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GIRIS

Gunumduzde sietmelerin baarilarint dnemli 6lgide etkileyen l¢ faktor on
plana c¢ikmaktadir: Liderlik, Orgit Kultirii ve VerimlilikBu c¢alsmanin amaci;
liderlik, orgut kulturtd ve verimlilik kavramlarinin tgund biradia ele alarak liderlik
tarzlari anlay ve orgut kaltura arasindaki gkiyi ve bu iliskinin verimlilik Gzerine

etkilerini incelemektir.

Calsmanin birinci béliminde, 6rgut ve orgut kilttr kavraminin agrkiasina
ayrilmi olup, orgut kdlttrinin genel olarak tanimlanmasi yap)indizellikleri,
unsurlari belirtilmg, kalttrt olwturan @eler tek tek incelenmive kultir c¢aitlerinden
bahsedilmgtir.

Ikinci bolimde, liderlik ile ilgili tamimlar, lider§iin olusumu ve tarihteki
gelisimi liderlik fonksiyonlari, lider ve yOnetici arasirkiafarklar, klasik ve modern
liderlik kuramlari ele alinngtir.

Uclincu boélumde, verimlilik kavrami, verimlilik turler, veriiligin nasil

.....

Orgut kultaranan verimlilikle olan igkisi ayri ayri incelennstir.

Son olarak dorduncu bélimde, konu ile ilgili durum tespiprgaya yonelik
tanimlayici bir argtirmaya yer verilmgtir. Arastirmanin amaci; Buyuk oOlcekil
isletmelerde uygulanan liderlik yallanlari ve orgut kultart ile ¢caianlarin verimlilgi
arasindaki ifkiyi incelemektir. Bu balamdaistanbul ilinde faaliyet gésteren buyik
Olcekli bir ¢cagri merkezinde cajanlara argtirmanin amacina yonelik cfwrulmus
anket yapilmy ve elde edilen veriler SPSS 17,0 inc (Statistical Rgelar the Social
Sciences) programi yardimiylagéelendirilmi ve ¢ikan sonuglar konuyla gantili bir
bicimde yorumlanngtir. isletmedeki yoneticilerin liderlik tarzi vesletmedeki 6rgiit
kalturandan verimlilik Gzerindeki etkileri bakimindan ghrlendirilmitir. Liderlik
tarzlarinin ve orgut kaltarandn verimlilik Gzerindeki etkitarele aldgimizda pozitif

yonde etkiledii ortaya konulmstur.



1. BUYUK OLCEKL I iSLETMELERDE ORGUT VE ORGUT KULTURU
iLE ILGIiLi TANIMLAMALAR, KAVRAMLAR

1.1. Buyiik OlgekliIsletme Kavrami

Isletme biyuklginin belirlenmesinde giéi yontemler bulunmaktadir. Bu
yontemler tlkelere gore dgebilmektedir. Turkiye'de isletmeleri buyukliklerine gore
siniflandirmaya yonelik bazi yasal kriterler olsa dak age net standartlar yer
almamaktadir. Isletmelerin  buyiikliklerini belirleyen somut ve soyut ddgl
bulunmaktadir.Isletme biyukliklerinin belirlenmesinde somut 6lgilerin kuliaas!
isletme blyuklgi konusunda bilgi verebilmekte fakat yeterli olmamakta8wmut
Olculerle birlikte soyut dlgulerin kullanilmasi ile gkxlendirme yapilmasi daha glo

sonugclara ulgtirmak acisindan énemlidfr.

Somut Olguler; caganlarin sayisi, c¢ahnlara 6denen dcret ve ayliklarin
tamami, belirli bir sure iginde kullanilan hammadde miktaarcanan enerji miktari,
satg miktari veya tutari, 6z sermaye tutari, yatirim tut@razinin ve binalarin durumu,
kullanilan makine ve tezgahlarin sayisi ve kapasitelenesi veya yararlanilan
toprazin gengligi seklinde siralanabilmektedir. Soyut Olguler ise ydmebicimi ve
bagimsiz olup olmamasi, sermayedarlarin sayisi, ayni veli fagtetmelerle
karsilastirildigindaki konumu, belirli bir bdlgeye, Ulkeye veya uluslar amgesreye

yonelik olmasidir?
Isletmelerin siniflandiriimasinda bir cok 6lgit g6z 6niindemdlirulmaktadir;

> Sirket Hacmi:isletmenin ulusal ekonomi ya da belli bir etkinlik dali igandeki
yeri, bgka bir deysle ticari guc belirlenmesi s6z konusu aglduda g6z 6niinde

bulundurulur.

» Sirket sermaye miktari, net kar, net ticari marj, nadimi: Daha mali gticin

belirlenmesi istendginde ele alinir.

L Eyyup AktepeGenel isletme 1.Baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2006, s. 253.
2
Aktepe, s.255.



> Istihdam edilen Personel Sayigietmenin harekete getirgliisgiicii saptanmasi
isletmenin insan guci kaygmin bir gostergesi olarak kabul edilebilinir.

> Nitelik, Ucretler: Bu kaynaklarin kullangh biciminin belirtmekte yardimci
olabilir.

Isletmenin icinde bulundiu faaliyet alanina gére en uygun blyuklik 6lgti
degisiklik gosterebilir. Ancak personel sayisi kabul edilen aypgyn nicel 6lguttar.

1.2.  Orgit

Orgiit (organizasyon) iki anlam stenaktadif. Birincisi 6rgiitleme slemi,
ikincisi ise bu faaliyet sonucu meydana gelen iskdlea, yap! veya vdcuttur.
Orgutleme §leminde §lerin yetki ve sorumluluklari belirlenir ve devrediliOrgiit
(organizasyon) belirli bir diizen iginde bir araya getirmdiyfaerinin yapiti olarak

ortaya c¢ikan yapi veya iskelettir.

Orgit konusunda e#li yazar ve bilim adami tarafindan pek cok tanim
verilmistir; Alvin Brown’a gore 6rgut, her birinin 6zel bir fonksiga, slemi, yeni yada
genel anlamda bir igkisi olan birbirine bgli  kisimlarin  dizenlenmi veya

olusturulmus halidir.

Cheter |.Barnard’a gére genel anlamda orgut, iki yada dahia kkinin
bilincli olarak diizenlenngifaaliyetlerinin yada kuvvetlerinin bir sistemidir.

Yine bgka bir tanima go6re 0Orgit, ortak caba sarfiyla sbibesarmak icin
bir araya gelen ve her birinin bir faaliyet butininde belirli gorev, sorumluluk
ve yetkileri bulunarsahislar veya gruplar arasindakikileri temsil eden yapiya

denir.

s ismail Efil, isletmelerde Yénetim Organizasyon Bursa: Alfa Yayinevi, 1999,5.110,111
4 Zeyyat Sabuncuiu, Organizasyon Ders Notlar] Bursa, 1999, s.58-59



Keith Davis’e gore *“ orgutler birer sosyal sistemmiteligi tasirlar.
Orgiitlerde caymak ya da onlari yonetmek isteyen herkes, orgutlesipyisi
hakkinda fikir sahibi olmalidir. Orgiitler, teknoloji iesanlari, bgka bir deyjle
bilim ve insanlg birlestirir.

Teknoloji, karmalk bir konudur. Teknoloji ve insanin bir araya gelmesi ile
orgutler anlaslmasi olanaksiz, son derece kompleks bir sosyahsistéaya cikar.

Ne kadar karmak olursa olsun toplumlarin o6rgutleri anlamag v
onlari iyi kullanmasi zorunludur. Cunki oOrgutler teknolojinin keimé sgladig
olanaklardan yararlanmak icin gereklidir. Orgiitler, agamanda diinya bar; etkin
egitim sistemleri ve insanlarin O0nem verdikleei arzuladiklari der hedefler
icin de gereklidir. Cadas toplumlarin varliklarini strdurebilmeleri 6rgutlerle mimkin
olmaktadir®

Orgiit, kigiik, buyiksletme icin énemlidir ve vardirlyi bir 6rgitlenme
sayesinde enerji ve emek tasarruf efildgibi, tdrld  kargaaliklar ve
hosnutsuzluklar da en duk dizeye iner ve herkesirgini istekli yapmasi ortami
yaratilir. Bir yOnetici yapaga isin, yonetecg islerin neler oldgunu, kimin ona
yardim edecgni, kime kasl sorumlu oldgunu bilmeksizin verimli olamaz. Benzer
bicimde, icinde bulundiu Orgitin yapisini, bu yapida kendi yerini vesedi
yoneticiler ile olan i§kileri ve iletisim yollarini bilmelidir. Orgutlenme sayesindesigk

islev ve ilevleri yerine getiren kiler arasinda zorunlu ve isteneskiier ortaya cikar®

° Keith Davis, isletmedeinsan Davrangi- Orgiitsel Davranis, Kemal Tosun ve di (Cev.), 2.Bask,
Istanbuli.U isletme Enstitiisii Yayinlar, 1979, s.3

H.Haluk Ongar, “Isletmelerde Orgiitlenmélkeleri ve Hartman und Braun Orgig Yayilanmamis
Yiiksek Lisans Tezi,Yildiz Teknik Universitesi, SBE, 2000, s.56



1.3. Orgutlenme

Orgutu belli amagclari gercektirmek icin birden ¢ok kinin koordineli bir
bicimde caltiklar1 bir yapi, drglitlemeyi de orgutlerin  etkdimi saslamak igin
insan kaynaklari, maddi unsurlar ve fonksiyonlar adssikoordinasyonu gkyacak
sekilde bir araya getirilme sureci olarak tanimlayebil’ Orgiitlerin baarisinda bu
surecin 6nemli bir rolt vardir.

Orgitlenmek, yapilacak birsin bolimlere ayrilmasi ve géi boliimler
arasindaki ifkilerin saptanmasiyla, bu boélimlere gerekli personelinstygiinesidir.
Bir araya gelen @dli gruplar arasindaki birgok sosyal ve bicimsel olmaylagkiler
ortaya cikar ise de, organizasyon sO0z konusetnienin amacina weasl ve bu

isletmenin yuriimesi icin dilintilen, planlanan bicimselsikilerdir.®

Orgiitlenme siirecinin evrelerini Ui¢c anglida toplamak mimkiindr;
a) GorileceKslerin Belirlenmesi ve Gruplara Ayrilmast:

Isletmenin amaglari ve bu amagclara sudak icin yapilacak sler planlama
evresinde belirlenir. Bilingsi gibi plan neyin, nerede, ne zaman ve kim tarafindan
yapilacgini belirler. iste planda ongoérilersleri en az emek ve giderle gorebilecek
sekilde bolmek, siralamak, dizenlemek, kisimlara ayirmmkdrgitlenmeye gitmek
gerekir? Baska bir deyjle yapilacaksiler belirlenip hangi fonksiyonlari yiiriitillegiae
karar verildikten sonra fonksiyonlar organizasyon biriitiadinde toplanir'®

" Efil, s.111
8 Zeyyat Hatipglu, isletme Yoneticiliginin Temelleri, istanbul: Aktif Biro Yayinlari, s. 559

Halil Can, D@an Tuncer ve D.Ydar Ayhan,isletme ve Yonetim Ankara: Aslimlar Matbaasi, 1989,
s.216
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b) is gérenlerin Belirlenip Atanmasi:

Yapilacak gler ve bu glerin hangi sisteme g6re bolimlendirilip
duzenlenegane karar verildikten sonra sira bglerin kimler tarafindan gorilegae
gelir. Burada belirlenip atanacak gorenlerin gin gerek ve niteliklerine uygun olup
olmadgina dikkat etmek gerekir. Bu acidag goren aliminda objektif kriterler
kullanilip uygun eleman segimine yonelmek gerekir. Orgiit i¢meganizasyona) dabhil
olan bireylere yetki ve sorumluluklar verilir drgutndieki bireyler ne yapagai, kime
karsi ve ne olcide sorumlu olgunu kendisine kdi kisilere ne gibi emirler
verebilecgini, ne dlciide otorite sahibi olgunu bilir**

c) Yer, Arag ve Yontemlerin Belirlenmesi:

Bu samada 6rgut icerisindeki bireyin ihtiya¢ duyduislerin gorilmesi igin
gerekli fiziksel faktorleri sglamak gerekir. Bu faktorler, arag, gere¢ ve donatimlardir
Orgit icerisindeki bireyin yagh is neleri gerektiriyorsa onu gmmak gerekir. Bu
araclarin gin niteligine gére dizenlenmesi vg gorenlerle ilgkilerin kurulmasi onun

basarisini ve sorumluluklarini yerine getirmesinde yardiof@caktir.

1.3.1. Orgiitlenmdhtiyacinin Nedenleri

Isletmeler, fonksiyonlarini  yerine getirebilen, idareilebilen bir
organizasyon kurmak icin drgutlenmeye gerek duyarlar ve ibélirl 6rgit yapisi
kurarlar. Dger bir ifadeyle, hersletme, bilin¢li, diizenli ve kararlsigdrmek, verimli
faaliyet gostermek icin kendi icerisinde orgiitlenmeye (omgesyon’a) gider. Orgit
yapisi, gsletmenin somut ihtiyaglarina, belli esas ve ilkelere gdugturulur; isletmenin
tum islevsel alanlarini kapsar. Her orgut yapisiyla ilgili kasmpisal ve ygamsal bir
karardir. Bu nedenle, 6rgit yapisi, yonetimin elindekiabac olarak, sletmenin tepe
yonetimi tarafindan dizenlenir. Organizasyon faktori, bazirdiilere gore b
bagina bir Gretim faktoru tkil eder. Her diizen, belli bicime ve belli bir 6ze sahiptir

1 W.H.Newman/'ant De La Gestion Les Techingues D’organisation Et D®irection,Kenan Sirgit
(cev.), Paris:Traduit Par M.Barbier E.Edovard Durod,187100.



Bicimsiz 6z kaos yaratir; dolayisiyla @aikhk, ¢oziulme, ¢cok balik ve catgmalar
getirir; verimli is iretmeyi olanaksiz kilar. Ozsiiz bicim ise, ic§bislevsiz bir gorintii
teskil eder. Bu nedenlsletmenin yaptil veya yapaca is belli bir bicimsel yapi yada
bicimli dizen iginde gercekleriimeye muhtactir. Bu temel ihtiyaci kdamak

amaclyla 6rgiitsel yapilar yada 6rgiit diizenleri kurdlur.

1.4. Orgut Tipleri ve Orgutsel Yapilar

Isletmeler  kurulgundan blayuyup sirketlesmesine, faaliyetlerini
¢cesitlendirmelerine bgli olarak organizasyon yapilarinda bicimsel ve gorevsel
degsisiklikler meydana gelir. Glinimizde e¢&n Orgut tipleri ve yapilarisu
sekildedir;

a) Girsimci Orglit Yapisi

Organizasyon icerisinde yetki ve sorumfguutek baina yiklenmy bulunan
girisimcilerin gelgtirdikleri  6rgut yapisidir. Hegeyden ve her sten tek bana
isletmenin kurucusu ve sahibi sorumludur. Byetme dg@us veya dg@um donemi
icinde old@gu isin, sadece bir tek tretim, sinirli ve dar bir pazamiak sahiptir . Bu
tip yap! gegici bir nitelik arz etmektedir ve kisa doédemgelgerek dgisiklikler

gOsterec@ icin en esnek, en basit ve en dinamik ¢gellsahip bulunmaktadir.
b) Fonksiyonel Yapi

Fonksiyonel tek kinin karalarinin zaman, enerji, bakimindan yetersiz
kalmasi bilgi ve becerilerinin kararlarda etkillmamaya bgamasi durumunda

gecilecek bir drgitlenme bigimi  fonksiyonel yapidir.

12 Erol Eren Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6.Baski, istanbul: Beta Yayinevi, 2002s. 394



c) Urtin Boliimiine Gore Yapli

Bu tip oOrgut vyapilari orta buydklikte bulunan Ikitetmenin biylime
stratejisi izleyerek Urlnlerini ve pazarlarinigendirmesi sonucunda stratejik i
birimleri sayisinin  artirmasi durumunda yapilacak ga&oizasyonla ortaya
cikmaktadir™

d) Cagrafi Bolime Gore Yapi

Isletmeler, gerek tek bir Uriin Gretsinler ve gerekse Urigitlegelirmesine
gitmis olsunlar faaliyetlerini yurtici veya uluslar arasanlara kaydirdiklari takdirde
her bir cgrafi bolgede kurulacak olan dretim birimleri yadéaissabirimleri igin

onlari olgturacaklari yoneticilere ve drgutlenmelere ihtiyégyar.
e) Matriks Orglit Yapisi

Bu orgut biciminde genellikle iki boyut vardir. Bu lbardan biri
genellikle fonksiyonel kistasa gére bolimlendirmetkiinci boyut ise teknik diizeyde
farkli tretim projelerinden olan, urtine gére bélumlendirilgikismidir.Orgit bigimi
klasik G¢gen biciminden ayrilarak doértgen yapisina gdgitr. Bu yapida, belirli
bir endustri alaninda, Or@e, insaat, kimya, bilgisayar, vb. sektdrlerden birinde
faaliyette bulunan bir kurugubrgit yapisini bozmadan biyume stratejisi ieldm
ise yeni projeleri dikey olarak, fonksiyonel Imkerdeki beeri uzmanlarin
kapasitesi ve zamani elvetdi asagiya daru eski yaplyr bozmadan ilave
edilebilecektir. Yeni bir projenin  sisteme katilmasi onksiyonel bolim
havuzlarinda bulunan uzmanlarinin sayisina, zamanlarenauzmanlik alanlarina
bagli olmaktadirt*

13 Eren, s.396
14
Eren, s.404.



Matriks @rglt yapisinin yararlari,

= Hem fonksiyonel hem de Grin proje kistaslarinin koagyonun

yararlarini splayacak.

= Ekonomik yani maliyeti en diik 6rgutlenme bicimidir ¢lnku, proje yoneticileri
fonksiyonel alanlardaki uzmanlarini ihtiyaclari oluncgagiracaklar, onlarda
bos zamanlarinda kendi bdlumlerinde gadaklar bgka projelere de
calsma olangina sahip olacaklar.

= Degisik projelerde cakan personel monotonluktan kurtulacak, tatmini ve

motivasyon yuksek olacaktir.
f) Sebeke Tipi Orgit Yapisi

Sebeke tipi oOrgut yapisi gunumuzde sik kullaniinthktaBirgcok sirket
kendi oOrgutlerini  kurarak buyldk miktarlar tutarpersonel masraflari  yapip
yonetsel harcamalarini artiracak yerde,giyasada bu konuda tecrubeli cok daha
ekonomik bigcimde yapacak bazi uzman kuglata ihale etmektedir.Bu durumirketin
taseronlar kullanmak suretiyle faaliyetlerini kendi icerisindelusturaca! bir
orgitlenme yerine glaridaki bir olguma devretmesidir’

1.5.  Orgut Kultiiri

YoOnetim literaturinde tzerinde ¢ok kanian ve targilan konulardan biri de
kultardar. Antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biygip sosyoloji gibi farkli
disiplinlerde kdltir konusunda birgcok amama yapilmg olmasina rgmen, kalttr
tanimlanmasi ve anlatiimasi oldukca zor olan bir kavram@i€iinki kiltiir icinde
bulund@gu zamanla yakindan gkili olup, bir takim dgisikliklere ugramaktadir.
Kultira tanimi Gzerinde uzjana olmamasina gaen, argtirmacilarin  kalttrdn

batuncul, tarihsel temelli, antropolojik kavramlarlgilil toplumsal olarak iga edildgi

15 Eren, s. 407
16 Ali Riza Terzi,Orgiit Kiltirii , Yayin no: 166, Ankara: Nobel Yayin Bam, 2000, s.77.



ve de&isimin zor oldgu seklinde 6zellikleri tGizerinde bir konsensuglsaliklari ifade
edilebilir. *’

Kultdr, bir grubun veya toplumun yama tarzi, genel karakteri ve s6z konusu
grup veya toplumu olturan bireylerin kanlkh etkilesimlerinden olgan ve genel
olarak itaat edilmesi zorunlu olan belli bir sire geggrti koruyan kurallar, dgerler
ve tavirlar butinudur. Kultdr, etkiende bulunan insanlarin tepkide bulunabilmesi igin
oldukca guvenilir varsayimlar ortaya koyarakskiieri standart hale getirmektedir. Bu
yonuyle kiiltir, insan tabiatinin bir parcasidfr.

Kultor kavraminin yonetim bilimleri agisindan bir tanimyapacak olursak: “
Kultdr, kisiden kiiye aktarilabilen bir ygam bicimi olup, insanin insan tarafindan tesis
edilmis ve yaratilmg olan cevresini ifade etmektedu durumda kalttr, bir toplumu
veya Orgutl meydana getiren bireylerin, hem kendi aralaki, hem de kendileri ile
toplum arasindaki gkileri, toplum icerisindeki her turli bilgiyi, ilgilerialiskanhklari,
deser Olculerini, genel durum gégive zihniyet ile her turli davraynseklini igine

almaktadir®

Orgut kaltara, orgit tyelerince payléan ve birbirine aykiri olmayan bir
sistemdir. Bu sistem Orglte 0zgu birsikk ve Ozellik kazandirmakta, onu ghr
orgutlerden farkhlgtirmakta ve buatin Oyelerini ortak amaclara yoneltip, onlar
kamcilamaktadir?®

Orgit kultéirti, bireyin  uyumun ghayan, sosyal sistemin dengesini
guglendiren, davraglar1 yonlendiren vagekillendiren bir rasyonellgirme servisi olarak
islev gormektedir?*

17 ptithan Naktiyok; “ Orgiit Kultiri ve Orgut Sratejisi Arasiaki Donguseliliski”, Gaziantep
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 4, Sayi 1, (Ocak 2001), s 159

Sevki Ozgeneris ahlakinin Temelleri: Yonetsel Bir yaklasim, Ankara: Nobel Yayin datim, 2004,
s.89.

