlar kendilerini daha 6zgiir hissederler. Daha da fazlasi; klan
kiiltiirtine sahip organizasyonlar; stres katilimi, takim caligmasi ve uyum ile
calisanlar arasinda daha yiiksek giivene, igbirligine ve baghliga yol agar (Svein,
Qgaard, ve Marnburg, 2005, s.26). Engelli kisilere hizmet veren bakim sektoriinde,
175 sirkette 116.000 ¢alisan tizerinde yapilan kiiltiir ve is tatmini ¢aligmasinda ise;
klan kiiltiiriine sahip organizasyonlarin daha yliksek is¢i memnuniyetine neden

oldugu bulunmustur (Bongers,s.45).

Burada beklenilenin tersine pazar kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirii ve biirokrasi
kiiltiirii ile nitel performans arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski ¢ikmamistir.
Bu kiiltiir tiplerinin nitel performansla bir iligkisi ¢ikmasa bile bazilarinin nicel

performansla iliskisi olabilecegi diistiniilmektedir.

Harvard Business School’dan John Kotter ve John Hoskett, 20 farkli endiistride
10 sirket lizerinde calisarak, giicli orgiit kiiltiirline sahip organizasyonlarin diger
sirketlere gore daha iistiin performans gosterdigini kanitlamistir. Onlarin gelirlerinin
4 kat daha hizl1 biiyiidiigii, istihdam yaratma oramnin 4 kat daha hizli oldugu, karinin
ise % 750 daha yiiksek oldugu bulunmustur.( Caldeira ve Does, 2006, s.10) Ornegin;
1990 ve 2007 arasinda 26 iilkede 7.619 sirket ve is birimlerini kapsayan 60 dan fazla
calismada pazar kiiltiirli ve is performansi arasinda giiclii bir iliski bulunmustur.

Yatirim getirisi, pazar payi, miisterinin elde tutulmasi, yeni iiriin satiglar1 gibi 35
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performans dl¢eginden daha fazla 6lgekle yapilan ¢aligmada pazar kiiltiirii ve bunlar
arasinda pozitif korelasyon bulunmustur( Brown, Brown ve Gallagher, 2008, s. 27).
Bir baska calismada da biirokratik kiiltiir ve performans arasinda negatif iliski
oldugu; biirokratiklesmenin kisa donem karliligini azalttigi, uzun dénem biiyiimeyi

engelledigi One siirlilmiistiir (Ogbonna ve. Harris, 2000, s.782).

Bu calismada elde edilen bir baska 6nemli bulgu da, doniistiiriicii liderligin
nitel performans(is tatmini, baglilik, is stresi ve isten ayrilma) iizerindeki olumlu
etkileridir. Son 20 yilda doniistiiriicti liderlik, bireysel ve organizasyonel
performansin yiiksek seviyesi ile ilgili etkili bir liderlik formu oldugunu one siiren
kanitlar toplamaktadir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006, s.942) Nitekim
bir¢ok ¢alisma bu liderlik tarzinin; is tatmini ve baglilig arttirdiging, is stresi ve isten

ayrilma egilimini azalttigin1 desteklemektedir.

Doniistiiriicti liderler, takipcilerinin ihtiyaglarini ve amaglarint dgrenerek ve
kisisel ilgi gOstererek onlarm giivenini, etkinligini ve motivasyonunu
arttirirlar(Lawler, Orwa, Walumbia, Wang, 2005, s.239). Liderin 6zel ilgisini goriip
hisseden calisanlarin liderin beklentisini karsilamak icin daha siki calisma ve daha
uzun donemli amaglara yonelik ¢aligma olasiligir daha fazladir. Tabi ki bu da daha
yiiksek bir ig tatminiyle sonuclanacaktir (Lawler, Orwa, Walumbia, Wang, 2005,
S.239).

Doniistiiriicti liderler; kocluk ve akil hocaligi yaparlar, (Brown, 2002, s.19;
Robbins, 1998, s.374; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Sarros ve Santora, 2001, s.4)
calisanlara 6rnek olarak yol gosterirler (rol modellemesi), gelecege dair bir vizyon

sunarlar ve gayret ve iyimserligi arttirirlar(Kuchinke, 1999, s.138).