19 Mirteza Hasargu, “Tirk Kamu Yonetiminde Orgiit Kiltirii ve OnemBaystay Dergisi, Sayi 52,
(Ocak-Mart 2004), s.47

Melek Cakir ve Edip Orucii; “ Uretimgletmelerinde Orgiit Kiltiriniin Tespitine Yoénelik Bir
Arastirma”, Atatiirk Universitesi, i.i.B.F Dergisi, Cilt 13, Sayi 1, (1999), s. 20

21 Asli Yagmurlu; “ Orgiit Kiiltiirii: Tanimlar ve Yaklimlar’, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiltesi Dergisi, Cilt 52, Sayi 1-4, (Ocak-Aralik 1997), s. 721
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Orgit  Kultiri  kavrami ile ilgili olarak 1980’lerboyunca birgok
tanimlamalar yapilngi; bu kavramin icinde nelerin yer gdi konusunda ¢&li
gorisler ileri sturtilmig, tanimda ortak bir kaniya varilamatm?

Orgutsel kiltiriin éncisu olarak kabul edilen Edgar Schegijt kilturini
“kendi tarihi boyunca toplam bir sosyal birim olaragréndii seyler” olarak

tanimlamaktadir.

Her isletmenin psikolojik ve fizyolojik temellere dayanan Klar Kultiirleri
oldugunu ileri sirmektedir . Charles Handy kultird, guc kaltéiol, kalttrt, gérev
kaltara ve ksi  kaltord olarak dort  bolime ayrilir . Yonetimpdns ve insan
kaynaklari gibi fonksiyonlarsletmeyi surikleyen 6zellikleri ile alt kilttrlere goére
organizasyon iginde o6ne glkmaktadlﬁ%lr.

Orgit Kultirii, organizasyonlarin  kendi amag¢ ve faaliyet isyagan
kaynaklanan ozellikleri ile toplumsal gkxlerin bir bilgimidir . Schein'a gore
orgut kaltarua, bir grubun etkin bir bicimde gabilmesi icin gerekli olan ve yeni
Uyelerce de kabul edilen, sdi  kagl bitinlame ve i¢csel uyumyanayi
sgglamaya yonelik temel yakdamlardir. Orgiit kiltird, tyeler tarafindan paylan
ve bir Orgutt dierlerinden ayirt eden sistemi ifade eder. Bu sistem Orgidser

verdigi bir dizi Ozellikleri igerir.

Bu Ozellikler bir 6rgatin temel g@erleri ve inanclari ile bunlari ¢caanlara

ileten simge, seremoni ve mitolojilerin biitiniétir.

Diger bir tanima gore, toplumda bir grubun veya kuurutyesi olmak o,
topluluga uyum sglamayi gerektirir. Uyum ggamanin ve grup yada kurglu
tarafindan benimsenmenin temelskln ise, ortak amaclar, standart vegeeer ile
aliskanliklar, felsefe ve ideolojileri payma gergini ortaya koyar .Uyelerin benzer
davranglar, tutumlar vegbirligi icinde hareket edebilmeleri icin gerekli bir husustur .

22 Esra Polat.” Orgitsel DB&sim ve Orgiitsel Dgisimde Orgiit  Kiiltiriniin -~ Yeri  ve

Onemi"Yayinlanmamis Yilksek Lisans Tez Yildiz Teknik Universitesi, SBE, 2003, s.6
23 Hasanglu, s.32
24 Polat, s.6.
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Bu dagrultuda 6rgut kaltarinin aileden, toplumdaki tim kurum kutafy
millet ve devlet ilebigcimsel ve bicimsel olmayan tium dagmalarda o, toplulgun
Ozelliklerini yansitan ve cevresiylesKilerini diizenleyen bir husus olgu ifade
edilebilir. O halde 6rgut kaltari “bir 6rgut Uyelerinin pagtilalari anahtar degerler,

standartlar, normlar, inanglar ve ankdan toplulusu olarak tanimlanabilir.

Bir 6rgut icinde ygayan ve onun Uyesi olan kimseler, dawkami ile 6rgatin
kultirel 6zelliklerini  benliklerine sindirerek davraliari icin kokli gelenekler,
ahlaksal tavirlar ve akanliklar edinirler?

Orgut  kdltari, o Orgutin cevrede  taninmasinigedei, toplumsal
standartlarini, cevredeki ghr 6rgut ve bireylerle ikili bicimlerini ve dizeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kultir, 6rguti toplumagslagyan onun toplum igcinde yerini,
Onemini ve hatta Barisini belirleyen en 6nemli araclardan birisidir.cAk her 6rgut
kultdrd,icinde yaadgl toplumsal kalturt ve #kide bulundgu diger orgutsel
kultdrlerini etkilerini tgimakta ve  olgumlarinda bu  kudlturlerin de katkisi
bulunmaktadir. Kaltur cevreye ters stiiez aksi takdirde orglt gami tehlikeye
girebilir. Ayrica, ¢evrenin norm ve gerlerine uygun oldgu takdirde yeni bir kultar
cevreye 6nemli etkiler yap&r.

Bir drgutln kaltara,sirket Gyeleri tarafindan genilen ve paylgllan inanglar,
beklentiler ve dgerler toplulgudur. Bunlarsirket tyeleri tarafindan bir kaktan dger
kusaga aktarilirlar. Kultur,sirketin Ust dizey yonetimden, en alt kademedekisgalara

kadar bilinen Kabul edilebilir davragiar standardini olaurur.?’

25 Richard L. DaftManagement Erol Eren (cev.), Newyork: McGraw — Hill, 1992,s.75

26 Erol Eren,Yoénetim ve Organizasyon Cgdas ve Kiresel Yaklaimlar, 5.Baski,Istanbul: Beta
Yayinevi, 2001, s.426

21 Selami Sarguidiltirler Arasi Farklila sma ve Yénetim 2. Baski, Ankara: Verso Yayincilik, 2001,
s.209
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1.6. Orgut Kiltiiriniin Bazi Benzer Kavramlarla ili skisi

Orgitlerin baarisi acisindan o6rgit kaltirinin énemli bilev gordigii
tartsiimaz bir gercektir. Bu nedenle 6rgut kalttrindn iyi aritlaasi gerekmektedir. Bu
cercevede Orgut kulturu ile benzer kavramlar arasindgkildiin ele alinmasinda fayda

vardir. Bu kavramlardan bazilagagida ayrintil olarak agiklanmaktadir.

1.6.1. Orgiit Kiiltir ve Orgifklimi

Yakin zamana kadar bircok ydnetim bilimci orgut ikliminigat kalttrayle
ayni anlamda kullanrgtur. Orgiit iklimi kavrami 1960’h yillardan itibaren tammaya
baslayan oOrgut kiltirinden daha eski bir kavramdir. Yunancaddim@ anlamina
gelen iklim kavrami sanayi psikolojisine 1960 yilinda Gellenmtarafindan

getirilmistir. %

Zaman zaman kultirle ayni anlamda kullanilan 6rgut iklimarijini farkhdir.
Kultdr bir grup insanin tarafindan paylan inang, dger ve normlar tGzerini odakda
ve iklimi de kapsariletmenin sosyal ikliminin oda ise, Kiilerin organizasyona gkin
algilaridir, dger bir ifade ile iklim icin s6z konusu olan psikolojik cedire?®

Orgiitler ve tim olarak yonetim sistemi icinde yer aldikiwsyoekonomik
kosullardan soyutlanamazlar. Bu nedenle orgutler zamanla leeimail 6zgt bir kilik
gelistirirler ve bu kgilikler cevrelerini etkiler. Ksilikler, isin gerekleri, drgutun yapisi
ve amaglari 6yle bir bicimde etksie ve iklim yaratir ki bu hem birey i¢cin hem de 6rgut
icin 6bnem tair. Bagka bir deysle yaratilan bu iklim hem kendine 6zgi bir kimlik
kazandirir hem de bireyin davrgiarinda etkili olur°

%8 jsmail Bakan, Tuba Bilyiikge ve H. Cetin BedestendDrgiit Sirlarinin Coziminde Orgiit
Kiiltirii, Teorik ve Ampirik Yakla sim, 1.Baskiistanbul: Aktiiel Yayinlari, 2004, s.65

% Vehbi Celik; “ Bgitim Yonetiminde Orgiitsel Kiltir ve Onemi¥/erimlilik Dergisi , No.1, (1993).
s.28

30 Ertekin Yicel; “Orgiitiklimi”, Yonetim Psikolojisi I. Ulusal Sempozyumuna sunulan Bdiriler ,
TODAIE Yayinlar, No. 183 Ankara 1979, s.29
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Orgut kultiiri-iklim iliskisinin incelenmesinde vurgulanangdi bir konuda

desisimidir. Kultir yava dezisir clinku bilinen ve her zaman dikkate alinan bir ggemi

dayaniriklim ise organizasyon gercekleri ile bir giingglifade eder ve hizli gssir. **

Orgut iklimi; 6rgutiin kgili gini olusturan, orgit dier orgitlerden ayiran,

Orgutt  betimleyen, Orgite egemen olan, orgutin i¢c cewesnadukca kararli,

desismez, surekli nitefiine sahip ve drgutte bulunan bireylerin davgkamini etkileyen

ve onlardan etkilenen, somut olarak gozle gorulip elle tuwayan, ancak Orgut

icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve butin bu ddetfi icine alan psikolojik

bir terim olup 6rg(it kiilturii ile arasindaki farktamlardir.3?

Orgit kiiltirii sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleriytirgit iklimi

ise psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

Orgut iklimi, bireylerin §letme icindeki cakmanin nasil olmasi

gerektgine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne dlgude
gerceklgtigine dair algilarinin sonunda gan genel bir havayi, orgut
kultdra ise tim oOrgut Gyelerinin giince ve davraglarin sekillendiren

hakim deger ve inanclari temsil eder.

Isletme icinde egemen olan hava motivasyon, verimlifilddyumu ve
basari acisindan kultirden cok daha etkili olur ve kotd bir iklim

isletmeye zarar verebilir.
Kultdr belirleyici, iklim deserleyicidir.

Kultir davrang normlarini dgerlendirirken, iklim bu davragi
normlarina ne kadar uyulup uyulmgdihususunda bir gostergedir.
Yani, kultirin oyunun kurallarini belirleyici roli varkerklimin bu

kurallara ne derece ve nasil uyuyidau gosterir.

st Yiicel, s,33.
32 Bakan, Bliyiikbge ve Bedestenci, s.67-68
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» Kaultdr, dezerleri ve varsayimlari payhgindan dolayi, iklim kavramini
da kapsamina alir. Kultur ideal ¢cevrenirgelderi ve varsayimlari iken,

iklim 6rgut ici cevrenin maddi olmayan algilamalaridir.

Tablo 1: Orgut ikliminin Boyutlart ve Orgiut Ikliminin Etkileyen

Faktorler
Kumelendirilmi g Orgit iklimi Boyutlari

Bireysel Ozellikler Orgiitsel Ozellikler Cevresel Ozell  ikler

) Sinirlayici ve
Doyum Orgiit yapisi guduleyici cevre
Ylkselme ve ilerleme
olanaklari Orgiit politikasi Calisma kosullari
Kisiye verilen onemve
sayginlik Orglitlin amaci Yonetsel destek
Engelleme Baydkluga Baski
Guven duygusu Odiil duizeni ve ticret Uyum
Oteki 6rgiit tiyelerine )
beslenen duyarlilik Orgiitsel catisma Yonetimi elestirme
Tehlikeyi goze alabilme Orgiitle bagdasmazlik
Arkadaslik ilikileri Cok gbzetim ve denetim

Onderlik

Karar verme

Orgiitiin gelisme

olanaklari

Orgiitsel acikhk

Sorumluluk

Kaynak: Bilgen Nihat; Orgutklimi: Milli E gitim Bakanlgl Teftis
Kurulu, TODAIE Yayinlari, No:235 1990, s.24
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1.6.2. Orgut Kulturi ve Orgiit Kimfi

Orgut kimligi de orgiit kiiltiriiyle kagtirilan kavramlar arasindadir. Ancak s6z
konusu kavramlar arasinda farkliliklar vardir. Orgut kiltinialodeger ve normlardan
meydana gelirken 6rgut kingii hakim orgat kalttrind g6z 6nidnde bulundurmak
durumunda olan ve bilin¢li bgekilde olwturulmus strateji nitelgi tasimaktadir. Oysa
kultir bilindigi gibi bilingsiz olaraksekillenebilir. Orgiit kimlgi imaj yaratmaya yonelik
ortaya cikar. Orgut kiltiri ise érgutsel amaglarigtalwlmasinda énemli etken olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kiilttirii daha cok érgiitiin icine yktiel*?

Orgut kimligi, 6rgut kiltirii ile kagtirilan kavramlardan birisi olarak yonetim
literatiirine girmitir. Bu iki kavram arasindaki farklililgoyle aciklanabilir; Orgut
kultara, ortak dger ve normlardan meydana gelirken; orgut kgmli baskin orgut
kultdranu goz oniande bulundurmak durumunda olan ve bilinglidkitde oluturulmug

strateji nitelgi tasimaktadir3*

Orgitlerde insanlara benzerler. Onlarda insanlar gibgado biyir ve
olgunigirlar. Onlarda insanlar gibi glik 6zellikleri tasirlar. Her 6rgut kendisinin
digerlerinden ayiran bir kimte sahiptir. Bir 6rgutiin kimgi, alt oldugu kultir cevresi

ile sahip oldgu disiince, tutum, davragve fiziksel 6zellikleri belirler®

Bir orgut kimliginin ortaya cikmasi, 6rgut Uyelerinin gegmibugini ve
gelecgi yorumlamasina ve orgutsel ggan hakkindaki gercekleri ve hikayeleri
algilamasina paralel olarak gercelle Gercekler ve hikayeler tema olarak orgutin
gelecge yonelik ge§imine, grup cabasinin guclenmesine yardim eder. Orgiitsel kimlik,
orgtsel kultiirin benimsenmesi vesgamasiyla kazanilif®

33 Goksel Ataman Unutkadsletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kltiiri, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 1995,
s. 54

34 Unutkan, s. 53
35 Cemalettin Yildiz; “ Kurumsal Kimlik ve SembolAnadolu Sanat Dergisj Cilt: 6, (1997), s.154
36 .

Celik, s.22
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Bir orgutin kimlgini fiziki ve kulttrel faktorler birlikte olgturur. Fiziki
faktorler: faaliyet sektort, teknoloji, 6rgutin hukuki yapkgiyikligl, personel sayisi,
stratejiler ve alt birimlerin dizenleme bicimleriyle bieliir ve kletmenin yapisal
ozelliklerini ortaya koyar. Orgiitiin kiltirel kingliise mitleri adetler, kahramanlar ve
tarihinden olgur. Fiziki kimlik genel yonetim tarafindan yaratilirkenpral ve kulturel
kimlik, isletmede cadanlarin ¢gunluguyla cizilmektedir ve bir anlamda informal

kimliktir. 37

1.6.3. Orgut Kultur ve Orgiit Felsefesi

Orgiit felsefesi, orgit kultiriinin ginsel temelini olgturur. 3 Orgiit
felsefesi, bir araya gelgiydnetici ve cakanlarin ulamak istedikleri ve bu hedeflere
giden yollari belirtir. Orgutte kararlar alindikca, buséfede bicimlenir, bu yiizden
orgut felsefesinin arkasinda, orguti bicimlendiregilédin ahlaki felsefelerinin de
bulundgu belirtiimelidir. *°

Orgut kaltarinun bir parcasi olan gler, normlar ve inanglar o6rgt
felsefesiyle belirlenir. Orgiitsel davram informal boyutu, 6rgiit felsefesinin etkisi
altindadir. Dger, norm ve inanclargekillendiren felsefe, orgit ortami icindeky i

gorenin ideolojik anlagina yon verir*°

87 Ferda Erdemisletme Kdltiirii, Ankara:Friedrich — Nauman — Vakfi ve Akdeniz Universiiktisadi
ve Idari Bilimler Yayinlari, 1996, s.54

38 Celik, s,74.
39 Polat, s.42
40 celik, s,75.
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1.6.4. Orgut Kiltiri vedletisim

Orgiitsel ilet§im, bir kurumda ast ve st konumdaki bireylerle ya da ayni
duzeydeki kgiler arasinda bilgi, veri, algi ve glincelerin aktariimasina hizmet eden ve
bu kisilerin belirli bir yapi icerisinde anigalarini salayan bir kopri gorevi

gormektedir*

YoOneticilerin baarisi ve organizasyonun etkiglitizerinde rol oynayan en
Onemli sureclerden birisi de ilgitin strecidir. Kan dokam sisteminin insan vicudunda
oynadgl rol ve 6nemi ne ise ilaiimin organizasyondaki rol ve dnemi aynidir. Butln
yonetim faaliyetleri sonunda ilgim sirecinin etkin islemesine dayanmaktadir.
Yonetim ile ilgili olarak verilen buatin kararlar, glan sonuclar, gelmeler vb,
organizasyondaki ilgili ki ve gruplara aktariimadikc¢a fazla bey ifade etmezlef?

Orgutiin ilet§im sistemi, 6rgiitiin bigimsel yapisindan etkilgndgjibi iletisim
sistemi de 6rgutiin yapisini etkiler. Orgutiin bicimsglisa 6nceden belirlengiresmi
kural ve duzenlemelere gore isleyen bir bicimselsil@tisisteminin ortaya ¢ikmasina
yol acar. Bu sistem icinde uUyeler kendkigel isteklerine gore ¢d, planlanan ve
ongorilersekilde davranmak ve ilaiim kurmak zorundadif?

Orgiit ici iletsim genelde bicimsel (resmiekilde cereyan etmekle birlikte,
bazen isi ¢cabukiurmak igin bigcimsel ilegimin kati kurallarinin duna ¢ikilarak hizli
bir sekilde bilgi als verisine gidilir. iste bazen zaman baskisi altinda &klasin
hizlandirmak ve etkingini yikseltmek bazen de o6rgttte gdin gayri resmi gruplarin
dogal sonucu ortaya cikan ve isletmede vyetkili bigi kveya birim tarafindan

orgiitlenmeyen ilegim tiiriine bicimsel olmayan (gayri resmi) itéti adi verilir**

Orgtsel kltiir ile iletim arasinda ¢ok yakin bir gki vardir. iletsim yoluyla
orgutsel kalturin temel geleri olan degerler, inanclar, normlar, hikayeler, tarih ve

4l M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan CeliRavranis Bilimlerine Giris ve Orgiitsel Davranis
Ankara: Nobel Yayinlari Dagitim, 2001, s.118

42 Tamer Kogeljsletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yayinlari, 2001, s.418

43 Mehmet Sezai Tirk, "Bifletisim Sistemi Olan Orgit Kiilttiriinily Tatmini Uzerindeki Etkisi ve
Onemi", Salguk Universitestayinlanmamis Doktora Tezi, Selcuk Universitesi, SBE, 2003, s.18

M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon Konya: Giinay Ofset, 2002, s.203
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gelenekler dier deyjle Orgitiin sembolik diinyasi yorumlanabilir. Orgit kultiri
bireyin 6rgut icindeki davragini ve dolayisiyla ilegimini etkilemesi ve belirlemesi
bakimindan son derece 6nemlidir. Orgiitselsiletiise orgit kiiltirinin omasinda,
yayllmasinda 6nemlislevler icra etmektedir. Ayrica orgutsel amaclagadtusunda
etkinlikte bulunacak bireylerin davratarinin yonlendirilmesi gerekmektedir. ilgtn

olmadan bireysel davragarin yénlendirilmesi miimkiin gédir. *°

1.7.  Orgut Kaltartinin Onemi ve Gereklili gi

Kiltdr, insan toplumluluklarinin  gecgheri, yasama ve Uretim bigimleri,
bunlarla ilgili gelsmeler ve sosyal gkileri ile ilgilidir.Organizasyon kultird toplum
kultdranun bir alt Grind ya da alt kaltiraddr. Bu nedenle kaltir bir megayonun
icindeki kisilerin ve gruplarin davragini yonlendiren, normlar, davrafar, inanclar ve

aliskanliklar sistemi olarak da tanimlanabifft.

Insanlar, icinde yadiklari kultir tarafindan mutlaka etkilenirler. Ogiveorta
sinif bir ailede buylyen bir insan o aileye uygurgedteri, inanclari ve beklenen
hareketleri @renecektir. Bunun aynisi drgitlerde yer alggarenler icinde gecerlidir.
Toplumun bir toplumsal kaltara vardir, aygekilde 6rgutlerinde bir 6rgttsel kultara

vardir.*’

Organizasyon kdalturt firmalarin rekabet avantaji kazaanmala 6nemli bir
rol oynamaktadir. Cunkl organizasyon kulturgletmenin amaclari,stratejileri ve
politikalarinin olgmasinda 6nemli bir etkiye sahip ofdugibi, yoneticilere secilen
stratejinin ydriitilmesini kolayjairan yada zorkgiran énemli bir aractif'®

5 Tiirk, 5.19
48 Celik, 5,83
4 Tark,, s,33
48
Unutkan, s, 61
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Guclu drgat kaltarine sahip olagldtmelerde, g gorenlerin nasil davranmalari
gerektgi ile ilgili  yerlesmis davrangsal parametreler ogmustur. Aksine, zayif
orgutsel kultire sahip sletmelerde ¢ gbérenler ne yapmalari ve bunu nasil yapmalari
gerektgi konusunda davrapbelirlemeye cagarak zaman kaybederlef’.

Kisacasl, paykalan ortak dger,inang ve davramglara sahip olmayan zayif
kultirler belirlenen  Orgut stratejisini yUritmesaanasinda guclu  kdltire sahip
organizasyona kiyasla orgut ici ve cevreselskilerinde davramy cabuklgu ve
ataklig gdsteremedi icin guiclii kiltiire sahip rakiplerini gerisinde kalirf4r.

En yalin haliyle 6rgut kultart, caanlarca paylglan ve orgiti kayrguran
felsefeler, ideolojiler, varsayimlar bir arada dolaylyaecik olarak organizasyondaki
problemlere nasil yak§gmasi gerekgini ve karar alinirken neler yapiimasi gergiti
aciklayan bir 6rgitsel argima yapilandirirlar?

Bir orgut yoneticisinin en 6nemli gorevlerinden birisigit amaclari ile
calsanlarin bireysel amaclarinin birlikte gercekitesini sglamaktir. Bunun zor bir
gOrev oldgu aciktir. Cunkl insanlarin sahip olduklari amaclasiticesebeplerle
farklilk arz eder.Bu sebeple, farkli kilttrlerle bir drgigcalsmak tzere gelen bireyler
icin onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyugtagabilecekleri ortak bir takim
deserler olyturmak gerekir. Orgut kiltirinin énemi bu noktada kendini tiisseBir
Orgutte boyle bir kdltirin ofmasi durumunda caanlar kendilerini bir batinin
parcasi sayacaklar, kendilerini evlerinde hissedeceklelerayle birlikteymi gibi rahat
ve huzurlu bir ortam iginde caaicaklardir. Bunun ise gamiz 6rgutleri icin ayricalik

oldugu bilinmelidir. >

49 Unutkand, s, 62
50 Eren, s, 428

51 Afsaneh NahavandiThe Art and Science of Leadership Second edition, Prentice Hall Inc., 2000,
s.75

52 Mahmut Ozdevecigu, Organizasyonel Kiiltiirii, Eskiehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 1994,
s.121
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1.8.  Orgut Kiltarinin Ozellikleri

Orgut kalttranan farkh tanimlardan ortaya gikan ortak ddeli vardir.
Bunlardan birincisi 6rgtit icinde bireyler tarafindan pgiydan dezerler olmasidir. Yani
calsanlarin neyin iyi neyin kotu, hangi davrglarin istenen veya istenmeyen gidna
dair inanglari mevcuttur. Orga bazi 6rgiitlerde mgierinin her zaman hakl olguna
dair degerler vardir?®

Orgit Kkultéiri her orgit icin ayirt edici bir nitelik stgan, 6rgutin kendi
ozelliklerinin ortak trunidir. Orgite Giye olan kimse, btakriiriine inanmali, sayg!
duymali; onun ygmasi ve gedimesi icin mevcut ve 6zellikle yeni girenlere sozlegi v
davranglar ile mesajlar ileterek, gecmiecriibelerini aktararak paymahdir. Orgiit
klltiri boylece; ygama, orgutin butin Uyeleri tarafindan pgytaa ve bitin orgite

yayllma veya anonim olma 6zglini kazanacaktir?

Ikinci bir ortak 6zellik ise orgutun kiiltirini gturan dgerlerin oldigu gibi
kabul edilmesidir. Burada sdylenmeye giédn sey bu dgerlerin herhangi bir kitapta
yazili olmayip, caganlara verilen gtim programlarinda yansitilmayip, ganlarin
kendi gelstirdikleri fikir ve inanclardan olgmasidir. Bu nedenle de bazen 6rgut kadar
calsan insanlar tarafindan da zor ambilir. Bu ylzden bazi Orgutler bu temel
deserleri bir araya getirerek acgiklarlar ve gaha duyurmaya veya anlatmaya

calsirlar.>®

Uctincli ortak 6zellik grenilmis yada sonradan kazangnbir olgu olmasidir.
Diger bir deyimle kultir orgutiin faaliyet konusu ve faaliyekt8dil, toplum igindeki
misyonu, gecnsi donemlerde barili gérevlier yapmiolan ve hala gérevde bulunan st
kademe ydnetici ve liderlerin empoze @tthorm ve davraglarla ortaya ¢ikar ve tim
tyeleri etkiler. Boylece uyeler bireysel kaltura gluran bilgi, inang, tutum, norm, ger ve

davranglari égrenir ve kazanirlar?

53 Enver Ozkalp ve @dem Kirel,Orgiitsel Davranis, Eskiehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2001,
s.97

54 Erol ErenOrgiitsel Davranis ve Ydnetim Psikolojisi Istanbul:Beta Yayinlari, 2001, s.122
55 ..

Ozkalp ve Kirel, s.98
56 Eren,Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi,s.123
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Orgut kulttiriniin dérduncu 6zedliise dizenli bisekilde tekrarlanan veya ortaya
cikarilan davramikalplari seklinde olmasidir. Orgt kiltirinin duzenli Jede edilen,
gecmiten bu giine ve bu giinden gelgeeaktarilan bir yapisi vardir. Orgit iginde tyelerin
gosterdikleri ve dier Uyelere aktardiklari, kullandiklari diller, sembollesgramonik
hareketler ¢pu zaman Uyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan aldikis

kabullendikleri ortak davragikaliplaridit >’

Orgut kiltirinun, orgitu ger orgutlerden ayirdi, 6rgit tyeleri tarafindan
paylssildigi ve paylailan anlamlar sistemi olgu goérulmektedir. BoOylece Orgut
kultara, orgutsel davragi bigimleri, semboller ve sembolik hedefler araggylia
somutlgarak kesinlik kazanan; Orgut Uyelerinin tutum, dawane kararlarini

sekillendiren ortak dger, inanc ve normlar biitiinii olarak tanimlanabtir.

1.9. Orgut Kulturiinde Orgtt Baghli gini Etkileyen Faktorler

Orgitin  baarill  bir bicimde faaliyet goOsterebilmesinin  6nde gelen
kosullarindan birisi 6rgutsel gamin en 6nemli kayga olarak kabul edebilegeniz
insan guclu kayranin kini sevmesi, benimsemesi veinden tatmin duyarak
calsmasidir. insanlarin kisa siire gglktan sonra Orgite olumsuz hisler duymaya
baslamasinin sonucunda yeni hirdraysina girmesi ve daha da kétusten ayrilmasi,
ne birey ne de 0Orgit acgisindan tercih edilecek bir sonuctahsa@larin o6rgtte
duyduklari bahligi etkileyen faktérlesu sekildedir?®

57 Eren,Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi s.124
58
Unutkan, s, 40

%9 Munewver Olciim CetinQrgiit Kultiri ve Orgiitsel Baglilik, Ankara: Nobel Yayin Datim, 2004,
s.99

22



1.9.1. Beeri Faktorler

Bu faktorler § beklentileri, psikolojik s6zlgneler, ya, cinsiyet,kidem gtim

duzeyleri gibi kgisel 6zelliklerdir.

Yas : Mathieu ve Zajac, yaile 6rgutsel balilik arasinda tutarh bir pozitif gki
oldugunu saptanglardir.Arastirma sonucunda yea buylk cakanlarin daha
olgun olmalari vesiyerlerinde daha ¢ok deneyim gecigralmalari nedeniyle
orgute yonelik bghliklarinin daha yiksek oldwnu belirlemglerdir.

Cinsiyet : Cinsiyet ile orgutsel ghlik ili skisinin incelendii aratirmalarda
kadinlarin bahlklari hakkinda cegkili bazi sonuglar elde edilgtir.Yapilan
argtirmalarin kiminde kadinlarin ev kadini roliini esaaraid benimsemeleri
neticesinde farkl yonelimleri olgu ve bu nedenle erkeklerden daha azibla
duyduklari saptanrgtir.Kimi arastirmalarda da kadinlarin bircok bariyesasak
organizasyona katilmalari ve c¢ok fazla altermatifin olmamasi nedeniyle
erkeklerden daha yuksekdddiklari olduklari digtundlmektedir.

Kidem : Kidemin orgutsel gilikla dogrusal yonde bir ifkisi saptanmtir.
Allen ve Meyer, o6rgut icerisinde gecen zamana dayaliaklatatli yuksedi
netice sinde memnuniyet diizeyinin artmasinglibk ile kidem arasinda pozitif

yonde bir ilgki olusturdugunu ifade etngierdir.

Egitim Duzeyi: Egitim duzeyi ile orgutsel bailik arasinda, dahagéimli
bireylerin daha zor tatmin edilecek beklentilersitasindan kaynaklanan
negatif bir ilski saptanmytir.
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1.9.2. Orgutsel Faktorler

Bunlar, orgutsel oduller,sin kapsami, yonetim tarzi, drgit kalttrd,orgitsel

adalet ve giiven, 6zel sektér ve kamu sektorii fatkblarak digiiniilebilir.

1.9.3. Dy Faktorler

Bu faktorleri ise, alternatifsiimkanlarinin varolmasi ve profesyonellik olarak
ele alabiliriz. Ele alinan ger kaynakla da drlendirildiginde, calsanlarin orgut
baglligini etkileyen faktorlegdyle siralanif? ;

] Yas
= Cinsiyet
= Deneyim

= Orgltsel Adalet

= Guven

=[5 tatmini

* Rol Belirsizligi

= Rol Catgmasi

* Yapilanisin Onemi

»  Giivenlik Ozerklik

= Karar Alma Sirecine Katilim
= Isinicinde Yer Alma
= Alinan Destek

» s Glvenlgi

= Taninma

= Yabancilama

= Medeni Durum

= Ucret Dsinda Sglanan Haklar

%0 5zlem Esen, “Ekip Caimasi ile Orgiite Bailik Iliskisinin incelenmesine Yénelik Bir Uygulama”,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tez Yildiz Teknik Universitesi, SBE, 2004, s.28-30

! Cetin, 5,100
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Caresizlik

Is Saatleri

Oduller

Terfi Olanaklari
Tanimlama

Diger Calsanlar
Liderlik Davranglari
Disaridakils Olanaklari
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2. LIDERLIK KAVRAMI VE ISLETMELERDE L IDERLIK ANLAYI SI
2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik, insanlari belirli amacglar etrafinda toplama veu amagclari
gerceklgtirmek icin onlar1 etkileyerek harekete gecirme yetenek bilgilerin
toplamidir. Baka bir ifadeyle liderlik, insanlari belirlenen amaclargddtusunda
harekete gecirme yetegimlarak ifade edilebilir®®

Liderlik, genel anlamda insanlari belirli amaclara yoneftenékna yeteng,
lider ise grup Uyelerini bir araya toplayan ve onlari grup ganma guduleyen ki
olarak tanimlamak mumkundir. Lider Ozetleskadarini etkileyerek si yaptirma

sanatidir®®

Liderlik, belli bir durumda, belli,bir anda ve belli kdlar altinda bir grup
Uzerindeki; insanlarin orgutsel hedeflere smlak icin gonulli olarak cabalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere gylmada yardimci olan,deneyimleri aktaran, uygulanan
liderlik tiriinden henut olmalarini s@layan etkileme siireci olarak tarif edilebifif.

Liderlik, insanlara yonelik kuvvetli inang ve mikemmele obaglilik gibi
kavramlari da icerisinde barindirmaktadir. Yani, lider insaimgut icin 6nemli bir
kaynak oldguna inanmali ve onlari 6rgutsel faaliyetlere anlam @& tarzda
katmay! sglamalidir. Lider, bireylerin drgutsel amaclara katki aegklarina ve

yeteneklerini en son noktaya kadagedendirmek isteyeceklerine inanmalidr.

Arastirmacilar, liderlgin tanimini daha cok #isel perspektiflerine ve 6nem
verdikleri olgulara gore yapmlardir. 1950'lerde ygunlasmaya balayan liderlik
argstirmalariyla birlikte birgcok tanim yapilmaya gl@nmstir. Bu tanimlarin bazilagu
sekilde siralanabilir®®

62 jsmet MucukModern isletmecilik, istanbul: Der Yayinlari, 1989,s.18

63 Cagatay Uniisan, “Gunimiigletmelerinde Lider ve Gii¢ Kavraminin Pazarlamagifda Kanali
Yonetimi 6A£|smdan OnemEskisehirAnadolu Universitesii.i.B.F. Dergisi Cilt 13, Sayi 1-2, (1997),s.81

Ethem Baaran,Ydnetim, Ankara: Gil Yayinevi, 1988, s.68

65 Joiner, Jr., Charles WSMR Forum: Making the Z Concept Work, Vol. 26, No 3,Slogan
Management Review,1985, pp 57

6Ugur Zel,Kisilik ve Liderlik , 1. Baski. Ankara: Seckin Yayincilik, 2001, s. 90
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= Liderlik, ortak bir amaca dgu grubun davrasglarini yonlendirmek icgin bireyin
yapms oldugu davranglarin timuaduar. ( Hempfill & Cons 1957 )

= Liderlik, iletisim surecinin ygandg! bir ortamda, 6nceden belirlergrhedeflere
ulasmak uzere yonlendirilmi kisiler arasi etkilgim surecidir. ( Weschler &
Massarik 1961 )

= Liderlik, iletisim strecinin ygandgi bir ortamda, dnceden belirlergni
hedeflere ulgmak Uzere yonlendirilmikisiler arasi etkilgim surecidir. ( Weschler &
Massarik 1961 )

= Liderlik, karsilikli davrang ve fikir birligi ile yapiyi harekete gecirmek ve
bu hareketi devam ettirmektir (Stogdill 1974).

= Liderlik amaclari gercekigirmek icin usrasanlari duruma gore uyarlayici,
onlarin sorularini yanitlayici bir roldir (Dubrin 1978).

= Liderlik, organizasyonun gunlik emirleriyle mekanik koordinasyaiaum
daha Otede etki yoninden ortaya ¢ikan bir fazlaliktir{i€aKahn 1978).

= Liderlik, 6rgutlenmg bir grubu, belli bir amaci yerine getirmek maksadiyla
insan davrasglarini etkileme faaliyetidir (Rauch & Behling 1984).

Liderlik en kucuk gruplardan millet toplumuna kadar butiin sogyaplarda
mevcuttur ev etkileri basit bir gsel otorite kullanma derecesinden emir vermeye,
kurallar tesis etmeye kadar gid&Lider, sahip oldgu sayginlik ve cekicilik yiiziinden

kendine itaat edilen bir idir. °®

Liderlik, sadece bicimsel orgut yapisi ile ilgili birgol olmayip, belirli bir
grubun, belirli amagclar i¢in, belirli bir kinin arkasindan gitmesi ile birlikte ortaya

cikan bir surectir®®

67 Sulhi DénmezerSosyoloji 5.baskijstanbul: Hiisnii Tabiat Matbaasi ,1974, s.212
68 Maurice DuvengerSiyaset Sosyolojisicev.,S. Tekeli, 2.baskiistanbul: Varlik Yayinlari, 1982, s200

69 Canan Cetin,Yoneticilerin Liderlik Stilleri De gisim Y&netimi ve Ekip Calismasi Arasindaki
iliskilerin Cok Yonlii Olarak De gerlendirilmesi, Yayin No:15,istanbul: stanbul Ticaret Odasi Yayinlari, 2008,
s,23.
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Buna gore liderlik biinyesinde (¢ unsurgisaktadir:

- Liderlik tek bagina bir kgiyi degil, bir sureci ifade eder, ister bigcimsel lider
isterse bicimsel olmayan lider olsun.
- Liderlik ¢cok yonlu bir etkileme yani grubungdir Gyelerinin acikca ya da st
kapali olarak liderin etkisini kabul etmesi surecididéuin giict gruptan kaynaklanir.
- Liderden grubun arzulagli amaclara dgru harekete gecirmesi, grubu amacina
ulastirmasi beklenir.

Bu bilgiler siginda bir liderde bulunmasi gereken Ozelliklexa sekilde

siralayabiliriz’*

- Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,
- Ekipleri ve gruplari desteklemek,

- Bilgiyi paylasmak,

- Sorun ¢6zmek ve karar vermek,

- Islerin aksini yonetmek,

- Projeleri yonetmek,

- Teknik beceri sergilemek,

- Zamani ve kaynaklari gou yonetmek,
- Sorumluluk alabilmek,

- Beklenilenin tstinde inisiyatif kullanmak,
- Duygularina hakim olabilmek,

- Profesyonel ahlaka sahip olmak,

- Merhametli olmak ve

- Guvenilir olmak.

0 Recep Bozlgan, Liderlik Yakla simlari ve Belediyeler Istanbul: Hayat Yayinlari, 2005, S.455-456

& Nurullah GengZirveye Gotiiren Yol, Yénetim Baari Dizisi 4,istanbul: Tima Yayinlari: 226, 1995,
s. 30
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2.2.  Liderlik Fikrinin ortaya Ciki sl

Hemen hemen her kiltirde, literatirlerinin ilk zamanlarindandi
kahramanlari ve milletlerinin liderlik olaylar1 yer aliHer kultirde ¢cok ¢atli masallar
vardir:  Ozellikle, ilk masal kahramanlaridir ki, Ikusiler genellikle bir seyin
kesfedicisi konumundadirlar. Bu $dler ya yeni bir dini ya yeni bigsehri ya da yeni bir
yasam seklini bulan kgiler olabilir. Kisi yeni bir sey bulmak igin eskiyi terk edip yeni
bir sey aragtirmaya gider. Bu da eskiyi birgkve yeniyi aratirma yolculgunu icerir.
Liderlik bir ihtiyaca cevap vermek icin ortaya citm. Belirsizliklerden ve
tehlikelerden ortaya cikar lidegli genellgtirmek zordur; c¢lnkUsartlar durumdan
duruma, zamandan zamangide. Etkin liderlik, bir sava durumunda farkhdir, ileri
teknoloji ortaminda farklidir. Ayngekilde, Ust dizeydeki liderlik ile alt dizeydeki
liderlik de birbirinden c¢ok farkli olabilir. Liderlik bir kiye ait deildir; o sadece
iliskilerde vardir ve sadece astlarinsdiicesinde ve algisindadir. Birgkiin ne kadar
“karizmatik” oldusu, dgerlerinin onu ne kadar “karizmatik” bulgluyla ilgilidir.
Diger tarafta lider tarafindan etkilenen bigikyoksa orada bir liderlikten s6z edilemez.

Liderlik kisiler arasinda olan bieydir; bu, bir kiinin icinde olan bisey desildir. 2

2.3.  Liderlik Anlayi sinin Tarih Icerisindeki Gelisimi

Orgiit icerisinde yer alan her bireyin lider ile ilgilidinceleri zaman igerisinde
desisiklik gosterdgi gibi, liderler de beklentiler karsinda liderlik 6zelliklerinde zaman

icerisinde dgismeler gosternstir.

19. yizyillda sistematik cammalar, § boélumleri, hiyeragik yapilar vs.
endustrilerde 6nem kazanmaysglbanisti. Verimin yikseltiimesi, dretimin artiriimasi,

rekabet glicu yaratilmasi vs. icin endustriler inaniimaz birilglgalsir hal almsti. 19.

2 Giilsah Demirglu, “Liderlik Ozelliklerinin Belirlenmesi Ve Tekstil Seditiinde Bir Uygulama.”
Yayinlanmis Yilksek Lisans Tezi Marmara Universitesi, SBE, 2002, s,17.
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yuzyilin ilk yarisinda endustriyel liderlik anlgyida ilk kez ortaya ¢ikip, hizla 6nem

kazanmaya bdamisti. "2

Kararlar sletmeye azami fayda glayacaksekilde alinmakta ve Baca dlci
ekonomik etkinlik olmaktaydi. Is gérenin sadece iretim araci olarak gorgidibu
donemde insanlar arasindagdbolarak kurulan ikkiler ve faktdrler, organizasyonun
disinda birakilmaya callmistir.  Organizasyonda c¢sén insanlar, birbirleriyle
tanimlanan ifkileri olmayan, rasyonel davranip, kendi ekonomik cdeami
gerceklatirmeye calan tek tek bireylere indirgengterdir.

1950-1970 vyillarina denk gelen yillarda liderlik anjayda dgismeler
meydana geldi. Liderlere duyulan ihtiyaclarla birlikteny argtirmalar yapildi, yeni
teoriler ortaya ¢ikmaya bkladi. Bu donemdeki liderlik 6zeflini en iyi ifade eden
teorilerden biri ise davragyi teori idi. Davramggi liderlik teorilerinin ana fikri; liderleri
basarili ve etkin yapan unsurun, liderin 6zelliklerindeokg liderin liderlik streci
icerisinde sergilegi davranglari oldusudur. Bu nedenle davragnaragtirmacilari etkili
bir liderlik icin dayanak olgturacak nedenleri bulmak igin caba harcdandir. Bu
calsmalarda genellikle liderin izleyicileri ile habegtae sekli, yetki devredip
devretmemesi, planlama, kontrgkli ve amaclari belirlemagekli gibi davranglarin

liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktérler oldiu ortaya cikarilngtir. °

Liderlik genellikle ortak amaclar g@goultusunda getirilmis iliskiler seklinde
tanimlanabilir.  Orngin, Stogdill Liderlgi “Bir amac belirleme ve karma
dogrultusunda bir araya gelgnigrubun faaliyetlerini etkileme sureci” olarak iftar

etmistir. "

1980-2000 yillari arasinda liderlik konusunda birgok kitap yayimignnal
konuyla ilgili olarak ceitli yaklasimlar gelstirilmistir. bu dénemde liderlik; tercih
edilen Ozelliklere sahip blyuk adamlarin organizasyonura vggubun amaclarina

73Toker, DereliOrganizasyonda Davrans, istanbul: Ar Yayincilik, 1982, s.236.
4 Dereli, s,45.
75
Kogel, s,346.
6 C. Joseph Rosteadership For The 21 Century Praeger, Connecticut. 1993, s.52.
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ulastirmak icin izleyicilerini etkileyerek, istediklerini pairmasi ve mikemmele
ulasmasi olarak gorilmektedit’

Cagimizda rgbet goren liderlik anlayt durumsal liderliktir. Bu yaklkgma
gore liderlik tarzinin bulundiw duruma bgh olarak etkili olabilmesine dayanir.