Bu liderler entelektiiel uyarim ile eski problemleri yeni yodntemlerle
diisiinebilmek i¢in yaratic1 olmay1 tesvik ederler ve bunun icin toleransh bir ¢evre
yaratirlar (Prabhakakar, 2005, s.58; Sosik ve Godshalk, 2000, s. 370; Spreitzer,
Perttula ve Xin, 2005, s. 213). Takipcileri islerine yakinlastirmak i¢in yeni yontemler
arastirilmasi, onlarin iglerindeki katilimini arttirarak daha yiiksek bir performans,

baglilik ve memnuniyet gostermelerini saglar(Lawler, Orwa, Walumbia ve Wang,
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2005, s.238). MLQ (Multi-Factor Leadership Questionnaire) kullanilan bircok
calismanin sonuglar1 doniistiiriicii liderligin motivasyon, memnuniyet ve performans

tizerine gii¢lii etkileri oldugunu gostermistir (Brown, 2002, s.18).

Ozellikle ilhamsal motivasyon; organizasyonun vizyonuna karsi ¢aliganlarinda
baglilik yaratip; yiikseltilmis calisan kabiliyetine ve organizasyonun gelecegine
katkida bulunmada sorumluluk hissetme gibi baglilik anlayisina neden olur (Burris
ve Detert ,2007,s. 871). Avolio, Zhu, Koh ve Puga da, Singapur’da genis bir kamu
hastanesinde c¢alisgan hemsirelerin bir Orneklemini kullanarak organizasyonel
baglilik ve doniistiiriicii liderlik arasinda pozitif bir iliski bulmustur (Lawler, Orwa,
Walumbia, Wang, 2005, S.240). Dubinsky, Yammario & Spangler (1995) yaptig1
calismalarda, doniistiiriicti liderligin, calisanin organizasyonel bagliligini arttirmaya
yardim ettigini bulmustur (Chen, 2004, 433; Arnold, Barling ve Kelloway, 2001,
s.315). Sosik ve Godshalk da yaptig1 arastirmalarda doniistiiriicti liderligin, is stresi
ile negatif iliskili oldugunu bulmustur (Sosik ve Godshalk, 2000, s. 380).

Hem ampirik ve hem de meta-analitik calismalar, doniistiiriicii liderlerle calisan
takipcilerin daha katilimci, daha gii¢lendirilmis, daha motive edilmis ve daha
organizasyonlarina bagli ve daha az cekimser davraniglar gosteren takipciler
oldugunu 6ne siiriiyor (Lawler, Orwa, Walumbia, Wang, 2005, S.239). Bir bagka
calismada, takipcileri tarafindan doniistiiriicii liderlik davranislarimin yiiksek oldugu
gozlenen liderler, hem bireysel hem de kollektif seviyede yiiksek diizeyde caba,
baglilk, = memnuniyet ve iy  performanst meydana  getirme ile
iligkilendirilmistir(Avolio, Lawler, Shi, Walumbia ve Wang, 2005, s.4). Bircok
ampirik calisma; doniistiiriicii liderligin; daha yiiksek is tatminine; performansa,
giivene, bagliliga neden oldugunu buldugu gibi daha az ayrilma egilimine de neden
oldugunu ortaya koymustur (Arnold, Barling ve Kelloway,2001, s.315; Brown, 2002,
s. 42).

Beklenilenin tersine islemsel liderlik, paternalist liderlik ve karizmatik
liderligin nitel performans iizerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamaistir.
Bu liderlik tarzlarindan bazilarinin nitel performans yerine satig, karlilik, gelir,

yatirim getirisi, pazar payr ve yeni iirlin satiglar1 gibi nicel performans iizerine
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etkileri olabilir. Ornegin; islemsel liderligin ¢alisanlara satis performanslarinin
izlendigini ve ilerideki ceza ve odiillerin onlarin performansina gore olacagini
hatirlatmast satis performansini etkileyebilir. (MacKenzie, , Podsakoff ve Rich,
2001, s.120). Dolayisiyla satislar iizerinde etkisi olabilir. Ayn1 zamanda Waldman da
islemsel ve karizma kavramlarimi iceren liderlik ozelliklerinin sirketin finansal
performansini etkiledigine dair varsayimlarda bulunmustur.(Ashley ve Patel, 2003, s.