Fedler' e gére lic ana durumsagigken liderin etkinlgini saptanmaktadif®

» Lider-calsan, lider astlari tarafindan ne kadar iyi derecede kabul

goruyor.

» Gorevin nitelgi, astlarinin glerinin rutinlik derecesi vesitanimlarinin

ne kadar tanimlangwe acik olgu ile ilgilidir.

» Pozisyon gucu, liderin bulungu yerde sgadigl bicimsel otoriteyi
ifade eder

Liderlerde beeri iligkilerin yiksek olmasi ¢ajanlarda motivasyonu arttirici
bir sebeptir. Bu tur sebeplerden dolayr amirlerin ve yiditerin seciminde kiilerin

liderlik 6zelligi tasiyip tanimadiina bakilmasi 6nemlidir.

2.4.  Liderligin Onemi

Yoneticilerin kendilerinden beklenen gorevleri en iycide yapabilmeleri
ise, sahip olduklari liderlik nitelikleriyle yakindanskHilidir. Her yoneticinin liderlik
niteliklerine sahip oldgu sdylenemez. Ancak iyi bir yonetici olabilmek igin ayni

zamanda liderlik yeteggne sahip olunmasi gefiekuskusuzdur?

" Rost, s,90.

8 Canan Cetinydnetim / Teori, Sure¢ Ve Uygulamalistanbul: Beta Basim Yayim, 1999. (Richard M.
Hodgetts den Ceviri), s.546.

Giingér OnalTemel isletmecilik Bilgisi, yayin no: 66, 3. Baskistanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000,
s.108
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Artik modern yonetim anlaynda liderlik, yoneticilerin temelslevierinden
biridir.2° Orgiitlerde, liderlik giicii ve yetegietasiyan yoneticiler, yonetimde etkili ve
basarilidirlar®® Yénetici eer liderlik 6zelliklerine sahip dglse bu durum érgiitiin
performansinin diinesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla, orgut burokratik
Ozellikler sergileyecd icin ihtiyaca cevap vermekte zorlanabilir; etk@nive verimliligi

de azalabilir®?

Liderlik; calsanlari 6rgutsel amaclara ghaak igin gonulli ¢abalamalarini
sglar. Yonetici ancak, kendisine ga insanlar; dgince, tutum ve davragharini
etkilemesine izin verirse onlarin lideri olabilir. Yorwtionlarin dgince, tutum ve
davranglarini etkilerken bundan zevk almiyorsa, bir liderigifeancak bir yoneticinin
varhgindan stz edilebilir. ideal olani, yoneticinin ayni zade liderlik sifatini da
tasimasidir. Cunku liderlik ve yoneticilik, basari madalyorhirbirini tamamlayan iki

yuzudur®

Ozellikle buyuk liderler § gorenleri harekete gegirir, tutkulu ve inisiyatif
kullanmaya gilimli bireyler icin bir rol modeli jlevi gérebilmektedir®*

Liderlik; calsanlari orgutsel amaclara ghaak icin gonulli ¢cabalamalarini
sglar. Yonetici ancak, kendisine ga insanlar; dgince, tutum ve davragharini
etkilemesine izin verirse onlarin lideri olabilir. Yorwtionlarin dgince, tutum ve
davranglarini etkilerken bundan zevk almiyorsa, bir liderigifeancak bir yoneticinin
varligindan soz edilebilirideal olani, yéneticinin ayni zamanda liderlik sifatini da
tasimasidir. Cunku liderlik ve yoneticilik, basari madalyorhirbirini tamamlayan iki

yuzudur.2®

80 Omer Peker ve Nihat Aytiirigtkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistiril ebilir, Yayin no:
35,Yargi Yg¥|nevi, 2000, s. 47

Peker ve Aytiirk, s, 48

82 John Nicholls,The Paradox of Managerial Leadership Public No. 4, Vol. 18,Journal of General
Management ,1993, pp. 1

Geng, s,30
84 Daniel Goleman, Richard Boyatsiz ve Annie McK¥eni Liderler, Filiz Nayir; Osman Deniztekin
(cev.), Ozel Dizi: 27, sayi: 621, 1. Basiistanbul: Varlik Yayinlari, 2002, s. 15

Russ E.D.jdeal Lider idealis yeri , Executive Excellence, s,16
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Maddi kaynaklarin ve zamanin etkin kullanimi, insan kaymakia verimli
kullanimina bghdir. Bir orgutiin performansinin ggiesinde en dnemli belirleyici
faktor ise insandi® iste bu nedenle, liderlik nitgine sahip bir yéneticinin insana ve
maddi kaynaklarinisigdrenlerin amag ve ihtiyaclarini, 6rgutiin amaclagrdbusunda
ve bu amaclari birlikte gerceki@eceksekilde harekete gecirebilmesi s6z konusudur.
Orgiitte gidilenme, moral, tatmin konularinda duyarli older liyonetici, § gérenleri
isteklendirme, heyecanlandirma ve kendilerini tam bigkegla Orglte adama,
duygularini canli tutmaya yonelik ¢aba icinde olabilir veusga 6rgite zaman, para ve
enerjiyi en ekonomik bicimde kazandirabilf¥. Ozellikle biyiik liderler § gorenleri
harekete gecirir, tutkulu ve inisiyatif kullanmayagilenli bireyler icin bir rol modeli
islevi gorebilmektedir®

Katz ve Kahn ‘a gore lidege ihtiyac duyulmasinin sitli nedenleri vardir®®

» Qrgitsel Tasarnm Eksikligi: Organizasyonun plan ve tasarimlari tim
faaliyetleri kapsayici 6zellikte gidir. Ozellikle davrany plandan karmgk,
kapsamli ve d&skendir.

= Degisen Cevresel Kaullar: Organizasyonlarin iginde bulunduklari cevre
surekli olarak dgismektedir. Lider, acik bir sistem olan organizasyonun
desisen ¢evre kgullarina uyum sglamasini ve yenilenmesiniar.

= Orgiitin I¢sel Dinamgi: Organizasyonlarda mevcut olargilenlerden
birisi de buyume dinamidir. Organizasyon buyludukce yenglevler
yuklenir ve yeni karmgk yapilar yaratilir. Mevcut yapilarla yeni gan
karmaglk yapilar arasindasgudimin sglanmasi ihtiyaci ortaya cikar ve
yeni politikalarin bulunmasi gerekir.

86 Biinyamin Ozgir “Kamu Yoénetiminde Yonetici CikmazNaliye Dergisi, Sayl 145, (Ocak-Nisan
2004), s.97

Hiseyin Korkut, “Universite Akademik Yoneticilerinin Liderlibavranglar”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt 25, Say 1, (Mart 1992), s. 159

Goleman, Boyatsiz ve McKee, s, 17

89 Semra Arikan; “ Kadin Yoneticilerin Liderlik Davrgfari ve Bankacilik Sektoériinde Bir Uygulama”,
Gazi Universitesii.i.B.F. Dergisi Cilt 5, Sayi 1, (Bahar 2003), .10
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= 1Insan Uyelginin Dogasi: Insanlar kazandiklari tecriibelerin paralelinde
gereksinmeleri, guduleri ve 0Ozel tepkilerinin bi¢cim vegynluklarinda
desisimler meydana gelir.

Liderlik, liderin astlari "etkilemesi" olarak ifade éuektedir.isletme mang
cercevesinde dunuldiginde; ortada yapilmasi gereken bi"'vardir, bu i yapmak
icin gondlli olan bir "insan" vardir vesin uygun sartlarda gerekli dizenlemelerle
yaptirmak durumunda olan bir "lider" vardisi yapacak olan insanin godstergce
performans, kendi isggne birakildg takdirde sinirli kalacaktir veya belli bir stireden
sonra azalacaktirls gorenin gosterdi performans ile sletmenin (liderin) istedi
performans arasindaki fark, ancak lidergngbreni etkilemesiyle (motive etmesiyle)
mumkin olacaktiris géreni motive etmek icin bircok model giiilmi stir. Liderin is
gorenlere uygulayaga "rehberlik” siireci de bu modellerden birini gturmaktadir.is
gOrenin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen faktorlafanak ortaya cikardiktan
sonra, bu faktorlerin ortadan kaldirilmasi amaciylgdrenle yakin bir ikki kurmak
suretiyle ona "yardim" etmek", modelin dayandelsefeyi olgturmaktadir. Bu metot,
liderin is goreni etkileme ydntemlerinden birini ifade etmektedir.

Orgitlerde her bireyin gosterioldusu performans seviyesi farklidir. Bu
durumda, liderin herkese aygekilde davranmasi gou olmayacaktir. Eer boyle
olursa, organizasyonun hedeflgdi amaclara ulgmasi (ortak bir gayret
gOsterilemeyeganden) zorlgacaktir. Aynisekilde liderin, herkese ¢cok az performans
gOsteren bireye davrargli gibi davranmasi da, ggrlerinin Uretime kan bir tavir
takinmasina neden olacaktir. Sonu¢ olarak, liderin kull@nastki miktari herkesin
gOstermg oldugu performans seviyesine goregdecektir. O halde, lider, caanlarin
hepsini cok yakindan tanimak zorundatfir.

0261 .24

o1 M. J. Kouzes and Z. B. Posndihe Credibility Factor What People Expect of Leaders San
Francisco: Westview Press, In TAYLOR R.L. and ROSENBA®HE, Editors, Military Leadership, 1987. p.26
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Liderin, organizasyon amaglarini gercakilenek ile astlarinin ihtiyaclarini
karsilamak arasindaki sorumluluklari, "lidegiin celiskisi" olarak ifade edilmektedir. Bu
celigkili durumdan kurtulmak liderdiin en kritik yonudur. Lider, hem organizasyonun

hem de astlarinin ihtiyaclarini tatmin edebilecek ortakdlibulmak zorundadir?

2.5. Liderlikte Gug ve Otorite

Bir kisi veya grubun, gier kisi veya grubu etkilemesi veya onlara hilkmetmesi,
davranglarini kontrol etmesi ya da istgthi yaptirabilmesi streci olarak tanimlanan
glg, insan dgasinin ustunlik, bicim, dizen ve nihayet tekel gray nesnel bir

gostergesi olarak kamiza ¢cikmaktadir®®

Gug kavrami, liderin karsindakileri etkilemesi ile ilgilidir ve en genel anlamda,

“etkilemeden yararlanma kapasitesi” olarak tanimlanatgilir anlamda gug’
= Belli bir olay1 meydana getirme kabiliyetini (tatbik edifnweya edilmensy)),

= Bir kisi veya grup tarafindan ge&r insanlarin arzulanan bigimlerde
davranmalarini gdamak icin c¢eitli vasitalarla ortaya cikartilan etkiyi ifade
eder. Baka bir sekilde gug, bir bireyin, b&alarinin itaatini sglamak igin
kullanabilecgi bir kuvvet olarak da tanimlanabilir.

Tanimlarda goraldgii gibi, gictn iki boyutu bulunmaktadir. Birinci boyutu,
islerin tanimlanmasi, faaliyete gecme, bir araya gekekilde olumlu durumlari
icermektedir. Bu yaklama gore gug, insan gkilerinin 6zellikle birbirine bgimh
faaliyetlerin var oldgu gruplar ve belli bir ama¢ d@oultusunda ilkilerin

butunlstirildi gi her durumda ve konumda, istenen bir olgudur.

ikinci boyutta ele alinan, gerlerine hukmetme, onlardan Ustin olma,
davranglarini kontrol etme ve istediklerini yaptirma gibiggozaman olumsuz olarak
adlandirilan durumlarin da gic¢ tanimi iginde var gldbir gergektir. Bu yakkam,

92 M. J. Kouzes and Z. B. Posner, s.26

9 Zeynep Aycan,Turkiye’de Yonetim, Liderlik ve insan Kaynaklari Uygulamalar,1. Basim ,
Ankara: Turk Psikologlari DerggeYayinlari, 2000, s.282
41smail Kaya; “Az1 Olmayanlari Kongturma”,Byte Dergisi, (Temmuz, 1998), s.26
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guc’e kagl getirilen, ‘guc kotudur’, ‘gug Kirli bir kelimedir’ tutumunu wpaitmaktadir.
Gergekten de gic konusunda yapilan pek cokmalibu kavramin olumsuz yanlarini
aciklamakta ve giic in istenmeyen bir olgu gichu vurgulamaktadir?

2.6. Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik kavramlarinin birbirleri ile olanliskisi yonetim
alaninda cok tagilan konulardan biri olmgiur. °° Yénetim, yonetici, liderlik ve lider
kavramlari, birbirlerine yakin kavramlardir. Ancak, bu kavar arasinda farkhliklar
vardir. Liderlik teorisyenleri, 1940'lardan gteyarak lider ile yoneticiyi, g1 yukari
ayni anlamda kullanarak, etkili liderlik veya etkili yonetlciicin gerekli olan keullari
ve davranglari agiklamaya caimiglardir. Diger taraftan, bazi yonetim glintrleri ise
yoneticilik ve liderlgi farkli kavramlar olarak, kesin bicimde ayirt etmeye

calsmislardir.®’

Yonetim alaninda ilk bilimsel ¢ginalari yapan F.W. Taylor' a gbre yonetim;
bagkalar1 araciglyla amaclara ulama veya bgkalarina § gordirme faaliyetlerinin

toplami, yonetici de; yonetimle ilgilisive faaliyetleri tek olarak yada grup halinde

goren bireylerdir®

Bu gorise dayanarak, yonetim, belirli amac¢ ya da amaclara alariizere
finansal (para, kredi v.b.), fiziksel ( hammadde, demjrbbaalzeme, v.b.), insan (
isciler, memurlar, yOneticiler) ve bilgi kaynaklarinigtama, bu kaynaklari etkin ve
verimli kullanilabilecek kararlar alma ve bu kararlari uygola sirecleri toplami;
yonetici de belirli bir zaman dilimi icinde amaclaragmhak icin kaynaklari bir araya
getirerek onlar arasinda uygun bir kite sazlayan kimse olarak tanimlanabifir.

% Zeynep AycanYdnetim ve Organizasyon,2. Basim, Ankara: Nobel Yayincilik,2001, s.284
96
Arikan, s.2

o7 Feriha Balekplu, "Liderlik Teorilerindeki Gefmeler ve Organizasyon Kiiltiirii il#liskileri",
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezj Istanbul Universitesi, SBE, 1992, s.59

98 Kemal Tosunjsletme Yénetimi,Yayin No:226 istanbulisletme Fakiiltesi Yayinlari, 1990, s.11
99 Erol Eren,Ydnetim ve OrganizasyonYayin No:236 Jstanbulisletme Fakiiltesi, 1991, s.3
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Liderlik boyutuna bakpimizda ise bu konunun uzun yillardan bu yana
sosyologlar tarafindan incelenen bir konu @lgiou goriyoruz. Dolayisiyla tzerinde bir
cok argtirmalar yapilmy, bir o kadar da tanimlamalar yapigm. En basit tanimiyla
lider, 6nden giden, yol gésterengréten, aydinlatandirt®® Baska tanima gore, ait
oldugu grubun amaglarini belirleyen ve amaclarin gergeidsinde gruba en fazla
etkide bulunan ve yon verebilenskiir.*** Follet ise lideri, verdii emrin, durum ve
kosullarin gergi ve bir parcasi oldiunu, calsanlarina gosteren i olarak

tanimlamgtir. 1%

Bir yOnetici, calgtigl isletmeyi bgarili yapmak icin en kusursuz stratejiyi
gelistirebilir ancak yoneticinin liderlik vasiflarina sahip olmamdsrumunda strateji
basarisiz olacaktir®®

Liderlik davrangi ile yonetimsel davragiarasindaki farkoyle belirlenebilir;

- Yoneticilik, bir 6rgutin amaglarini gercekiemek icin var olan 06rgut
yapisinin ve prosedurin kullaniimasidir. Liderlik ise, bgidin amaclarini
gerceklgtirmek ya da dgstirmek icin yeni bir yapiya prosedurin
baglatiimasidir. Bu ayrima gére; yoneticilik i¢cin “ korumétlerlik icin “

yenileme” sdzciikleri anahtar kavramlar olarak ifadeedilit. *°*

- YoOneticiler, temelde calanlari kontrol ederek, belirlengnihedefe dgru
yoneltmeye cajirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaclarini kdayarak,
hedefe dgru giidillemektedir®®

lOOTosun, s.392
101 Frank B. Miller,Sanayide Bgeri Miinasebetler, S. Yalgin ve T. Dereli ( gev. Jstanbul: Sermet Matbaasi,
1966, s.115

92 Atilla Baransel,Cagdas Yonetim Disiincesinin Evrimi, 1. Cilt, istanbul:1.U. isletme Fakiiltesi
Yayinlari, 1979, s.268

103 Elwood Champan, Sharon Lund O’ nelleadership: Essential Steps Every Manager Needs To
Know, New Jersey:Prentice - Hall, Inc., Upper Saddle R@90 pp.5

Mehmet Alig, “ Yonetim ve Liderlik” Eskisehir Anadolu Universitesi Bgitim Fakiiltesi Dergisi,
Cilt, Say1 1, (Aralik 1987), s. 146

Naci Karkin, “Kamu ve Ozel Sektér Yoneticilerinin Liderlxavranglari: Bir Literatiir Analizi
Denemesi”icisleri Bakanl g Turk idare Dergisi Cilt 76, Sayi 445, (Aralik 2004), s.48
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- Baskalarini yonetme hakki Gst makamlar tarafindan, lidetiikeehakki ise,
izleyiciler tarafindan verilmektedir.!°® Yani, liderlik, 6rgitsel bir
kazanimdan ziyade ¢tye 6zgu bir durumdur ve blgalarini etkileme, motive
etme yeteng olarak kabul edilmektedit?’

- Bir yonetici, yasal yetkilerle dinamik bir giice sahip oledasi gibi, grup
tyelerinin sgladiklari destek nedeniyle de gu¢ kazanabilir. Bu her zaman
bdyle olmayabilir de. Yasal yetkisi olan her yonetider konumunda
olmayacd! gibi, her liderin de yasal yetkilere sahip olmasieferez. Hatta
bir orgit icinde durum ve zamana goére birden fazla lider denbbilir.
Baska bir deysle, liderlik formal organizasyonlara hasgidir, liderin resmi
yetkilerle donatilmadi daart deildir. Liderlik niteliklerine sahip olmayan
yoneticiler oldgu gibi, yoneticilik roli bulunmayan liderler de
olabilmektedir.ideal durum, yéneticinin ayni zamanda liderlik niteliklerine

sahip olmasidir®®

Liderin ortaya ¢ikmasi igin amaci, belirli bir grubulmasi ve grup dyelerinin
liderlik 6zelliklerine sahip kilyi izlemesi gerekir. Liderfiin temelinde etkileme vardir.
Etkilenen ksiler arttikca, etkileyenin yani liderin giici de artacakluider gucinu
kullanarak, izleyicilerini etkiler. Genellikle lidergrubun inanglari ve etkinlikleri
Uzerinde en fazla etkiye sahip olan insandir. Eylerlaban, buyruklari veren, kararlari
alan, Uyeler arasindaki sorunlarin ¢6zUmunu Ustlenergidgarbulunan hep odur.
Begenen ya da @@nmeyen, yireklendiren, 6zendiren, heveslendirentiineztkinligin
en oninde giden yine liderdir. Buttn levler liderin grup tzerindeki genel etkisinin

gostergesidir®®

l06Kark|n, s.48

107 Jackson, TerenceQrganizational Behaviour in International Management Contenporary

Business Serier Oxford: Butterworth - Heinemann Ltd., Linacre House, Jotdii, 1993, s.77.

Hiseyin Korkut,”Universite Akademik Yéneticilerinin Liddeli Davranglari”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt 25, Say1 1, (Mart 1992), s. 159

9J.L.Freedman, D.O.Sears and J. Merril Carlsn8tisyal Psikolojj A. Dénmez (cev.)istanbul: Ara
Yayincilik, 1989, s.436
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Simon, Smithburg ve Thompson'a gore birsirkih lider olarak kabul
edilebilmesi icin Oncelikle dstin niteliklerinin - bulunglinun izleyenlerce kabul
edilmesine, bu niteliklerin onlara guven vermesine ve orlisiel kabullenmelerini
sgglamasina baidir. Onemli olan liderin Gstun niteliklere sahip olmadesil,

izleyenleri onun bu niteliklere sahip olglina inanmalaridit*°

Liderlik, belirli sartlar altinda kiisel veya grup amaclarini gerceftlenek tizere
bir kimsenin bakalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yodnlendirmesi sirelarak
tanimlanmaktadir. Kisaca lider, ggalarini belirli amaclar dgrultusunda davraga
sevk eden kidir; temelinde bgkalarini etkileme sanati vardirt!

Yoneticilik ise daha ¢ok planlama, 6rgitleme, kontrol wdnetsel glevlerle
hedefe varmayi amaclarken, liderlililerarasi etkilgimle hedefe varmayi amaglar. Bu
acidan ele alinginda liderlik izleyicilerin gonullt katilmini arayan s@é bir etkileme
siireci, yoneticilik ise daha cok 6rgiitsel bir stirettr.

Liderlik kavrami gelecge yoneliktir. Liderler, kurumun ayakta kalmasini
sagzlamak, glerin yapiima bigimleri ile, nelere der verildigini belirlemek, vizyon
olusturmak ve bu vizyonu kurum iginde benimsetmek sirecinden sorundudurl
Yonetim kavrami ise dugandir. Yalniz bugunle ilgilidir. Sahip olunan vizyonun
hayata gecirilmesini gtar, yapilmasi gerekersleri ve amaclara utana yolunda
gosterilen ilerlemeleri deerlendirmeyi hedefleyen sistem ve sirecleri kapsar.

Yonetimin 6nemli araclarindan liderlik kavramiggozaman yoneticilik kavrami
ile ayni anlamda kullanilgi halde bu terimler oldukc¢a farkli anlamlagitaaktadir.
Yonetim faaliyeti hem insan davralarini, hem de insanlari goudan etkilemeyen
fonksiyonlari da icine almaktadir. Oysa liderlik insan davrangi ile ilgilidir ve
yonetimin sadece bu yonuni kapsamaktadir. Yonetim orggoizas devami ile
hiyerasik bir olusumla ilgili bir kavramdir. Yonetimde planlama, 6rgutlgnkeordine

llOTurgay Ergun, Aykut Polafitu, Kamu Y®énetimine Giris, Ankara: TODAE Yayini, 1988, s.167

R. Wayna Mandy, A.S.Shane R. Premal#anagement Concepts, Practices and Skills
Massachusetts: Ally and Bacon, 1991, s.330

12 C.A. Schriesham, J.A. Tolliver and O.E.Behlifggadings in ManagementNew York: MacMillan
Pub.Co., Inc.1980, s.339
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etme, yoneltme-yonlendirme ve kontrol gibi fonksiyonisrine getirilir. Liderlik,

etkileme fonksiyonun temel eylemlerinden birisidir.

Bu ayirimlar giginda liderlgin ve yoneticilgin ayrimini gagidaki tabloda daha

net gorebiliriz:***

Yonetici Liderlik
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarcidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Gedtiricidir

Sistem ve yapilar Uzerinde odaklanir
Denetime guvenir

Kisa vadeli gorie sahiptir

Nasil ve Ne zaman bigciminde soru sorar
Her zaman gdzlerini tabanda gezdirir
Klasik anlamda iyi askerdir

DusUnceleri dgrudur

Mevcut durumu kabul eder

Tek adamdir.

Sistem ve yapiya odaklanir

Insanlar tizerinde odaklanir
Durusttur, gluluga guvenir
Uzun vadeli perspektife sahiptir
Neden ve Nogulat dnemlidir
Gozlerini yatayetiide gezdirir
Kendisidir
D@ru distincededir
Mevcut duruma kafa tutar
Ekip adamidir, takim oyuncusudt
Insana odaklanir

Gizlilik yaratir Aciktir ve acik davranir
Dikte eder, emir verir ve yonetir. Damy goris ve fikir alir,
Statuikoyu kabullenir Statukoyugigtirir

Tablo 2: Yonetici ve Lider arasindaki bazi temel fa  rklar

113Semra Arikany énetim ve Organizasyon 1. Basim, Ankara: Nobel Yayincilik, 2001, s. 286

114 Peker ve Aytiirk, s. 200
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Yukaridaki tabloyu yorumlayacak olursak yoOneticiler ve lelerarasinda
asagidaki farklarin ortaya ¢ikgini gorebiliriz:

- Yoneticilersimdiki zamana odaklanirken, liderler gelgeelgi duyarlar.

- Yoneticiler istikrari tercih ederken, liderlerg@gme ilgi duyarlar.

- Yoneticiler kisa vadeye odaklanirken, liderler uzun vadealidir.

- Yoneticiler talimat vermeye ( kural ve duzenlemelemaénde ) yonelirken,
liderler vizyona bghdir.

- Yoneticiler nasil ile ilgilenirken, liderler nigin ilegrasirlar.

- Yoneticiler  kontrol etme @limindeyken, liderler astlarini  nasil
yetkilendireceklerini bilirler.

- Yoneticiler karmaikliktan haslanirken, liderler basitigirmeyi bilirler. *°

Liderle yoneticiler arasindaki farklar, bulurilukosullara hakim olanlar ile ona
teslim olanlar arasindaki farklar gibidir. Bundanska biytuk ve 6nemli farklar da

vardir, 116

Yonetici uygular, lider yenilik getirir.

Yonetici sureklilik sglar, lider geltirir.
YoOnetici diizene, lider kilere dayanir.
YoOnetici denetime lider kilere guvenir.
YoOnetici isleri dogru yapar, lider dgru is yapar.

Lyl

115 Manfred Kets de VriesLiderli gin Gizemi, Cev:Ziilfii Dicleli,Yayin No:525,Istanbul: MESS
Yayinlari, 2007, s.234
6Niyazi Altilar, icimizdeki Lider, 1 . Basimjstanbul: OkunmgAdam Yayinlari, 2002, s.231
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2.7. Liderlik Yakla simlar

Liderlik olayinin nasil ortaya cilgini acgiklamaya cajan, bazi teoriler
gelistirilmistir. Bu teorilerden birincisi, liderin sahip olgu 6zelliklere girlik veren
Ozellikler teorisidir. Davragsal liderlik yaklgimi ise liderlik denklemindeki ikinci ge
olan izleyicilere girlik veren teoridir. Uglincu teori olan durumsallik teorise
liderlikte O0zellik ve davraglardan ¢ok, liderlik denklemindeki U¢linc@eolansartlara
agirhk vermektedir.

Liderlik, din ve kultir yapisina bakmadan toplumsal yasaher déneminde
ortaya cikan bir olgudur. Bu nedenle eskglaedan gliinimuze kadar liderlik konusu,
insanlarin ilgi duydgu alanlardan biri haline gelstir. ***

Liderlerin kisilik 6zellikleri arasinda hedef, yon belirleme yetghedostluk,
sevgi, durustlik, mesleki yeterlilik, kararlilik, kavramaeyesi, dgretme yeteng ve
inanc gibi pek cok 6zellik agarmaya tabi tutulmgtur. 8

Liderlik kuramlarinin geliimini, “Klasik Liderlik ( Ozellikler ) kuramlar”,
“davrangsal kuramlar”, “Modern Liderlik ( Durumsallik ) kuramlari’ev“neo -
karizmatik kuramlar’ dan okan dort ana asama seklinde Ozetlenebilir. Ozellik
kuramlari cercevesinde lider 6zelliklerinin gtralmasi liderleri tanimlayabilmek icin
yeterli olmayinca, davragsal liderlik kuramlari lider davragu ve grup performansi
arasindaki igkiye odaklanmytir. ideal lider 6zellikleri ve ideal lider davrgmdan
sonra ise, liderin etkirgini ve liderlik bicimini kagilastigi duruma uygun olacak
sekilde deistirebilmesine bgli géren durumsallik yakiamina gecilmgtir. Nihayet,
belirtilen lider merkezli ¢ kuramin ardindan lider ve yatderi arasindaki i§kilere bir
butin olarak odaklanan neo-karizmatik kuramlar ya da gunalikdyaklagimlari ele

alinmstir, *°

17 Nurullah GengZirveye Gétiiren Yol, Yonetim Baari Dizisi 4Jstanbul: Tima Yayinlari: 226, 1995,

s. 30
1

18 Knudson, Harry R.; C. Patrick Fleen@rganizational Behavior: A Management Approach
Cambridge Massachusetts, 1978, s.236

9Tung Demirbilek, “Liderlik Tipleri Agisindaris¢i Sendikasi Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Degisi, Cilt 5, Sayi 1, (2003), s. 23
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2.7.1. Klasik Liderlik Yaklaimi ( Ozellikler )

Bu vyaklgima gore liderler belirli fiziksel, sosyal ve skik 0Ozelliklerine
dogustan sabhiptirler. Bu teoriye gore bazi Ozelliklerin olupmamasi bir lideri
digerlerinden ayirt eden faktorlerdif®

Ozellikler yaklgimi baligl altinda toplanan liderlik yak§aminda, lider olarak
kabul gérmi kisinin nitelikleri ortaya konmaya callmistir. *** Ozellikler yaklgimi
kapsaminda liderin zihinsel, sosyal, duygusal, fiziksel yisédiyapisi incelenmgive bu
incelemeler sonucunda evrensel sayilabilecek niteliklebulunup bulunmagi

sorusuna cevap arargt.

Ozellikler yaklgimi, liderlikle ilgili sinirli ve tanimlanabilir nitekierin var
oldugu bunlarin lideri, lider olmayan ayiglni ileri sirmektedir. Onemli olan nokta,
basarili ve baarisiz liderin kgisel nitelikleridir. Bir bgka deysle 6zellikler kurami
icerisinde hangi kisel niteliklerin bireyi lider yapgi ya da liderlik konumuna getirgli
Uzerinde durularak batin dikkatler liderin sahip @ldysikolojik ve fiziksel niteliklere

cevrilmistir. 12

Liderin nitelikleri genellikle zeka, yoneticilik yetegie giriskenlik, kendine
guven, stattu, kari, kararlihk, dinamizm, gercekcilik, gh donukluk, ileriyi
gorebilmedir!?® Ozellikler yaklaimina gére lider, bu niteliklere grup tiyelerinden daha
fazla sahiptir. Sayet grup Uyeleri arasindan bu niteliklere sahigi ldnceden
saptanabilirse, grubu yonetecek lideri belirleme imkariadak, ayrica lider olarak

yetistirilmek istenen kiiye bu nitelikler kazandiriimaya calacaktir.**

120 Hellriegel, Don; John W. Slocum Jr. , Philippines:ManageimAddison - Wesley Publication, 1992,
S. 475

121 John M. Ivancevich, Michael T. Matteso®rganizational Behaviour and Management 2nd
Edition, Richard D. Irwin, Inc, 1990, s.387

122 Mahmut Paksoy, “ Onderlikte dzellikler kurami ve Ahmet Vellga’' nin “ M’leri”, 21.yy da
liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okuluistanbul, 5-6 Haziran 1997, s.414

Samuel C. CertoModern Management: Quality Ethics and The Global Enviroiment, Fifth
Edition, USA:Allyn Bacon, 1992, s.416

124 Lloyd S. Baird, James E. Post and John F. Mak@magement: Functions and Responsibilities
New York:Harper and Row Puslishers, 1990, s.297
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Liderin niteliklerinin dgustan veya sonradan kazaniimasina gore ikiye
ayirabiliriz: Genetik yaklgm ve sonradan kazanilgrnyaklasim. Genetik yaklgm, bazi
kisilerin lider olmak Uzere yaratildiklarini ileri sirerkesonradan kazanilgndeserler
yaklasimi, liderligi egitim, gorgi ve tecribe yoluyla kazanilansigel nitelikler
fonksiyonu olarak kabul etmektedif®

Ozellikler yaklgimi, liderin sahip oldgu 6zel niteliklerin ve yeteneklerin
anlsgilmasi konusunda liderlik teorisinde 6onemli katkida bulupralmakla birlikle,
liderlik surecini sadece “lider” dgskenini baz alarak incelegii icin yeterli

gorilmemitir. *2°

Yoneticilerin baarili ve etkili lider olabilmeleri igin, bazi §isel 6zellikler
tasimasi gerekligi Gzerinde durulmgi ve caitli kisisel 6zellikler incelennstir.
Incelemeler sonucunda, gaa liderleri dperlerinden ayiran ortak $sel ozellikler
saptanmaya calimistir. **” Ancak her liderin 6zellikleri dikkate alinginda, liderde
olmasi gereken 0Ozelliklerin miktari gittikgce artmayssl@daistir. Bir liderde bulunan
Ozellikler, dger liderde tam bulunmagh gibi, istenmeyen bazi 6zelliklerin bulunglu
gorulmistur. Bu nedenle, kisel oOzelliklere dayanarak lidegli agiklamak igin,
disunurler arasinda bir fikir bigine varilamanstir.

Liderligi salt ksisel ozelliklerle agiklama cabalari, fazlas@ali olmamstir.
Kisisel 6zellikler agisindan varilabilecek tek sonug, gimeeka, motivasyon ve insan
iliskileri becerileri gibi yetenek veya 6zelliklere bir éyin lider olabilme olasginin,
sahip olmayana kiyasla daha fazla @ldur. **® Ancak bu gibi nitelikler istenir

olmakla birlikte zorunlu dgldir. Cuinku, bu tur 6zelliklere sahip olmayan, bir ¢ok fide

125 ismet Barutcugilisletme Teknolojik yenilik ve Arastirma — Gelistirme Yonetimi, Bursa: Bursa

Universitesi Basimevi, 1981, s.201

126 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonizasyonlarda
Davranis, Klasik — Modern — Cagdas ve Giincel Yaklgimlar, 8. Baski istanbul: Beta Basim Yayin Bé&im A.S,
2001,s.33.
Nursen Celebiisletmelerde Yonetim Gelitirme Konferanslari, Universite Sanayisbirli gi Yayini,

1987, s.46.

128 Levent Eraslan “Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Témi€avramlar ve Yeni Liderlik

Paradigmasinin Analizi”lJ¢ Aylik Egitim ve Sosyal Bilimler Dergisi Cilt 32, Say1 162, (Bahar 2004), s. 159-178
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gosterilebilir.

Yapilan argtirmalara gore, kisel 6zellikler yaklaiminin, verimli olamamasinin
temel nedeni, tim liderlik ortamini géz 6niine almamasBgHi bir 6zellikler var olsa
da, belli bir grup ya da durum onu gerektirinceye kadar etkinyabibr; dolayisiyla

kisisel 6zelliklerle liderlik eylemleri arasinda mutlakgtenti yoktur.**°

Bu yaklagim grubun dier tyelerinin kgisel 6zellikleri, beklentileri, yetenekleri
ne olursa olsun, belirli 6zelliklere sahip bir kimsengtet olacgini 6ne sirmektedir.
Ancak yapilan argurmalar sonunda lider ile gier grup tyelerinin etkil@minin 6nemili

oldugu ortaya ¢ikmtir.

Sonucgta bu yakiamin odak noktasi grup Uyeleri arasindagaodu liderleri
basarisiz liderlerden ayiran 6zelliklere sahip olanlari yanydneliktir. Bu yaklgma
gore lider fiziksel ve kisel Ozellikleri bakimindan grup Uyelerinden farklidBu
distincenin sonucu olarak liderin hangi yonleriyle izleyicilerdemkli oldusunu
aciklayabilmek icin ¢cok sayida atmma yapilmg ve aratirmalarda gagida siralan
Ozellikler Gizerinde durulmgur.

- Yas
- Cinsiyet

- Boy

- Irk

- Olgunluk

- Guzellik

- Bagkalarina gtiven verme

- Zeka

- Guzel kongma yetengi

- Bilgi

- Kisiler arasi ilgki kurma yetengi

129 Davis, s.143
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- Ileriyi gorebilme

- Inisiyatif sahibi olabilme
- Duygusal olgunluk

- Samimiyet

- Durustluk

- Acik gozluluk

- Kendine guven duyma
- Kararlhhk

- Isi basarma yeteng

Aragtirilan liderlik 6zelliklerinin ortaya koydgu bir gercek, d@sik cevrelerden
ve farkli eitim duzeylerinden gelen klik yapilari, degisik bireylerin baaril liderler
olabildigidir. Cunku lideri olgturan ¢g@unlukla cevre olmaktadir ve liderin sisel
Ozellikleri de ancak onun lideginin bir bolimuni olgturmaktadir. Liderlerin belirli
kisisel bir 6zellgi ancak belli durum veya grup ona gereksinim d@gyohda onemli
olmaktadir.

Bu vyaklgimin liderlik sdrecini agiklamakta yetersiz kalmasi Uzerine
argtirmacilar dikkatlerini liderge konu olan gruplarin yapisina vsleyisine
yoneltmglerdir. Liderlerin kiisel Ozellikleri yerine, grup uyelerinin 6zelliklerini ve

liderlerin davrany bicimlerini incelemeye bdgamiglardir.
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2.7.2. Davrangsal Liderlik Yaklagimi

Liderlikte Ozellikler yaklgimini elagtiren argtirmacilar liderin bgarisinin,
Ozellik ve niteliklerden ziyadeslevlerini yerine getirirken gosterglidavrang bigimine
bagl oldugunu soylemilerdir. **° Béylece argtirmacilar dikkatlerini, kiisel dzellikler
yerine davrana yoneltmglerdir. Davranglar, kisilik 6zelliklerine oranla daha kolay
gOzlenebilir ve tanimlanabilir olgundan, argtirmacilar bu yeni yakkami
calsmalarinda kullanmaya kamslardir. Lider nedir? Liderin o6zellikleri nedir?
Sorulari yerine Liderler ne yapiyorlar? sorusuna cevagmaya bglamslar ve
argtirmacilarin sonucunda liderler hakkindaki fikirlerinigéigirmislerdir. 3

Bilindigi Gizere bu teorinin ana temasi, liderlergdoall ve etkin yapan hususun
liderin Ozelliklerinden c¢ok, liderin liderlik yaparken gostgi davranglardir. Amag
liderin ne ve nasil yagiinin incelenmesidir. Davragsal teori, liderlik gitli ginde ikinci
0ge olan izleyicilere @rlik veren bir teoridir. Burada, izleyicilerin 6zellikiate liderin

davranglar1 arasindaki ifikiler aratiriimistir.

Lider davramglarina iligkin argtirmalarin ¢gunda, farkh terimle kullanmakla
beraber iki temel liderlik tarzindan sz edilmekte@unlardan biri§ gorene yonelik,
digeri ise yonelik liderdir. Goreve yonelik lidergim genellikle teknik ve yonetsel
yonlerine 6nem verip, Uretimi artirmaya yonelirler. Bugerceklgtirmek igin airi
baski, ayrintili kural, talimat ve siki denetimden ylararlar. Calsanlarin beeri
yonlerini dikkate almadan, onlari makineler olarak goresyamel insan varsayimina
sahiptirler.

Goruldigt Gzere Davragsal yaklgimda, etkili liderin sonuca iki yolla
ulasacal disundlmisttr: Birinci yol, isi basarmak igin § gorenlerin katilimina
basvurmak gerekinin bilinmesi ve bu katihmin liderce glaanmasidirikinci yol ise,
grup Uyelerinin amaclari ile 6rgutin amaclarinin uygtmidmasi olup, lider her iki
yolu birlikte kullanmak zorundadit*?

130Tanll Kiling, "Yéneticilik ve Onderlik"Karizma Dergisi, Sayi 5, (1984), s.7
131YaI(;ln SelcukPersonel Yonetimj istanbuli.U. isletme Fakiiltesi Yayini, 1991, s.218
132 Erdgzanilhan,isletmelerde Davrans, istanbuli.U.L.i.E. Yayini, 1991, 5.336
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2.7.3. Modern Liderlik Yaklaimlari ( Durumsallik )

Liderlik konusunda 0zellikler ve davrgeal yaklgimlara yapilan elgiriler, iki
yaklasimin kargimi niteliginde olan Modern ( Durumsal ) Liderlik Yaklaninin
gelismesine neden olngtur.

Kuresellgme sonucu ortaya ¢ikan yegikiosullari ¢cercevesindegletmelerdeki
liderlik anlaysinda buyik kapsaml dsiklikler meydana gelmtir. Geleneksel
hiyeragik isletmelerde amaclarin aifturulmasi ve bu amaclara ghaya ulamayi
sglayacak faaliyetlerin belirlenmesi,sletmeyi kontrol eden kiler tarafindan
gerceklgtiriimekteydi. Bugtin gecerli olan anlgycercevesi icersinde ise paylan
sorumluluk vardir ve bu da paylan amagclar ve bu amaglarin gercgktémesine
yonelik paylailan bir balilik demektir.*** Kiiresellgme 6ncesi gecerli olan kollarda,
is sOzlgmeleri resmi, yazili ve katiydi. Bugun artik kurallari &oykait parcalari ya da
sozlgmeler dgildir. Bugiin gecerli olagey sdzlgeme sahibinin kendi kisel gelgimini,
bulundgu isletmenin gikarlari ile ayni doultuda hareket ettirme firsatidif?

Bu yaklaima gore lider, ortam ogturur ve ortamin 6zellik ve gereksinimlerine
gOre ortaya cikar. Durumsallik yakiminin temel tezi, en iyi liderin, davranbicimini
kosullara, gruba ve kisel 6zelliklerine uydurabilen lider olgudur. Bundan 6tird, en
iyi liderlik tarzindan dgil herhangi bir durumda hangi tarzin en etkin @ladodan s6z

etmek daha dgu olur.**®

Durumsallik liderlik yaklaiminin temel varsayimi etkin liderin ki ginin,
liderlik seklinin ve davraminin liderin icinde bulundgu kosullara bal oldugudur.**®

Durumsallik Liderlik Yaklaimi, su varsayimlara sahipti®’

133 Jane Collier, Rafael EstebaBystemic Leadership. Ethical and Effective The Leadership &
Organization Development Journal,2000, s.207

134 John Gilbert,A Job Life Into A Life of Jobs, Vol.6, No.6,Empowerment In ,organizations,1998.
s.166

135 Nahavandi, s.40.

136 Jerald Geenberg, Robert A. BaroBghaviour In Organizational, Seventh Edition, New

Jersey:Prentice Hall, Inc., 2000, s.463
7Nahavandi, S.46.
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* Her durum icgin gecerli bir ydntemsekli ve liderlik bigimi
bulunmamaktadir. Farkli lider nitelikleri ve davrgar uygun kaullar
altinda etkin sonug verebilir.