212)

Bu caligma da tiim calismalarda oldugu gibi teorik ve metodolojik acidan bazi
sinirlamalara sahiptir. Modelde ¢ok fazla degisken oldugu icin; liderlik tarzlarinda,
doniistiiriicti  liderligin, paternalist liderligin, islemsel liderligin ve karizmatik
liderligin tek boyutlu olgekleri kullamlmistir. Ayrica, islemsel liderligi tek boyut
alinda inceleyebilmek icin islemsel liderlik yerine; House(1971) ve
House&Dessler(1974)’1n instrumental liderlik 6lgegi kullanilmistir. Nitel performans
Olcegi de, is tatminini, organizasyonel bagliligi, is stresini ve isten ayrilma egilimini

kapsayacak sekilde tek boyut altinda incelenmistir.

Arastirma anketi GYTE danigman Ogretim {iyesi ad1 ve arastirmanin amaci
belirtilerek, katilimcilara cevaplarin kesinlikle gizli kalacagi garantisi ile verilmistir.
Ankette kisilerin ismi sorulmamasina ragmen Ozellikle yonetimle ilgili, kisisel ve
orgiitsel sorunlarin yansiz cevaplandirilip cevaplandirilmadigl hususu metodolojik
sinirlamalardan biridir. Bir diger metodolojik sinirlama ise anketlerin uygulama
alaninin, sadece iiretim yonelimli firmalar olmasidir. Kamu kesimi veya hizmet

sektorii gibi farkli alanlardaki ¢alisanlar1 da kapsayacak sekilde incelenmemistir.

5.2. Oneriler

Sirket kiiltiirii (organizasyonel sermayenin bir 6rnegi olarak)ve liderlik (insan

sermayenin bir ornegi olarak), sirket basarisi icin 6nemli olan iki farkli “kompleks,
birbiriyle baglantili kaynak”tir. Giiglii bir kiiltiir ve giiclii bir liderlik, sirket bagaris1

icin onemli kriterlerdir. Bu ylizden calisan performansini ve firma performansini

arttirmak icin organizasyonel kiiltiir yapisina gore uygun liderlik tarzlar1 se¢ilmelidir.
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Liderlik tarzlar1 ve organizasyonel kiiltiir arasindaki eslestirme organizasyonel
amagclara basarili bir sekilde ulagsmanin Oncelikli anahtar1 olmalidir. Bazi
basarisizliklar 6nemli bir noktaya kadar, ¢esitli yonetimsel basar1 ve uygulamalarin
kiiltiirel ~ degerlerle nasil  iligkili  oldugunu anlamanin  yetersizliginden
kaynaklanmaktadir. Bu ylizden liderlik tarzlar1 ve kiiltiir tipleri eslestirilmesine

dikkat edilmelidir.

Bu tezden elde edilen sonuclar 1s181nda, calisan performansim arttirmak icin
yOneticiler ve organizasyonlar tarafindan dikkat edilmesi gereken hususlar ve

uygulamalara yonelik tavsiyeler takip eden paragraflarda aciklanmistir.

Yaptigimiz  aragtirmanin ~ sonucunda  adhokrasi  kiiltiirline  sahip
organizasyonlarda karizmatik liderlik tarzinin giicli olumlu etkilerinin oldugu
bulunmustur. Doniistiiriicii liderlik tarzi1 ise karizmatik liderlik kadar olmasa da bu
kiiltiirii olumlu etkilemektedir. Dolayisiyla bu kiiltiir tipine sahip organizasyonlarda
yOnetici; ilhamsal bir vizyonu kesin ve acik bir sekilde belirtme kabiliyetine sahip
olmalhdir. Uye ihtiyaglarina duyarlilk gostermeli, sirketin amaclarina ulasmanin
oniindeki sosyal ve Kkiiltiirel engelleri, teknolojik ve kaynak yetersizliklerini fark
ederek ve bunlar1 hesaba katarak hareket etmelidir. Sartlar1 gercekci bigimde
degerlendirmeli, yeni imkanlarin farkina varmali ve bunlarin gerceklesmesi igin
girisimde bulunmalidir. Cevresel akim ve c¢eliskilerdeki degisimleri anlamaya
calismalidir. Bu da gelecekle ilgili kaoslar1 ¢ozmeyi saglayacaktir. Orgiitiin
amagclarina ulagmak icin aligitlmamis yollar denemeli, basarili olarak kabul edilen
yenilik¢i stratejiler kullanmali, 6rgiitiin amaclarina ulasmak icin kisisel risk almaktan
ka¢inmamali, kigisel fedakarlikta bulunabilmeli ve Orgiitiin iyiligi icin kisisel

maliyetlere katlanmay1 gdze alabilmelidir.

Klan kiiltiiriine sahip is cevrelerinde ise; doniistiiriicii liderler bu kiltiirii
besleyip etkin hale getireceklerdir. Bu yiizden bu kiiltiire sahip organizasyondaki
yOnetici; doniistiiriicti liderlik tarzini benimsemelidir. Yonetici; ¢alisanlarin basarisi
ve gelisimi i¢in onlarin bireysel ihtiyaclarina 6nem vererek onlara kogluk ve akil
hocaligi yapmali; eski problemleri yeni yontemlerle diisiinebilmeleri icin yaratici

olmay1 tesvik etmeli ve bunun icin toleransh bir ¢evre yaratmalidir. Takipgilerine
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heyecan verici, deger yiiklii bir gelecek vizyonu sunmali, 6rnek bir kisisel basari,
karakter/davranis gostererek, astlarin giivenini kazanmali, onlara kendini adadigini

gostererek takipcilerine rol model davraniglar1 sergilemelidir.

Biirokrasi kiiltiiriine sahip organizasyonlarda ise; islemsel liderlik tarzina sahip
olan yoneticiler bu kiiltiirii giiclendirip olumlu etkileyebileceklerdir. Bu yiizden cok
sayida standartlagtirilmig prosediirleri, ¢ok yonlii biirokrasi diizeyleri ve kurallari
saglamlastirma vurgusu ile ©On plana cikan biirokratik yapidaki genis
organizasyonlarda ve kamu dairelerinde yoneticinin islemsel liderligi benimsemesi

onun organizasyonu daha etkin bir sekilde yonetmesini saglayacaktir.

Biirokratik kiiltiir tipine sahip organizasyonlarda yOnetici; c¢alisanlara rol ve
gorev gereklerini agiklayarak belirlenen hedeflerin istikametinde ¢alisanlara
rehberlik ve motive etmelidir. Calisanlara beklentileri, kurallar1 ve prosediirleri
aciklamali, ¢alisanlarim kurallara uygun olarak yonetmeli ve calisanlara kurallara
uygun olarak davranmay1 vurgulamalidir. Hedefleri belirlemeli, belirlenen hedefleri
basarmalar1 sonucunda elde edecekleri faydalari/6diilleri vurgulamali, performans ve
odiiller arasindaki baglantiyr agiklayarak organizasyonun o andaki amaglarini daha
etkili bir sekilde bagsarmalarma yardim etmelidir. Beklentilerden sapma ve

operasyonel diizensizlikleri belirlemeli, arastirmali ve diizeltici 6nlemler almalidir.