+ Isletmenin icinde bulundtu durum, yonetim bigimi ve 6rgiit yapisini
etkilemektedir. Hersietme igin en etkin drgit bigimini ve liderlgeklini
belirleyen temel olgusletmenin igcinde bulundiu durumdur.

* Calsanlar, liderlik yeteneklerini zamanla ggiiebilir. Elbette ki cok az
insan bir Sakip Sabanci ya da Vehbi Kog¢ olabilir. Ancakgsayalarin
kendilerini gelstirip, liderlik 6zelliklerini artirabilecekleri pek cok ah
bulunmaktadir.

+ Liderlik. Isletmelerin ve guruplarin etkilengli belirleyici bir role
sahiptir.Isletmenin faaliyette bulunma bicimine ve verilen kararldka e
eden cok sayida faktor vardir. Bu faktorlerin pekwbderlik olgusunun
kendisi kadar ©nemlidir. Bununla birliktesletme lideri gletme
icerisindeki slregler ve sonuglar konusunda, olumlu ya danslz,
belirleyici etkiye sahip olabilir.

* Hem kgisel hem de durumsal faktor lider etkiihi belirleyici rol oynar.
Ne liderin nitelikleri ne de durumun gerekleri teksioa lider etkinlgini
belirleyebilir; bunlar arasinda kahkli bir etkilesim sz konusudur.

Dolayisiyla hem lideri, hem de liderlik durumunu anlamamrelgjelir.

Bilindigi Uzere, liderlikte bgari, belli bir 6rgutsel durum iginde, liderle
calsanlari arasinda olan kaltkli etkilesim sonucudur. Bu duruma gére, hi¢ bir ayirim
gOzetmeden tek bir liderlik davrgntarzinin kullaniimasinin, ¢cok g#i yonetsel
durumlarda bgari getirme olasgindan séz edilemeZ®

Durumsallik yaklamina goére lider sin durumuna goére ¢eli davrang

138 Leonard J. Kazmieiisletme Yonetimi ilkeleri, Cemil Cem (cev.), Ankara: TOOE Yayini, 1979,
s. 307
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bicimlerini gdstererek c¢alnlari gudilemeye ve fmrili olmaya calir. Bu kuram,
¢esitli durumlarda etkili olan ortamsal @skenleri tespit etmeye ve bunlarin liderin

davranglarina olan etkilerini saptamaya gari **°

Liderlik, liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok yagii isler ve bunlarin sonuglarinin
izleyicileri tarafindan kabul edilmesi ve geni ile kagillanmasi ile olgur ve devam
eder. Liderin glevlerinde ksisel 6zelliklerini yok saymamak gerekir. Ancak liderlik
islevlerinde etkileyensekil veren, dier bazi durumsal faktorler de dikkate ahinmalidir.
Liderin kisisel o0zellikleri eylemlerini etkiler ancak eylemledegyiciler, grup amaclari

ve gerceklgtirildi gi cevrenin etkisiylesekillenir.

Toplumda surekli bir dgsim sireci yagandgindan, insanlarda ve kollarinda
farklilasmalar olgmakta ve daha Once ayni yerde gecerli olan liderlik taezi
davranglari gecerlilgini yitirmektedir.

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davramin durumlara gore @eecesini
sbylemektedir. Bu ise genellikle yonetimde tek ve enygmetim tarzi bulundgunu
savunan davragsal teoriden farkli yanini ojturmaktadir.

Bilindigi Uzere, olumsuz slev bozucu eylemler olumlu eylemler kadar
Onemlidir, c¢lnkl olumsuz eylemler grubugbirligi arzusunu azaltir ve grubu
dagitmaya sebep olur. Bu gibi uygulamalar izleyicilerbiiligi icinde calgarak orgut

amacini gercek$girme arzusunu yikar.

Durumsallik yaklgimi, uzun argtirmalarin sonucuna Bh olarak gelsmistir.
Daha sonra benzer atmmalar yapildgl gibi, calsmalarin ¢gu bu modelin belirli

sartlarda gecerli oldgunu vurgulamgtir. Ancak bu modelin, bazi yetersizlikleri de g6z

139 Enver Ozkalp,Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Eskiehir: Eskiehir LT.1A.
Yayini, s.229
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ardi edilemez. Bu model, bazi gtrema sonugclarina g olarak gelstirilmis, teorik bir
formil Gzerine oturtulamantir. Dolayisiyla, etkin liderin saptanmasi icin bir fodmu
gelistirilememistir.

2.7.4. Biligsel Yaklgim

Biligssel kuramlarin temelinde, duygusal tepkilerin en 6nemli lbgleinin,
bireyin duyguyu yaratan durum hakkindakigddendirmesi oldgu yer almaktadir.
Schacter, bilisel faktorler ve fizyolojik uyariimalarinin etkgeninin bir fonksiyonu
olarak bilinen kurama gore, fizyolojik etkinlikten beyne gelen pesleme, farkli bir
uyariimslik hali bgglatmaktadir. Hissedilen duyguskiin bu uyarilmaya vergdi etiket
tarafindan belirlenmektedir.

2.7.5. Yol — Amagc Yaklaimi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans’ inggeildi gi kabul edilen bu
teori, buyuk olciide motivasyon konusundaki beklégorisine dayanmaktadir. Yok
amag teorisi, liderin gostegdidavrangin astlarin motivasyonu, tatmini ve
performanslari Uzerindeki etkisini agiklamaya gaaktadir. Bu model, guduilemedi
umut modelinin bir uzantisi sayilabilir. Buna gore liden@rgutsel amacglara emek,
isyerindeki § tatmini gerceklgtirmek ve astlarini gidulemek bakimindan etkin kimseler

oldugu varsayimindan hareket edilmektedir.
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2.8. Liderlik Yontemleri

2.8.1. Etkilgimsel Liderlik

Etkilesimsel liderlik tarzi, daha 6nce ortaya atilan liderlik &mtarindan farkl
olarak birtakim 0Ozellikler icermektedir. Etkgiensel liderlik tarzinda oduller
performansa g olarak verilmektedir. Grubun karili olmasi igin bireysel cikarlar
vurgulanir. Planlar uzun donemlere yayilir. Etiilesel liderlik kavramini, “lider ile
izleyicisi arasinda bir aiveris iligskisi” olarak tanimlanytir. Bu tarzda liderin sorumlu
oldugu ve yerine getirmesi gereken birtakim gorevler vardir. r.idestlarina bu
gorevleri baarih bir sekilde yerine getirmeleri kaufiginda tatmin edici Ucretler teklif
eder. Bu kagilikh olarak yerine getirilen averisin konusu ekonomik, politik veya
psikolojik olabilmektedir. Yerine getirilen aleris sirasinda her iki taraf (lider ve
atlari) da birbirlerine amlidirlar. Fakat kanlikl olarak s6z verilen gorevler yerine
getirilip dduller alindiktan sonra bu ganlilik ortadan kalkar. Yanisibitip her iki taraf
da amagclarini elde ettikten sonra herkes kendi yolunaehtie Burada bir liderlik
surecinden sOz edilebilir ancak bu surec lideri ve taldpckasilikh olarak daha tzt
seviyelere tayan cinsten bir liderlik siireci gédir. **°

Etkilesimsel liderlik, liderler ve alt kadro arasindaki gunlik gkl
desisimleri kapsar ve liderler ile alt kadrosu arasinda kagariean rutin performansi
basarmak icin gereklidir:*!

Genel olarak bakilginda kagullu 6dil davram, liderin astlarla olan 6dul-
amagc ilgkisini yapilandirmasini, astlarin gahaya baamasi ve gerekli oldukca

calsma esnasinda eéin performanslarinin yikselmesi igin, astlarin sadaberit

140 Evren Calik@lu, Muharip Subay ve Astsubaylarin Etkilesimci ve D&nisumci Liderlik

Tarzlarinin Muharebe Performanslari ile iliskisi, iU Davrang Bilimleri Bilim Dali, 2004, s.22

141John R. Schermerhorn,Jr., James G. Hunt, Richard N. Odbanaging Organizational Behavior,
Canada, John Wiley & Sons. ,Inc, 1994, s,512
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amaca yonelik barilarinin o6dudllendirilmesini ve ancak astlarin cabalaedef
dogrultusundaysa desteklenmesini iceff.

Etkilesimci liderligin sahip oldgu 6zelliklerisu sekilde siralayabiliriz***

» Kamuoyu lider, kitle ileim araglari ve kamu arasinda bir aratevi
gorur. Aracilik glevi zaman zaman arkagdik, aileler ve komgular gibi
kucuk gruplar arasinda gergejite Aracilik yaygin bir eylem deldir
ve takipcilerin menfaatlerini dizenlemeye yonelik olarghsi bir
nitelige sahiptir.

» Bir yasama erki lideri, d@simlere dnayak olmak igin gereklidir. Bu tar
liderlik sahsi hurriyet ve toplumsal kurallarin yaygsneasi sureciyle
baglantilidir. Ancak yasama erki liderleri klasik bir sorankagi
karsiyadirlar: Yerel ve ulusal menfaatlere hizmet etmek, kihal

iradesine uymak veya kendi bilgilerine gére yasa ¢ikarmak.

> Yurutme erki liderleri guvenilir siyasi ve kurumsal desteki@ksun
olabilirler. Bu tur liderler birokratik kaynaklara dayanmak arari
kullanmak zorundadirlar. Bununla birlikte halkla i$&n kurmak
zorundadirlar. Karar vericiler olarak hemsife firsatlari hem de
zorluklarr bulunmaktadir. Yurttme erki liderinin bir “karar pakde
ilgili olarak toplumu ydnlendirme kapasitesi bunun guzel biedini
teskil eder.

» Grup liderleri grubun kendi icinden ortaya ¢ikarlar véigle strecinin
merkezinde yer alirlar. Bunlarin resmi bir yetki ve etkilaulunur ve

grubun dgerlerini yansitirlar.

142 Demirtg Salih, Liderlik Teorileri ve Karizmatik Liderlikyayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezj

istanbul Universitesi, SBE, 1997, s,11.
143 Calikagglu, s.31
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2.8.2. Donigturucu Liderlik

Dontsimsel liderlik en genejekli ile insan ve d@sim odakh bir yaklaimdir.
Insanlar tizerinde bir dogiiim elde ederek orgitiin gigimi ve cevresekartlara ayak
uydurmasini glamak amagctir-**

Dondsturacu liderlik fikri ilk defa 1978 yihinda James McGregor Burns
tarafindan gedtirildi. Burns donigturtcu liderlgi, belirli davranglar olarak tanimlamak
yerine, liderlerin ve astlarin birbirlerinin ahlak ve masyonlarini daha yiksek
seviyelere ¢ikartan biglem olarak tanimlar.

Donustracu  liderlgin - gelisimine  katki sglayan Posakoff, MacKenzie,
Moorman ve Fetter, yaptiklari ¢ghada dongttrtct liderin davraglarini vizyon
olusturma, Ornek olma, grup amagclarinin kabuline zorlama , kilssformans
bekleme, bireysel dizeyde desteklama ve zihinsel twik olmak lzere alti boyutta

toplamstir.

Arastirmacilar dongiimcu liderlik ile ilgili desisik fakat birbirini tamamlayan
tanimlar ortaya koymgardir.

Tdm bilim adamlarinin konu hakkindaki gahalarini géz 6nune alarak
donumcu liderlgi en genel bir bicimdeu sekilde tanimlayabiliriz: gelecekle ilgili
paylsgilan bir vizyon ortaya koyan ve c¢gdnlari bu vizyonu gercekggrebileceklerine
dair motive eden, cahnlarina model olan ve onlarin kendisi ile Ggelgnesini
sglayan, cakanlarina kendilerini gmalari icin ilham veren, onlarla bireysel olarak
ilgilenen, yapilan slerin ahlaki dgerler cercevesinde surdirdlmesini temin eden ve

sonucta beklentilerin 6tesinde bir performans elde edtirk**®

144Cevat Celepbonusimsel Liderlik, Ankara: Ani Yayincilik, 2004, s,23.
145 9
Calikaglu, s,35
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Dontsumsel liderlgin farkli bilim adamlari ve farkli rneklerle ele amda

en belirgin ortak noktgudur: Dongumsel liderlik, toplumlarda ve orgutlerde kokla

desisikliklerin gerceklatiriimesinde baari ile uygulanabilen bir liderlik tarzidir.

Dontsumsel lider; o6zgurlik, bagesitlik, insancihik gibi Gstin dgerler yoluyla

izleyicileri yonlendirir ve korku, baski, kiskanclik vesira rekabet gibi duygusal
faktorler devrede dgldir. *4°

Dondsturact liderlgin  liderlik yaklasimina kattgl Ozellikler su sekilde

siralanabilir;

>

147

Guven, saygl, stlik ve 6zgurlik gibi ahlaki 6zelliklere sahiptir.
Dontsimsel liderlikte hiyeragik bir yapi s6z konusu g@édir.

Sadece liderin si gorenleri destekledi disiince vyerine lider ve
izleyenlerinin birbirini kagihkh gelistirmeleri ve destekledikleri bir
distince vardir.

Dontsimsel liderlik belirli lider davraglari ve durumlari ile sinirh

desildir.

Donlstimsel  liderler, oOrgatd  butin  yonleriyle algilar  ve
gerceklgtirebilecesi vizyonunu kestirebilir.

Dontsimsel liderler kendi yeterliliklerinin farkindadirlar.
Dontsumsel liderler yaptiklarsten gercekten lymutturlar.
Dontsumsel liderler, insanlara saygi ve itibar gosterirler.

Dontsumsel liderler, etraflarindaki herkes ve keyin (sadece 6rgitsel

astlara dgil) farkinda olunmasini garlar.

l46(;igdem Kirel, “Liderlik Davrary Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yakkam: Karizmatik Liderlikten
Donisiimsel Liderlge”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 1 Cilt no. 1, (2001),s, 47

7Celep, s. 80
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2.8.3. Karizmatik Liderlik

GunUimuizde gunlik yamda olduk¢a sik kullanilan fakat birgoksikin
anlamini bilmedii bir olgu olarak “karizma”, Eski Yunan uygarliklarina kademanan
bir gegmge sahiptir. Yunanca da “ilahi ilham yet@né divinely inspred gift)” anlamina
gelmektedir. Karizma kavrami, kasindakini kolayca etkileyebilen, dstin ikna

becerisine sahip, giiven veren anlaminda kullanilafir.

Karizma. Liderin 0Ozellik ve davraglarinin astlari tarafindan nasil
algilandiklari sonucu ofur. Karizmanin modern kullanimi 20. yy.skainda bir alman
sosyologu olan Mah Weber’ e kadar uzanmaktadir. Weber tagdumlarda otoritenin
nasil marulastigiyla ilgileniyordu. Weber karizmay! bulungu pozisyona ya da
geleneksel yaplya dayanmayan, aksine astlarin algilamalalayanan ve istisnai
Ozellikler tagiyan bir etkileme bigimi olarak tanimlanir.

Liderin en temel 6zelii cevresindekileri etkilemektir. Is hayatinda ya da
politik arenada liderin mutlaka karizma sahibi olmasi gexesk Siradan gorinimli pek
cok lider buyuk gler bagarmslardir, bunun yaninda karizmatik 6zelliklere sahip bir
kisinin bulund@gu ortamda lider konumuna gelmesi gayegaldir. Fakat statiikoyu

stirduren lider ile déisim yaratan liderler birbirinden farkli 6zellikler iceaktedir.'*°

Bass ve Avolio, dgsim saglayan liderlerin 6zellikleri olarak dort davrani

tizerinde durmglardir. Bu argtirmacilara gére, dgsim saslayan liderlerin °

> Karizmasi vardir.

> Ilhami vardur.

148 Levent Eraslan,Liderlikte Post — Modern Bir Paradigma: Donusimci Liderlik, Ankara

Universitesi Eitim Bilimleri Fakiiltesi, 2006, s,50.
149
Eraslan, s.16
150Acar Balta, Ekip Calismasi ve Liderlik, istanbul: Remzi Kitabevi, 2005, s,155
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> Zihinsel ve entelektiel birikimi vardir.
> Ozgin bireysel gosii, baka bir ifadeye mesaji vardir.

Bu oOzellikler icinde karizmayi ayri bir boyutta glendirmek gerekir.
Karizma, hem bir misyonun guclu biekilde ifade edilmesi gibi liderin davrama,

hem de liderin yetkinliklerine duyulan giiven gibi, onu ygelerin tepkilerine balidir.

Karizmatik insanlarin ilk dikkat ceken Ozgjli kendilerini iyi ifade
herkesin karizmatik lider olmagidir. Yukarida da belirtildgii gibi karizmatik liderin bir

mesaji vardir ve bu konudaki ayirici kriter budur.

TUm bunlar1 gbz 6nlne alarak karizmatik liderin 6zellilderisu sekilde
Ozetleyebiliriz: Karizmatik liderler; heyecanlandiran bizyona sahip olma, yaptiklari
ile drnek olma, sahip olgw heyecan, adu ve eneriji ile izleyenleri motive etmek gibi
Ozelliklere sahiptir. Karizmatik liderler izleyicilerkitleleri peslerinden sorgusuz sualsiz

siirikleyebilme becerisine sahiptirl&t’,

Karizmatik liderin kiilik 6zellikleri su sekilde siralanmaktadit®?

» Uc noktalardaki gorgi Karizmatik olmayan liderler icinde bulunduklari
ortami statikocu bir yakdanla devam ettirirlerken, karizmatik liderler,
icinde bulunduklari durumdan olduk¢a farkli boyutlardaki ortamla
hayal ederek izleyicilerinde kabul edebilecekleri rasyategisimleri

uygulama cesaretine sahiptirler.

151 Dilaver Tengilima@lu, “Hizmet Isletmelerinde Liderlik Davrasiari ile Is Doyumu Arasindaki

fliskinin Belirlenmesine Yonelik Bir Argiirma” Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Sayi 1, (20052, s,6
152 761, s. 152
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> Yuksek riske girme: Karizmatik liderler kendilerini riske raia
Ozveride bulunurlar ve ortak amaclairuna buyik bedeller 6derler. Bu
sekilde riske giren liderler astlarinin daha ¢ok gtvekamanirlar.

» Toplumsal geleneklere uymayan stratejileri kullanma:rizfaatik
liderler, Oorgutin ortak hedeflerine wgddbilmesi icin geleneksel
yontemlerden c¢ok sira giyontemler uygularlar. Ortaya koyduklari
amaclar kadar uyguladiklart yontemlerde karizmatik liderin
Ozelliklerindendir.

» Durumu net birsekilde degerlendirme: Karizmatik lider, farkh ve
denenmenmsi stratejiler Gzerinde yaunlastigl icin ¢evre faktorlerini ve
ortaya cikacak firsatlari ¢cok iyi gerlendirmesi gerekir.Clnkii daha
Once baariya ulgmis bir strateji her kgulda bagari getirmeyebilir.
Ayrica lider, cevre konusundaki gostggidihassasiyeti caanlarin

ihtiyaglar1 konusunda da gostermelidir.

> lzleyicilerin dis kirikhgi: Karizmatik liderler, buyiik désimlerin ve
izleyenlerin tatmin sgayamadg durumlarda ortaya cikar. Liderin
geleneksel olmayan stratejilere sharmadan 6nce izleyenlerin artik
eski yontemlerin kendilerini ¢6zime wimamayacgl gorisind

benimsediklerinden emin olmalidir.

» Kendine guven: Teklifini kendisine givenerek yapan ligapheli ve
karsik bir teklif yapan lidere gore daha karizmatikiizleyenler teklif
edilen konuda liderin yeterli bilgisi ve guveni ofgltnu gorirlerse
basarili sonug almalari daha kolay olacaktir.
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2.8.4. Transaksiyonel Liderlik

Transaksiyonel liderlik biciminde davrgnsergileyen yoneticiler, yetkilerini
calsanlari 6dillendirmek, calnlarinin daha ¢ok ¢aba gostermeleri icin para ve statl
verme biciminde kullanirken, dostiirtict liderler astlarina bir gérevin olglunu ilham

ettirme ve bir dge veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye caba saréldiedirler.

Transaksiyonel liderlik dostlricu liderlikten birgcok yonuyle farkli olan bir
liderlik tarzidir. Transaksiyonel liderlik, faydaci, bugirdonik, orgutt rol ve
diizenlemelerle koordine eden, dikey Hetin gecerli oldgu, benmerkezci, sert
Ozellikli, tepkisel, gucund bulungu mevkiden alan, merkeziyetci 0Ozellikler
tasimaktadir. Burns’ e gore “transaksiyonel liderlikikin izleyenlerle dgerli bir seyi
degistirme amaciyla ilesim kurma amacinda ol@gunda ortaya cikaran bir liderlik

taraddar.

2.8.5. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik gelecge ait bir vizyon gelitirip sirketin yonunt belirleme ve
bu ybne d@ru organizasyon c¢aghnlarini motive etme surecidir. Stratejik liderlik, bir
organizasyondaki yoneticilerin yetkinliklerini ve bu yetiklerin organizasyonun
getirilerini nasil etkiledii Uzerinde durur. Stratejik liderlik terimi genel bgtetmenin
yonetimini sadece kugik bir birim olarakgdekarar verme sorumluluklarini da igine

alarak ifade eder>?