Bu arastirmanin sonucunda pazar kiiltiirline sahip organizasyonlarda islemsel
liderlik tarzinin gii¢lii olumlu etkilerinin oldugu bulunmustur. Déoniistiiriicti liderlik
tarz1 ise iglemsel liderlik kadar olmasa da bu kiiltiirii olumlu etkilemektedir.
Dolayisiyla; basarmanin, rekabet giiciiniin ve piyasa liderliginin 6nemli oldugu pazar
kiiltiirtine sahip is cevrelerinde yonetici, calisanlarina ilhamsal bir gelecek vizyonu
sunmali, belirlenen hedeflerin istikametinde caliganlara rehber olmali ve onlar1
motive etmeli, performans ve Odiiller arasindaki baglantiy1 aciklayarak
organizasyonun o andaki amaclarim1 daha etkili bir sekilde basarmalarina yardim
etmelidir. Isletmenin rekabetgi yonlerini belirlemeye ¢aligmali, rekabetgi bir

doniisiim araci olarak yeniligi saglamalidir.

Organizasyon yOneticileri nitel performansi arttirmak icin; doniistiiriicti liderlik
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tarzindaki gibi tesvik edici, pozitif, motivasyonel, giiven insa edici ve dinamik
olmalidirlar. Calisanlarin basarisi ve gelisimi i¢in onlarin bireysel ihtiyaglarina 6nem
vererek onlara kogluk ve akil hocalig1 yapmalidir. Bu sayede onlarin giiveni, etkinligi
ve motivasyonu artacaktir. YOnetim, eski problemleri yeni yOntemlerle
diistinebilmek icin yaratici olmay1 calisanlarina tesvik etmelidir ve bunun igin

toleransl bir ¢evre yaratmalidir.

Bu kiiltiir tipinde yonetici, ¢calisan performansini arttirmak icin, isletmelerdeki
calisanlara kendilerini takip etmelerini saglayacak heyecan verici, deger yiiklii bir
gelecek, vizyon sunmalidir. Calisanlarin ise odaklanmalar1 i¢in uygun semboller ve
imajlar kullanmali ve calisanlara islerinin ©nemli oldugunu hissettirmeye
calismahdir. Yiiksek standartlar olusturmali ve yiiksek performans beklentileri
calisanlara bildirilmelidir. Onlara kendini adadigimi gostererek, takipcilerine rol

model davraniglarini sergileyip, vaaz ettigi seyleri uygulamalidir.

Idareci, calisanlarin organizasyonun iyiligi igin kisisel ¢ikarlarmi asmalarini;
kendilerinin gelisimi i¢in, su anki ihtiyaclarindan ziyade uzun donemli ihtiyag¢larini
dikkate almalarim1 ve neyin onemli oldugunun farkinda olmalarin1 saglamalidir.
Calisanlari1 kendi kendilerinin diizenleyicisi, kendi kendilerinin kontrol edicisi,

kendi kendilerinin gerceklestiricisi olmaya yoneltmelidir.

Organizasyonda nitel performans iizerinde olumlu etkileri tespit edilen klan
kiiltiirtintin olusturulmasi da caligan performansini yiikseltecektir. Liderler bu kiiltiirii
calisan performansim1 ve finansal performanst artirmada bir kaldirag olarak
kullanmalidirlar. Dolayisiyla igletmeler ¢aligsanlar icin arkadasga bir ¢alisma ortami
haline getirilmelidir. Is¢i gelisimine, takim caligmasina, sadakate, uyuma, katilima
onem verilmelidir. Boylece stres katilimi, takim caligmasi ve uyum; calisanlar
arasinda daha yiiksek bir giiven, isbirligi ve bagliliga yol acacak ve is tatminini
arttiracaktir. Yonetici, mentor ve danigman olarak hareket etmelidir. Organizasyonda
yiiksek uyumlu bireysel gelisimin uzun donemli faydasina, insan kaynaklarinin
gelistirilmesine Onem verilmelidir. Boyle destekleyici bir is cevresinde calisan
is¢ilerin baglilik ve tatmin diizeyleri artacak, is stresleri ve isten ayrilma egilimleri de

azalacaktir.
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Bu calisma teorik ve uygulama alani agisindan sahip oldugu sinirlamalara
ragmen, literatire ©Onemli katkilar saglamaktadir. Literatiire yaptigi Onemli
katkilarindan bazilari; liderlik tarzlarinin (karizmatik, paternalist, islemsel ve
doniistiiriicti  liderlik)  kiiltiir tipleri (adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar
kiiltiirii)iizerindeki etkilerini; liderlik tarzlarinin (karizmatik, paternalist, islemsel ve
doniigtiiriicti  liderlik) nitel performans tizerindeki etkilerini, kiiltiir tiplerinin
(adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar kiiltiirii) nitel performans {izerindeki etkilerini ve
kiiltiir tiplerinin (adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar kiiltiirii) liderlik tarzlar1 ve nitel
performans arasindaki iligkiler lizerindeki ara degisken etkilerini incelemesidir.

Ancak gelecek arastirmalara yol gostermek agisindan bazi dnerilerde bulunulabilir.

Bu calisma yapilirken anketlerin uygulama alani, sadece liretim yonelimli
firmalar olarak ele alimmistir. O yiizden bu c¢alismanin; hizmet sektorii ve kamu
kesimi gibi farkli alanlardaki calisanlar1 da kapsayacak sekilde incelenmesi uygun

olacaktir.

Ayrica bu ¢aligma liderlik, kiiltiir ve performans kavramlarinin {i¢iinii bir arada
ele alirken, nitel performans: is tatmini, organizasyonel baglilik, is stresi ve isten
ayrilma egilimi olarak ele almigtir. Bu arastirma gelecek calismalarda; bagimsiz
degiskeni; giiven, yenilik, 6zellikle finansal performans (satis, karlilik, gelir, yatirim
getirisi, pazar payr ve yeni iiriin satiglart vb.) gibi farkli firma ve c¢alisan performansi
unsurlarini icerecek sekilde incelenebilir. Gelecekteki ¢calismalarda bagimsiz, bagiml

ve araci degiskenin farkli kombinasyonlar1 arasindaki iligki de incelenebilir.
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EK-A
ANKET FORMU

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii 1§1etme Fakiiltesi’nde
yapilmakta olan “Orgiit kiiltiirii tipleri ve liderlik tarzlar1 iliskisi ve bu iliskinin nitel

performansa etkileri” konulu bilimsel arastirma ile ilgilidir.

Anketin amacr; Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve gesitli sanayi kollarini temsil
eden firmalarin Orgiit kiiltiir tiplerini tespit ederek ve burada uygulanan liderlik
tarzlarim belirleyerek; bunlarin is tatmini, organizasyona baglilik, is stresi, isten
ayrilma egilimi {izerine etkilerini degerlendirmektir. Dolayisiyla, yiiksek diizeyde
calisan performansi elde etmek icin sirketlerin orgiit kiiltiirleri ve buralarda etkili

olan liderlik tarzlar1 belirlenmeye caligilacaktir.

Anketi olusturan sorular1 cevaplamak, siiphesiz ¢ok kiymetli zamaniniz1 (20-25
dakikamzi) alacaktir, ancak bu calisma sonucu elde edilecek olan bulgularin Tiirk is
hayatina 6nemli katkilarda bulunacagi kanaatindeyiz. Calismamiz olmasi gereken
durumu degil, mevcut durumu ortaya ¢ikarmaya yonelik oldugu icin liitfen sorulari
ictenlikle, gercekte (fiiliyatta) nasil davrandiginizi ve diisiindiigiiniizii yansitacak

sekilde yanitlayiniz.

Elde ettigimiz bulgular arzulayan katilimcilara (firmalara) e-mail ya da elden
bildirilecektir. Sahsiniz, firmaniz ve diger katilimc firmalar ile ilgili spesifik bilgiler

kesinlikle gizli tutulacak olup, sonuglar firma adi verilmeksizin genel ve sektor

ortalamalar1 seklinde paylasilacaktir. Sorularin bazilar1 kendilerini tekrar eder gibi

goziikseler de bu durum arastirmanin teknigi agisindan gereklidir.