Stratejik liderlik, bir gletmeye t¢ dnemli noktada katkigtamaktadir. Bunlar;
stratejik ydnetim siirecinde etkinlik, stratejik esneklikrekabet ustiinjgiidiir. *>*

» Stratejik Yonetim Surecinde Esneklik

153 Senem Besler, “Stratejik Yonetimin @ausinda Stratejik Lidegin Roli”, Anadolu Universitesi

iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. Cilt: 19, Sayi: 1-2 (2003), s,77
154Senem Besleisletmelerde Stratejik Liderlik , istanbul: Beta Basim ve Yayim §am A.S., 2004,
s,26
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Rekabet alaninda meydana gelengiglm, mevcut stratejik faaliyetlerin,
organizasyon yapisinin, ilgin sistemlerinin, 6rgut kultdrantn, varlik gi&aminin,
yatirnm stratejilerinin  kisacasisletme faaliyetlerini ve uzun doénem ghagini

etkileyebilecek hegeyin surekli olarak tekrar gintlmesini gerektirmektedir.

Stratejik yonetim siireci icsamadan olgmaktadir. *°° Stratejik y&netim
surecinin ilk safhasinda ust duzey yoneticilgletmenin amaclari dwultusunda gevre
analizi yapar, i¢ kaynak ve yeteneklerini analiz edeeraatif stratejileri inceler ve
uygun stratejinin sec¢imi lzerinde gahak izlenecek stratejileri belirler. Stratejiler
gelistirildikten sonra yapilmasi gereken ilk faaliyet, <stjgerin bagariyla
uygulanabilmesi i¢in organize edilmesidir. Orta kademe tGitex; sats hedefleri ve
personel ihtiyaclari konusunda secimlerde bulunarakirket stratejisine dayanarak,
kendi departmanlarinin pazarlama planlarini yaparlar verleaini kendi ekiplerine
yayarlar. Stratejik yonetimin sogamasi ise, secilen stratejilerin gtlurulan politikalar
ve kurulacak orgutsel yapinirglatmenin amaclari ile uygurgunun kasilastirilarak
kontrol edilmesidir.

» Stratejik Esneklik

Stratejik esneklik,sletmelerin dgisen rekabetci kqullari 6nceden tahmin etme
veya bu keullara aninda cevap verebilme ve ona dayanarak da rekabet gatétde
etme ve devam ettirme kapasitesiaftCevresartlarindaki karmgiklik, dinamiklik, ani
dalgalanmalar ve yuksek hiza uyum sonucunda organizasyotilar faaliyetlerinde ve
sureclerinde esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle calyldelice tanimlanng
prosedur ve uygulamalar yerine, sadece temel prensigkniebmi esnek tanimlar ve
uygulamalar tercih edilmelidir.

Stratejik liderlik bir gletmeye istenen esnegli verebilecek en o6nemli
faktorlerden biridir. Stratejik liderlik sayesinde hitetme, kendi faaliyetlerini dgsime
adapte edebilme ve gigik biyume firsatlarindan istifade edebilme yef@me sahip
olmaktadir.

1SSBesIer, s. 27
lSBBesIer, s. 27
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> Rekabet Ustlnligi

Gunuimuz keullarinda gletmelerin rekabet Usturgii elde edebilmeleri igin
yalnizca faaliyetlerde etkinjgrme cabalarina ygunlasmalari yeterli olmamaktadir.
Rakiplerle aynseyi yaparak kazanmak, hiper rekabet ortaminda pek mimidildide
Toplam kalite yonetimi, benchmarking, reengineering, yéahetim gibi operasyonel
etkinligi arttirmadaki araglar, rekabet ortaminda kalabilmek ggim ki gereklidir, ancak
isletmelerin rekabet Usturgi elde etmeleri icin yeterli gédir. Isletmeler kesin bir
farka ve benzersiZle sahip olmalaridir. Farkh rmgieri gruplarina farkh birseyler
sunabilmeyi @renmelidirler. Rekabet Ustlrginu, faaliyetlerini yada sireclerini daha

verimli hale getirerek elde edemezler.

Isletmelerin rakiplerinden farkli ve 6zgiin bir rekabet yoldabilmelerinde
stratejik liderlgin roli cok buyuktur. Stratejik liderler organizasyonda arrakeaar
alicilardir. Orgtleri icin bir vizyon gafiiren ve bu vizyonun kariimasinda lyelerinin
katkilarini sglayan, ayni zamanda gieim icin bir katalizor gérevi yapan glerdir.

Stratejik liderler, gletmelerinin  uzun donemde rekabet¢i bir konuma
gelebilmelerinde, Ustungii faaliyetlerin Otesine yaymasimi Ustlenen kilerdir.
Rekabet tstlunilind gletmenin butinine bakarak anlamak mimkdglde. Kurulusu
gerceklgtirdigi cesitli faaliyetlere bolerek anlamak gerekir. Rekabet, ifeslerin
gerceklgtiriimesinden olgmaktadir. En basit haliylgiifaaliyetlere bdlme cercevesidir.

Stratejik liderler ayni zamanda, yeteneklere vyatirinpayak sletmelerine
degser yaratan urunleri ortaya ¢ikarmada vesittaada kullanilan temel yetenekleri
¢cesitlendirmeye giderek, surekli olarak temel yetenekleryeirim yapmaya ve
gelistirmeye devam ederekletme performansina katkida bulunurlar.

Stratejik liderler; cajanlar, tiketiciler, hissedarlar ve tedarikciler gibi gerek
isletme ici gereksesletme dgi c¢ikar gruplariyla beraber ortak bi yapi! giuarak,
isletmenin performansina buyik katkida bulunurlar. Bu dort grubsiegieolmadan
isletmelerin kendilerini finanse etmeleri, UrUnlerini satam, uygun elemanlari

calstirmalar1 ve gereksinimlerini g&amalari olasi daldir. Bu nedenler, Ust dizey
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yoneticiler, bu gletme dg1 cikar gruplarinin sadakatini kazanmak ve korumak

zorundadirlar.

Sonug olarak, stratejik liderlik streci rakipler tarafindan anlailiyor ve taklit
ediliyorsa, §letme rekabet Ustluniiini elde etmgiolur. Rekabette Ustiin olmak ve bunu
devam ettirebilmek, butiusletmeler icin evrensel amag ofglindan, stratejik lidergin
rekabet alaninda Ustin bgekilde uygulanabilmesi,sletmenin yatirimlarindan c¢ok
yuksek bir getiri elde etmesini kolaytair. Bu nedenle tst dizey yoneticilerin etkin
stratejik liderlik uygulamalarini yerine getirmeleri gdreir.

3. VERi.MLi.Li.K KAVRAMI, ORGUT KULTURU VE L 1IDERLIK
ANLAYI S| iLE ILISKIiSI

3.1. Verimlilik Kavrami

Bugun verimlilik kavrami buyuk bir karmga icindedir. Bu karmganin nedeni,
sadece kavramin bati dillerinden dilimize cevrilmeskndgiclukten ve bu nedenle
birbirlerine kargmasindan ileri gelmemektedir. Ayni zamanda, bati ditkride bu
konuda bir karmga yaanmaktadir. Bu konudaki kargaya sorunsal bile demek
mumkindar.  Herkes verimldi arttirmak Gzerinde hemfikirdir, ama artirilacak bu
verimliligi farkh calsma alanlarindan veya mesleklerden gelenler faskkilde
algilamaktadirlar. Dahasi, baziska kavramlar verimlilik kavrami ile katirilmakta

veya onun yerine ikame edilmektedirl&Y.

Davis, verimlilgi tuketilen kaynaklarla elde edilen urtnlerdeki giden
olarak tanimlamakta ve ger herhangi bir Uretim birimi o birimde kullanilan
malzeme, enerji, makinesgiicii ve yonetim kaynaklarinin Bilminden daha
Oonceki donemlere goére daha fazla, daha iyi Urin etdgse verimlilgi artmstir,
demektedir. Lawlor'a gore ise verimlilik; "Ciktinin gisgd orani olup, kaynaklarin ne
olclide etkin ve etkili kullanilgana iliskin bir 6lcudur. Orgutsel performansin daha gok

157Aykut Lenger, “Verimlilik Kavraminda Sorunsaldan Gikieya Yeni Bir Karggaya Dgru ilk Adim
Denemesi”Verimlilik Dergisi , Cilt:4. (1997), s,25
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fiziksel Olcimudur.” Drucker'a gore verimlilik, “enzacaba ile en ¢ok ciktiyi
verebilecek butiin tretim kaynaklari arasindaki dengédir.”

Basit olarak verimlilik, bir kaynan en cok Urin gdayacak sekilde
kullanilmasi veya belirli bir Grinin en az kaynékllanarak elde ediimesi
demektir. Bu tanim, genel olarak gecerlidir. Andaetimde verimlilik kavrami,
elde edilen ciktilar ile kullanilan kaynaklar andski orani ifade etmektedir. Bu
tanim ise, sanayi, tarim ve hizmet sektori olaeglabilecgimiz tum Uretim
alanlari icin dgrudur. En d&ik gider ile en cok mal ve hizmet Uretebilmek igin
¢esitli kaynaklarin daha etkin olarak kullaniimasi swteti verimliligi  arttirmak
muamkundur.  Verimlilik, girdiler ile c¢iktilar arasinkiaoran oldguna gore, girdi
miktarindaki arya paralel olarak c¢ikti miktarr da artiyorsa, vetikli seviyesi
desismemektedir. Uretim faaliyetlerinde emek, sermaye, topmedzeme, hammadde
gibi girdilerin en aza; mal veya hizmet gibi ¢iktilaan ¢@a ulgtiriimasi durumunda

artan verimlilikten s6z edilebili:>®

TABLO 3: Onemli Bazi Verimlilik Tanimlarinin Kronolgi

18.yy | QUESNAY 1766 | Verimlilik kelimesinin ilk kullanildidi tarih
19.YY |LITTRE 1883 | Uretim becerisi.
. Cikti ile bu ciktryr Gretmek igin kullanilan araclar
20.YY |llk Yillar 1900’ ler | arasindaki iliski
israf ve kayiplara yol acan sebepleri,
F.W.TAYLOR rasyonellestirici tedbirler alarak ortadan kaldirmak
Ciktinin Uretim faktorlerine béliminden elde edilen
OEEC 1950 |sonug
Tilketilen kaynaklara gore elde edilen ciktidaki
DAVIS 1955 | degisim
FABRICANT 1962 | Daima ¢iktinin girdiye orani.
KENDRICK VE Kismi, toplam faktér ve toplam verimlilik igin
CREAMER 1965 |fonksiyonel tanimlar
SIEGAL 1976 | Cikti/ Girdi oranlar grubu.
Toplam verimlilik, somut ciktinin somut girdiye
SUMANTH 1979 |orani

158 Zuhal Akay, isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi Ankara: Milli Prodilktivite Merkezi
Yayinlari, 2000, s,21

159 Mahmut Ozdemir, “Verimlilik Uzerine Diiinceler Ve Verimlilik Cakmalari”, Verimlilik Dergisi ,
Cilt:2. (1991), s.170
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Kaynak: Sumanth, David J. Productivity Management; Planinggddrement
And Evaluation, New York, 1984. s.4

Iste verimlilik adini verdiimiz kavram, tiretim sirasinda kullagdniz, sgiicu,
sermaye, alet ve makineler, enerji, su, toprak gibi kaynaklarla Gretim sonunda
elde ettgimiz uUrin artgindaki iliskiyi yada orani anlatir. Birim zamanda, ¢gme bir
gunde, bir ayda ya da bir yilda, Urgitniz mal ya da hizmetin buyukgiina 6lctp, onu
tretmek icin kullandiimiz kayngin ve kaynaklarin miktarina bdlersek, verimlilik
oranini buluruz. Ayni sirede, ayni kaynaklari kullanarak dakave kaliteli Griin elde

edebilirsek verimlilgi artirms oluruz.*®°

Verimlilik sadece, ekonomik ve teknik imkanlarin en iyi bigerkullaniimasi
ile degil, ayni zamanda personelin istek ve arzuylasgadiari ile gerceklgirilebilir.
Bu nedenlesietme yoneticileri, ¢aganlari daha istekli hale getirmeye 6zendirigiittie
sosyoekonomik tedbirler almalidirlar. Mesela primli Gcs#temleri uygulayarak,
calsan ve uretimi artiran personele ek geliglaana imkanlari olgturulabilir; ya da
islerinde yukselme ve gefne firsatlari taninaralggicunin verimlilgi yikseltiimeye
calsilabilir. Bu tedbirlerin otesinde personelegde verme, onlarin gosy teklif ve
sahsiyetlerine saygl duyma gibisbe davramnglar gelstirildigi taktirde, verimlilgin
artirilaca yapilan argtirmalarca saptanstir. *°*

Verimlilik kavrami, sgucunin, ydnetiminin ve ¢ana kaullarinin kalitesine
de bghdir. Verimlilik artisi ile calsma ygami kalitesindeki iyilgmenin de birbirleri ile
dogru orantili olduklari kabul edilmektedir.

Verimlilik kazanclarinin katkilari oraninda gilalmasi durumunda, verimlilik
artsl, yasam standartlarinda goudan arty sglar. Gunimuzde verimligin, gergcek
ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemenin ve hayat standatsinin, tim dinyadaki

tek kayng! oldugunu sdylemek yardiolmayacaktir.

160 Mesut Odabg, Verimlilik Diye Diye- Soylesiler, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari, Ankara:
1997, s.15

161 ymer Dincey Stratejik Yonetim Ve isletme Politikasy, iz Yayincilik, Istanbul: 1991, s.53
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Calsanlar acgisindan verimlilik, gelir b&umui yoninden bluydk 06nem
tasimaktadir. Ucret aglarinin yalnizca ilgili yanlarin toplu pazarlik giclerinegha
olarak belirlenmesi, zaman zaman, enflasyonist ilbask yol acabilmektedir. Oysa
ucret gelirlerindeki gnmanin, fiyat endekslerindeki gtarin yansitilmasi yoluyla
Onlenmesinin yani sira; verimlilik afarina bgh ek diizenlemelerinin de yapilmasi,
hem gelir dgilimindaki bozulmayi, hem de enflasyonu artiriciiletk onleyici bir
unsur olarak ortaya cikar. Verimlilik amin Ucret ve gelirlerde aytianlamina
geldiginin herkesce anj@masi ve bunun givencelerinin glmmasi ile, cajanlar
bir yandan kalkinmadan pay ajmplacaklar, bir yandan da verimlilik grtia

katkida bulunma yéniinden ézendirioilacaklardirt®

Isletmelerde 6lcumii konusunda (izerinde en ¢ok durulan konuldsatan
verimlilikti. Bunun nedeni verimligin dnemini gerek makro gerekse mikro agidan
sglayabilmesi i¢cin  onun izlenmesi, sonuclarin g6zlenmesiniy Olcilmesini
gerektirmesindendir. Cunkd verimlilik dlguldia olciide stratejik bir dgerlendirme
Olcutu olacaktir. Bir iletmenin stratejilerinin  belirlenmes/ar olanlarin dgisen
kosullara gore yeniden yapilandiriimasi ve secimi orgut rsist@ ve stratejilerinin

analiz ile balar. *®*

Verimlilik dlcme ve izleme onun artiriimasi yolunda idimdir. isletme
performansini artrmada onemli bir aractir. Verimlilik¢i@ht bir kere yapilip
birakilacak bir § desil, surekli bir déngudirisletmede etkin bir verimlilik yonetimi
uygulamasi i¢in,sletmede girdi ve ¢ikti igkisi her zaman olculmelidir. Verimlgim
Olcima bir kisim sorulara kghk bulmak, rasyonel analizler yapip kararlar verebilme
icin yapilir. Isletmelerde verimlilik 6lciimii ayni zamanda “Biendi neredeyiz, daha ne
kadar iyi olabilirdik ve nerede olmaliyiz”. Sorularinglgdi bir karsilik bulabilmek ve

rekabet stratejilerini geliirmek icinde yapilir*®*

162Abdullah Dgan, imalatci Kamu Kurulu slarinda Verimlilik Kar silastiriimalari , Yayin no: 385,
Ankara: Milli Prodiktivite Yayinlari Merkezi, 1989, s.8

163 Hiseyin Ergin ve Orhan Elmaci , “ Maliyet ve yonetim Mséfzesinde yeni acilimlar II: Stratejik
alternatiflerin Analizi ve Uygun Stratejilerin secimindérafejik Yoénetim Muhasebesinin RoluDumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisj Say 5, (Haziran, 2001), s.195

164 A.C Hubert, “De&isen Verimlilik Kavrami Ve Eylem SonugclariVerimlilik Dergisi, Ozel Sayisi,
(1990), s,15.
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Verimlilik 6lcimi ve analizi bir yandan da verimgin anlagiimasi ve
gelistiriimesi icin temel olgturmakta; 6te yandan da verimlilik hedeflerine goreli olarak
basarim duzeyine ifkin bilgi veri beslenme icin Olcit ofturmaktadir. Battin bunlar,
verimlilik dlcimunin gerekligini ortaya koymakta; tum sektorlerde ve her sektdrde
yer alan gletmelerde bu amaglara wgiblnasi icin onun uygulanmasini 6nemli
kilmaktadr.*®°

Verimlilik oOlcimu, 06zellikle, dger isletmelere gore zayif noktalarin
gorinmesini ve iyi yonde gitmeyen faaliyetlerin belirlegimi sglayarak, verimlilik
gelistirme cabalarinin bunlar iizerinde odaklanmasiglasaasi acisindan énemlidif?

3.2. Isletmelerde Verimliligin Rolii ve Onemi

Isletmelerde verimlike, Uretim strecinde kullanilan ilk madde ve malzeme,
isglicu, arazi, bina, makine, donatim ve enerji gibi kaynaklare Olcide etken
kullanildigint  belirleyen bir gosterge olarak bakilmaktadir. Hiedinin tek baina
yada dger girdilerle artirihp ya da azaltiimasi tretim dizeyerizde etkili olmaktadir.
Bu nedenle, sgucunin yaninda ger girdilerin tretimle ikkilerini belirleyen kendi
verimlilik oranlarinin bilinmesi ve bunlarin gaik kosullar altinda gilimlerinin
izlenmesi, gerekginde bir yada bir kaginin nitelik ve nigahi degistirip digerleri
yerine konularak en iyi girdi bgani ile en yiksek Uretim dizeyine glanasina
olanak sglar. Ote yandan,sletmelerde kaynak kullanimi, 6zellikiggiicii ihtiyacinin
belirlenmesinde, uretim girdi kullanim kararlari alinmds: verimlilik oranlari temel
bir gosterge olmaktadir.isletme yonetimi acisindan, verimlilik oranlari bir deneti
araci olarak kullaniimaktadir. Bu amagla bir yandan Uretimecleri kontrol edilip
gelistirilirken; diger yandan verimlilik oranlarisletmeler arasi karastiriimalarda
Onemli bir gosterge olmaktadir. Maliyetlerin sdld olmasi verimlilgin  yuksek

165 Dogan, s.9.

166 Mehmet Tanyg “Verimlili g Artirmanin En Verimli Yolu Verimlilik Bilincini Olwturmaktir”,

Verimlilik Dergisi , Ozel Sayisi, (1990), s,12
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olmasina baidir. Rekabetci piyasalarda maliyet verimlilik sKileri,  diger
isletmelerle rekabet giictinu belirleyen bir gosterg&Hir.

Makro acidan verimliie bakildginda, Uulkelerin kiresel ekonomiye
entegrasyonunda, verimlilik agtnin hayati bir roli oldgu gorular. Cunkl
kuresellgmenin getirdgi Uretim ve rekabetteki buylime firsatlari ve artan rekab
Ulkelerin yerel ve ulusal pazarlarina donuk sanayilerindamiék ve rekabet glcu
artsini gerekli kilmaktadir. Ozellikle verimlilik, gaglinekte olan ulkelerde, yatirimlarin
artirilmasiyla daha fazla istihdam imkani yaratilmasmevcut istihdamin korunmasi,

keskin rekabet ortaminda 6nem kazanmaktatir.

Verimlilikteki degisimlerin, hizlh ekonomik kalkinma, daha ytkseksaan
standardi, 6demeler dengesi, enflasyonun denetimi vediattave kalitesi gibi pek ¢cok
ekonomik ve sosyal olayi buyik 6lcide etkifgdiabul edilmektedir. Bu dgsimler,
Ucret duzeylerini, maliyet fiyat #kisini, sermaye yatirimi ihtiyacini ve istihdami
etkiler. Verimlilik, ayni zamanda bir Ulkenin mallarirutuslar arasi pazarda rekabet
gucunu de belirler. Ayni mali Greten Ulkelere kiyasla, tilkenin emek verimliiinde
disme olursa, rekabet agisindan bir dengesizlikgado Uretim maliyetlerindeki
artgin aynen fiyatlara yansitilmasi durumunda, st@iler daha ucuza mal gayan
tedarikcilere yonelegnden, Ulke endustrilerinin  sgiarinda digme olacaktir.
Yuksek maliyetlerin fiyatlara yansitilmayip, endustrilekegsilanmasi durumunda ise
karlar1 digecektir. Bu nedenle dik verimlilik makro dizeyde, enflasyona, ddemeler
dengesinde aga, disiik kalkinmaya vessizlige yol acacaktir:®®

Calsanlar acgisindan verimlilik, gelir b&umui yoninden bluydk 0Onem
tasimaktadir. Ucret aglarinin yalnizca ilgili yanlarin toplu pazarlik giiclerinegha
olarak belirlenmesi, zaman zaman, enflasyonist baakyal acabilmektedir. Oysa
Ucret gelirlerindeki gsnmanin, fiyat endekslerindeki gtarin  yansitilmasi yoluyla

Onlenmesinin yani sira; verimlilik afarina bgh ek diizenlemelerinin de yapilmasi,

167 Melih Bas ve Ayhan Tatarisletmelerde Verimlilik 6lcme ve Deerlendirme Modelleri, Ankara,
MPM Yayinlari, 1991, s.80

1685, 581

169 Olcay Baykal,Verimlilik Yonetimi Uygulamali El Kitabi , Ankara: Milli Prodiktivite Yayinlari,
1998, 5,8
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hem gelir dgilimindaki bozulmayi, hem de enflasyonu artiriciiletk onleyici bir
unsur olarak ortaya cikar. Verimlilik amin Utcret ve gelirlerde agtianlamina
geldiginin herkesce anj@masi ve bunun guivencelerinin gmmasi ile, cajanlar
bir yandan kalkinmadan pay ajmplacaklar, bir yandan da verimlilik grtia

katkida bulunma yéniinden ézendirignoilacaklardir'”

3.3.  Verimlilik Turleri

Ister kguicii, ister sermaye, hammadde veriildioz konusu olsun, birinci
planda g6z o©Onunde bulundurulmasi gereken noggéicii, sermaye, hammadde,
enerji vb. faktorlerin malin binyesinde hangi oranga aldginin belirlenmesi
olmaktadir. Verimlilgin, pek c¢ok farkli amaca yonelik olarak uygulanabk#tec

turleri mevcuttur.