Cok degerli katkimz icin tesekkiirlerimizi sunar, caligmalarinizda basarilar

dileriz.
Yrd. Dog¢. Dr. Ercan Ergiin ilknur Oztop
Ornek: Karar alirken miisterinin ¢ikarlari genellikle dikkate alinur........... 123%5

1= Kesinlikle katilmiyorum; 2= Katilmmyorum; 3= Kararsizim; 4= Katihyorum;
5= Kesinlikle katihyorum



Liderlik tarzlar
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IL1-Amirim, ne yapilacagina ve nasil yapilacagina karar verir. 2 3 45
IL2-Amirim, gorevlerin yiiriitiilecegi yollar1 aciklar. 2 3 45
IL3-Amirim, belirlenen performans standartlarin1 devam ettirir. 2 3 4 5
IL4-Amirim, yapilacak igleri programlar. 2 3 45
PL5- Amirim, ¢alisanlarin bir insan ve isci olarak gozetir. 2 3 45
PL6-Amirim, calisanlarin performansi etkileyen problemlerine karsi s 3 4 s
ozel ilgi gosterir

PL7- Amirim, astlarin kisisel problemleriyle ilgilenir. 2 3 45
PL8- Amirim, (bu kurumda) 6miir boyu is giivencemin olmasin ister. 2 3 45
PL9- Amirim, ¢aliganlarin temel ihtiyaglarim karsilamasi i¢in ¢caba 5 3 4 s
sarfeder.

DL10- Amirim, ¢alisanlara cesaret verir ve onlar1 takdir eder. 2 3 4 5
DL11- Amirim, calisanlarda saygi ve Oviing olusturur ve {istiin 5 3 4 s
yetenegi ile bizi etkiler.

DL12-Amirim, ¢alisanlar arasinda igbirligi, katilim ve giiven iklimi 5 3 4 s
olusturur.

DL13-Amirim, calisanlara bir birey olarak davranir, onlarin 5 3 4 s
gelisimini destekler ve tesvik eder.

DL14- Amirim, problemlere yeni ve farkli acilardan bakmamizi 2 3 4 5
tesvik eder.

DL15-Amirim, gelecekle ilgili agik bir vizyona ve hayal giiciine ! 2 3 4 5
sahiptir.

DL16-Amirim, degerleri konusunda kesin davranir ve sodyledigi s 3 4 s
(vaaz ettigi) seyleri uygular.

KL17-Amirim, ekip(takim) ugruna yiiksek derecede kisisel risk alir. 2 3 45
KL18-Amirim, kollektif bir gorev bilinci olusturur. 2 3 45
KL19-Amirim, amaglara ulagsmak igin, 6nemli derecede kisisel 5 3 4 s
fedakarlikta bulunur.

KL20- Amirim, amaglara ulasmak icin siirekli yeni firsatlar arar. 2 3 45
KL21- Amirim, takim iiyelerini fikirleri ile heyecanlandirir. 2 3 45
KL22-Amirim, statiilkoyu ve mevcut durumu korumaktan cok iglerin 5 3 4 s
yapilisinda farkli yollar arar.

KL23- Amirim, organizasyonel amaclar1 basarmak ic¢in aligilmigin 2 3 45
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disinda davranmiglar gosterir.

KL24-Amirim, takim iiyelerinin yaptiklart isleri etkileyecek
kararlara katilimini saglar.

KL25-Amirim, takim tiyelerinin potansiyellerinin gelisimini tesvik
eder.

KL26- Amirim, takim iiyelerinin (¢alisanlarinin) 6zgiir diisiinen
bireyler olmalarin tesvik eder

KL27-Amirim, sik-sik, takimdaki iyelerin ihtiyaclar1 ve

duygularina olan ilgisini ifade eder

Kurumsal Degerler

AK28-Firmadaki yOonetim bicimi bireyselligi, risk almayi,
yenilikg¢iligi, 6zgiir hareket etmeyi destekler.

AK29-Bu firmayr ayakta tutan sey yenilik ve gelisime olan
bagliliktir. One ¢ikmak, ilk olmak siirekli vurgulanir

AK30- Bu firmada basar1 temelde 6zel ve yeni iiriinlere sahip olma
ve bunlar1 ortaya ¢ikarmada Onciiliiktiir

AK31-Isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu icin, calisanlar is
bitirici ve risk almaya isteklidir.

AK32-Bu firmada yeni kaynaklar elde etme, gelisme, yeni imkanlar

ve firsatlar arastirmak onemlidir.

KL33- Bu firma insan kaynaginin gelisimine onem verir. Yiiksek
seviyedeki birliktelik ve moral dnemlidir.

KL34- Bu isletme calisanlar i¢in 6zeldir, biz biiyiik bir aile gibiyiz,
paylastigimiz cok sey var.

KL35- Firma takim calismasimi, kararlarda fikir birligini ve
calisanin yonetime katilimini destekler.

KL36- Bu isletmedeki yoneticiler genelde bilge, yol gosterici,
kolaylastirict ve anne baba gibidir.

KL37- Bu isletmeyi ayakta tutan sey, calisanlar arasindaki yiiksek

giiven ve sadakattir.

BK38- Bu isletme olduk¢a (bi¢imsel) resmi kural, prosediir ve
yapilar1 olan bir orgiittiir. Calisanlarin ne yapacagin bu var olan
resmi siirecler belirler.

BK39- Bu isletme oldukca bigimsel, kural ve yapilar1 olan bir
orgiittiir. Insanlarin ne yapacaginmi bu var olan resmi siirecler

belirler.
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BK40- Bu firmada kurumsal devamlilik, istikrar, islerin etkin, siki

kontrollii, rutin ve sorunsuz islemesi onemlidir. P23 40
BK41-Firmadaki yonetim bicimi calisanin kendini giivencede

hissetmesini, risk ve belirsizlikleri ortadan kaldiricy, esit, uyyumluve 1 2 3 4 5
tutarh iliskileri destekler.

BK42-Bu firmadaki iistlerin rolii; isleri koordine etmek, 6nceden

belirlenen sekilde devamini saglamaktir. b2
PK43- Bu firmadaki yonetim bicimi siki rekabet etmeyi, hirsh

olmayi, profesyonelce hareket etmeyi ve basarili sonuclar elde 1 2 3 4 5
etmeyi destekler.

PK44- Bu isletme sonu¢ odaklidir. Burada insanlar rekabet etmeye Lo a4 s
ve bagarmaya yonlendirilir.

PK45- Bu isletme rekabet¢i hareketleri ve basarmayr Onemser.

Firma amaclarini gerceklestirme, pazar paym artirma ve hedeflere 1 2 3 4 5
ulagsma 6nemlidir.

PK46- Isletme yoneticileri duygusal degildir, hirshdir, islerin L2 3 o4 s
siireclerinden ¢ok sonuclarina odaklanmastir.

PK47- Bu isletmede esas olan sey, gorev ve amaglarin ne sekilde

olursa olsun basarilmasidir. Basarili olma ve kazanmak ortak 1 2 3 4 5
temadir.

Nitel Performans

N48- Gelecek bir yil icinde bu kurumdan ayrilabilirim. 1 2 3 45
N49-Yaptigim isi seviyorum. 1 2 3 4 5
N50- Bu kuruma kars: giiclii bir baglilik hissim var. 1 2 3 4 5
N51- Bagka bir iste calismus olsaydim sagligim bundan daha iyi olurdu 1 2 3 4 5

Firmamzin Sektorii(iskolu):. . ...

Calisan Sayisi:....

Kisisel Bilgiler

Egitim Durumunuz:

Yasiz:.... Cinsiyetiniza)Kadinb)Erkek
Yildir Bu

Calisiyorsunuz:.....

Kag Firmada

a) Ik veya Orta okul b) Lise
¢)Yiiksekokul d)Lisans
e)Yiiksek lisans/Doktora

Hangi Boliimde Calisiyorsunuz:

Isletmedeki pozisyonunuz:

a) Uretim(Satin Alma,imalat, Kalite
Kontrol, Ar-Ge)

b) Muhasebe- Finans ¢) Personel (insan

Kay.) d) Satig- Pazarlama e) Diger...

a) Isci b) Biiro calisanic) Ustabasi veya
usta d) Orta kademe Yoneticisi

e) Ust Yonetici f) Isletmenin
Sahibi/Ortagi
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