3.3.1. Kismi ve Toplam Verimlilik

Kismi verimlilik, elde edilen ¢iktinin belirli bir girge orani seklinde
tanimlanirken toplam verimlilik orani net c¢iktinin ekmve sermaye ile ilgili

girdiler toplamina orani olarak tanimlanmaktatfit.

Verimlilik, tretime katilan temel girdilerdens(jicii ve sermaye) veya ara
girdilerden (hammadde, yari mamul, enerji vb.) heribini tek tek 6lgulebilir. Bunun
icin toplam Uretim, Uretimsiemine katilmg olan her bir girdiye ayri ayri bélinecektir.

Bu sekilde 6lgtlen verimlilik oranina “Kismi Verimlilik”’ad1 verilmektedir. Orngn;

170 Dogan, s,9

1 orhan Kurulizim,Verimlili gi Artirmada is Etidii Teori ve Uygulamalari, istanbul: iTU

Matbaasl, 1992, s,8
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Isguicti Verimliligi: Toplam Uretim /isguicii
Sermaye Verimlilki: Toplam Uretim / Sermaye
Hammadde Verimliii: Toplam Uretim / Hammadde

Bugin en yaygin kullanilan verimlilik  go6stergeleri,  kismi rindilik
gostergeleridir. Kismi gostergelerin sakincali yongletmenin toplam gorintisuni

yeterince gostermemesidir?

Toplam verimlilik veya toplam faktér verimigi adi verilen verimlilik
kavrami ise, toplam uretimin tek tek girdilere ndiamasi yerine, Uretime katilan
girdilerin toplamina oranlanmasi ile elde edilmekte@zetlesu sekilde ifade
edilebilir;

Toplam Verimlilik = (Toplam Uretim) /igguicii + Sermaye+Hammadde)

Uretim faktorlerinden hicbiri tek ana verimlilikteki degismeleri tumiiyle
aciklayamadyindan, bdylesi bir o6lgt, bir firmanin performanginiideal bir 6lcu
olarak kabul edilebilir. Bununla birlikte, toplam wslilik 6lculerini hesaplamak
zordur; cunkd tum dretim faktorlerinin ortak bir Olgli birimi adta toplanmasini

gerekmektedir"

3.3.2. Fiziki ve Parasal Verimlilik

Verimlilik cesitlerinin siniflandirmasinda yapilabilecek ska bir ayrim,
verimlilik oraninin pay ve paydasinda yer alargigleenlerin homojenlik derecesine
gore yapilan fiziki ve parasal verimlilik ayrimidirg& hem girdi hem ¢ikti homojen
fiziki birimlerden olwuyorsa, bunlarin ortalamasi sonucu elde edilen veindié

girdinin fiziki verimlili gini verecektir. Orngin;

Verimlilik = Cikti (kg) / Girdi (saat)

172 Zuhal Akal, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yoénetimi ve Verimlilik Olciim Siireci,
Ankara: MPM Yayinlari, 1994, s,26,

3 Gerald Rivest, “Verimlilgin Olgiilmesi ve Verimlilik Araci Olarak Kullanilmasi”. Verimlilik
Egitim Semineri, Ankara,1991, s,81
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Hemen belirtmek gerekir ki; fiziki verimlilik orani ekaba ve basit oran
olmakla birlikte kapsami, anlami ve yorumu en garasiz olan verimlilik tanimidir.
Ancak verimlilik oraninin kullanim amacina gore, cikti vedgtoplamini her zaman

tek bir fiziki birim ile dlgebilme olan& olmayabilir.

Girdi ve c¢ikti birimlerinin  homojenlik nitefiinin azaldgl durumlarda,
heterojen birimlerin bir araya toplanmasi igin fizik bilem kullanma olasifi
kalmayacaktir. Bu durumda toplanynin dezer birimleri ile yapiimasi gerekir. @er
birimleri parasal ifadelerdir ve girdi ile ¢ikti topléamina giren birimlerin fiyatlarindan
olusmaktadir.

Verimlilik = Cikti (TL) / Girdi (TL)

Bu sekilde parasal ifadelerle verimlilik o6lcimleri yagken fiyat
desisimlerinin dikkate alinmasi gerekmektedif’

3.3.3. Ortalama ve Marjinal Verimlilik

Belli bir donem igin verimlilik orani o donemin toplam gghin, girdinin
donem icinde kullanilan toplamina oranlanmasiyla elde ednekiledir. Buna
“ortalama verimlilik” denir. Verimlilik orani, doénentinde ciktida gorulen astn,
yine ayni donem icinde girdide gorulen gatioranlanmasi ile elde edilebilmektedir.
Buna da “marjinal verimlilik” denir. Goruldiu gibi verimlilik dlgimu toplamlar
acisindan vyapilirsa ortalama; gdgneler acisindan yapilirsa marjinal verimlilik
oranlarina ulglmaktadir. Uygulamada kullanilan genellikle ortalama imélik
oranidir. Marjinal verimlilik ise daha ¢ok soyut bir kavraiarag olarak ekonomi

biliminde 6nemli yer tutan kuramsal modellerde gletaktadir”

174MPM Sanayi isletmelerinde Verimlilik Olgiim ve Analizi Seminer Natlari, 1986: s, 10
175MPM Sanayi isletmelerinde Verimlilik Olgiim ve Analizi Seminer Natlari, 1986: s, 16
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3.4.  Verimlili gin Olgtimu

Olcme, toplumun ve ekonomik sistemin her kesiminde @ldgibi isletmeler
icin de son derece 6nemlidir. Buyuk, kuguk, 6zel, kamu, kachmisun ya da olmasin
her kletmede veriler toplanirglenir, bilgi olarak kullanilir ve 6lcim yapiliisletmeler,
islerin ne kadar iyi yapilgni, beklenen sonuclara ne diizeydssildagini tespit etmek
icin Olcum yaparlar. Dolayisiylsletmeler Olciim ile gerceldarilen islerin amaclara
katki duzeyini belirlemek, bylerin 6rgtt performansina olan etkisini ortaya ¢ikarmak,
hedef ve stratejilere uygunluk durumunu gozden gecirmek, témairden sapma olup
olmadgini ve dg@ru yonde ilerleme kaydedilip edilmeghi tespit etmek amaciyla
performans élciimleri yaparlar ve kararlarinda bu olctaele yararlanirlar’

Isletmelerde 6lcumii konusunda (izerinde en ¢ok durulan konuldsatan
verimlilikti. Bunun nedeni verimligin dnemini gerek makro gerekse mikro agidan
sazlayabilmesi igcin onun izlenmesi, sonuglarin olgilmegarektirmektedir. Cunku
verimliligini  o6lguldigti  Olgude stratejik bir dgerlendirme Olguti olacaktir. Bir
isletmenin stratejilerinin belirlenmesi, var olanlaringgen kaullara gore yeniden

yapilandiriimasi ve secimi 6rgiit sisteminin ve stilet@jin analizi ile balar. '’

Verimliligin dlgtlmesinde gudulen amaclarsigledir. Stphesiz bu kadar geni
bir amacg setini karlayabilecek tek bir verimlilik endeksi diintilemez. Dolayisiyla
farkl amaclara gore gli verimlilik endeksi diginidlemez. Dolayisiyla farkl amaclara
gore caitli verimlilik kavram ve Olguleri s6z konusu olacaktDiger taraftan, sermaye

girdisi de, eldeki verilere [gh olarak farklisekillerde olgulebilir.

Ayni durum ciktinin Olgilmesinde de s6z konusudur. Cok kere ekoi®
ilgili verimlilik ¢alismalarinda devlet sektorinin ¢ikti ve girdilerini elde etme giiclu
nedeniyle hesaplarin sadece 6zle sektdriu kapsgahilmektedir.

Verimlilik 6lgme nedenlersu sekilde 6zetlenebilir;

176 Zuhal Akal, isletmelerde Performans &lciimii ve DenetimiAnkara: MPM Yayin No: 473, ,2002,
S.65

ot Ergin ve Elmaci, s,195.
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» Bir sirketin harekete gecmeden ©nce bulgnduyeri tam olarak

bilmesi son derece 6nemlidir.

> Olcum bir kurul icindeki daha zayifslemlerin belirlenebilmesini
sglamaktadir.

> Olcme, yeni ekipman alimi ve goérevlendirme gibi 6nekolhulardaki
karar alma surecinde ydneticilere yol gostermektedir.

> Olcme ayni zamanda yonetimin mevcslerleri genjletmenin ne
derece istenir oldiu konusunda rasyonel bir glendirme
yapmasina yardimci olmaktadir.

> Olcme, amag belirleme ve performansgeiéendirmede bir temel
sglamaktadir.

olusturabilmektedir.

> Olcme sureci, slemlerin her yoninin k&n sona godzden
gecirilmesini  ve kavranmasini gerekli kgdchdan, ydnetimin,

kurulusun biitiin parcalarini tanimasina yardimci olmaktadir.

3.4.1. Girdilerin Olgulmesi

Endustri ya da ekonomide emek miktari fizik olarak toplamige saatleri ya
da toplam cag¢an adam sayisi ile dlcilebilir. Ancak dnemli olan nokeaimlilik

amaclarina en uygun efektif emek faktorini tespit etmektir.

Emek girdisinin 6lgtilmesinde bazi gugcliklerle ¢dasiimaktadir. Bunlardan
ilki dolayli ve dolaysizsgiictudir. Uretim ile grasan kglicti dolayli ve dolaysiz olmak
Uzere ikiye ayrilir. Dolaysizgucu, tUretimle dgrudan ilgkili; imalat montaj ve bitirme

islerinde alet, makine veya elle galn sgucuni kapsar. Dolaylsgtict ise, bakim,

178Rivest, s,86.
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onarim, alim-datim, hammadde tamasi, temizlik, gézetim ve denetim gilderde
calsan sgucudar.

Emek girdisinin verimlilgini etkileyen unsurlargdyle siralayabiliriz*"®

> Isguciinun fiziksel ve diiinsel kapasitesi, nitelikleri, beklentileri ve

guduleri,

> Orgut yapisi, liderlik bicimi, cajma kaullari ( Calsma saatleri dahil
degil )

> Uretilen mal veya hizmetlerin kompozisyonuske bir deyjle yapilan
isin yapisal ozellikleri.

Verimlilik Olcimunde kullanilacak girdilerden en o6nemilileemek ve
sermayedir. Emek, maddi olarak Olgulmelidir. Fiilealsilan saatlerin, ciktilarin
dretimiyle yakindan ilgili olmasi bakimindan, emek girdgsn en iyi dlcim oldgu
distnulebilir.

Isletmelerde girdi ve c¢ikti unsurlarinin sit8li gi sonucu birgok farkh
toplam ve kismi verimlilik oranlari hesaplanabilmektedjtkti ve girdi unsuru olarak
farkh farkl faktorlerin secilmesi, sietmeye kagilastirmali analiz yoluyla verimlilik
Olcimine esneklik kazandirmakta, sorun alanlarinin ri&enesine yardimci

olmaktadir8°

179 Rivest, s,95.

180Gulnur Sonmez, “Verimlilik Olgiimiinde &di Cikti ve Girdi Unsurlarinin Segilerek kullaniimasi”,
Verimlilik Dergisi , (Ocak 2003), s, 25.
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Parasal ve fiziksel girdiler toplami olan sermaye igingn 6lgtlmesi, dier
girdilerle kaslilastirildiginda oOlcimi en zor olanidir. Parasal sermaye, Uretimin
gerceklgtirilebilmesi icin ¢aitli kaynaklardan sglanan kisa veya uzun sureli fonlardir.
Fiziki sermaye, arazi, bina, makine, alet gibi sermag#larindan olgur.

Genelde sermaye girdileri Gretim sirecinin ikaaasinda 6lgulebilir. Birinci
asamada sermaye girdileri farkh mal ve hizmetler icin l&ailabilecek olan likit
fonlardan olgur. ikinci asamasinda ise sermaye girdileri, temelde binalar, makine ve
alet olmak iizere sermaye mallari olarak ele alinahitie. bu diizeyde fiziksel 6lctimler
gerekli olabilir.

3.4.2. Ciktilarin Olgulmesi

Uretim ya da cikti en genel anlamiyla, kit kaynaklar! iriséigaclarini tatmin
eden mal ve hizmetleekline donigtirmek amaciyla yapilan faaliyetin ya da kagrka
faaliyetlerin bir sonucudur. Beekilde tanimladiimiz ¢ikti, verimlilik agisindan fizik
Unitelerle ifade edilebilmelidir. Ancak ¢iktinin fizik ol&&lcimi homojen mallar

dretildigi zaman mimkin olmaktadir.

Verimlilik, ekonomideki ¢cok sayida dinamik faktoriin hem sandem de
nedenidir. Bgka bir deysle, verimlilik ekonomideki bir cok dasmeden etkilenen ama
ayni zamanda bu @smelerin kayngi da olabilen “sentez” bir gigskendir.

Verimlilik maddi bir isle ilgili oldugundan, c¢iktilarin tretilen triin sayisi gibi
maddi terimlerle ifade edilmesi gerekmektedir. Gerc&klar, belli bir dénem icinde
gercekten satilan mal ve hizmetlerden ve bunlaganilifiyat desisikliklerinden
bagimsiz olarak, Uretilen tim trtnleri ve gercakilden hizmetleri icermektedir. Bir
isletme icin ortak cikti 6lciitleunlar olabilir;*®*

» Cari deggerlerle satlar,
» Sabit dgerlerle satlar,

> Fiziksel urdn,

181Akal, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yénetimi ve Veriml ilik Olciim Siireci, s,32.
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» Hizmet verilen miteri sayisi,
» Agirliklandirilmis triin miktart,

» Katma dger.

Uretimin parasal olarak olctlmesi icin fiziki 6lcimirapilamaz olmasi
gerekmektedir. Farkl endustriyel yapiya sahip oidetmelerde ya da makro analizler
icinde genel dretimin ancak parasal birimlerle ifade ediedsi durumlarinda cikti
parasal olarak 6lciilmektedif?

Belli bir devrede yaratilan ciktiyr parasal olarak olgcme&rimlilik amaci
bakimindan hangi fiyatlaringalik olarak kullanilac@ sorusunu ortaya ¢ikarmaktadir.
183 verimlilik acisindan ciktyi, faktér maliyetleri ile gerlendirmek amaca daha uygun
dismektedir. Bunun nedeni piyasa fiyatlarinin, malin gemederi dsindaki unsurlari
da dlcmekle olgur. Gergekten piyasa fiyatlari faktor maliyetlerindennsaye tiketimi

art1 vasitali vergiler eksi devlet yardimlari kadakHalnr.

Ekonomi ya da tarim, imalat gibi ekonominin gehir sektériinde c¢ikti, brut
ve net olarak olculebilir. Verimlilik agisindan faktor ingatleri piyasa fiyatlarina oranla
daha uygun oldgundan, ekonominin verimlgini 6lgmek istendiinde yaratilan milli
gelirin, geng bir sektdrde verimlilik hesaplari yapigandan da faktor fiyatlari ile safi
hasilanin ¢ikti kalemi olarak kullanilmasi uygun olacakiiger taraftan tgebbis ya da
endustri agisindan brit ve net c¢ikti, ara mallari ildéidigHer iki kavram, eldeki veri
miktarina bgli olarak toplam ya da kismi verimiifin Olgciminde kullanilabilir.
Boylece ekonominin ve endustrinin verimlilik olcileri arada tutarliik sglanms

olacaktir.*®

182MPM Endiistri Subesi Endiistride Prodiiktivite Olgme Metotlari, , Ankara 1969 N33.
183 \iPM Endustrisubesi, s,57.
184Akal, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yénetimi ve Veriml ilik Olciim Siireci, s,40.
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3.5.  Verimlilik Olcimiinde Kullanilan Yakla simlari

Tek bir girdi dizeyinde,sietmenin belirli bir b6liminde trin dizeyinde,
isletme diizeyinde, bdlgesel diizeydekalu ya da sektoér dizeyinde ve ulusak ekonomi
duzeyinde yapilmaktadi¥/erimlilik, uluslarin kalkinma anahtari olarak kabul el
icin Olcilmesine dair yurutulen tagmnalar da kalkinma Utzerine yapilan yorumlarin,
uretilen modellerin karmakligini tasimaktadir'®® Bununla birlikte jletmeler acisindan
verimlilik dlciimine bak@iimizda sletmelerin faaliyetlerinin 6zind, girdileri pazarda
satilabileceksekilde istenen ciktiya ya da hizmete dgititmek olgturur. Bu sirecte
isletme yoneticilerinin en 6nemli gorevleri verimgin artiriimasi ve Kkalitenin

kontroltiniin sglanmasidir.
Verimlilik analizinde bazi basit ve pratik yaklenlar sunlardir.*®°
> Iscilerin verimliligini 6lcme,
» Birim emek ihtiyaclarinin planlanmasi ve analizi icigigh sistemleri,

» Emek kayngi kullaniminin yapisina yonelik emek veringihi élgme

sistemleri,

> Isletme diizeyinde katma gler verimliligi,

Isletmelerde verimlilik 6lciimii ve analizi konusundaiteyaklasimlar vardir.
Bu durum gletmeyle farkli gruptan insanlaringkili olmasi ve bu gruplarin her birinin

farkli amaclari olmasindan kaynaklanir.

185 Erdgzan Aklin, “Tirkiye Ekonomisinde Verimliin Onemi”, Verimlilik Dergisi , Ozel Sayi, (1990),
s,103.

186Akal, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yénetimi ve Veriml ilik Olciim Siireci, s,65.
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3.5.1. Kurosawa’ nin Yapisal Yaklgmi

Kurosawa'ya goresletmelerde verimlilik dlcimu, gecsin analizi ve yeni
etkinliklerin planlanmasina yardim eder; ayrigavsel etkinliklerin izlenmesi icin bilgi
sisteminin kurulmasi kullanilabilir. Bu nedenle verimlilik @fg sistemlerinin kara alma

hiyerasisine ¢ok uygun olarak kurulmasi buyuk onegirta

Bir isletmenin verimlilgi ( Pw ) agagidaki gibi tanimlanir:

Pw = Cikti /Isci caba girdisi

diger ilgili degiskenlerle de anlaml bir bicimde kullanilabilir.

3.5.2. Lawlor’ un Yapisal Yaklaimi

Alan Lawlor, verimliligi 6rgatlerin bg amaci, yani hedefler, etkenlik, etkililik,
karsilastirilabilirlik ve gelisme eilimini, ne o6lcide verimli ve etkili bigcimde
gerceklgtirdiklerinin kapsaml 6l¢tsi olarak giinmektedir. Hedefler toplam fonlarin
orgutun talebini kanlayacak dizeyde olmasi ve orgutin temel hedefleringmala
derecesinin olgulmesi durumunda gerce&lelir. Bu fona toplam kazanclar ( TE )denir.

TE = Satylar —ilk madde ve malzeme =S - M

TE, hizmet satin alinmasini, Ucret ve gi@anin 6denmesini, sabit yatirim
yapilmasini, kar ve vergilerin 6denmesinglsa. Etkenlik var olan girdiden, gercekten
ihtiya¢ duyulan ciktinin gdanma derecesini ve var olan kapasitenin kullaniima
durumunu gosterir. Etkenlik 6lcimu ¢iktinin girdiyleskisini ve toplam kapasiteye
kiyasla, kaynaklarin kullanim derecesini agiklar.
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Verimlilik artigt, artan etkililik ve var olan kaynaklarin daha iyi kulleanin bir

bilesimidir. Dort temel oranla gésterilebilirlet®”
» Cari ¢iktinin, cari girdiye orani,
» Daha yuksek ciktinin, cari gergek girdiye orani,
» Carigercek ciktinin, daha gik girdiye orani,

> Yuksek etkililik diizeyi; azami ¢iktinin asgari girdiye orani.

3.5.3. Gold’ un Yapisal Yaklami

Gold’ un dlgusu yatirimin geri oranidir ve kaa be performans faktortine

baglar.'®®

> Urun fiyatlari,

» Birim maliyetleri,

» Tesislerin kullanim orani,
» Tesis ve donanim verimidi

» Sermaye kaynaklarinin sabit vegdgken sermaye arasindagdami

187Akal, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yénetimi ve Veriml ilik Olciim Sureci s,69.
188AkaI, isletmelerde Verimlilik Akimlarinin Yénetimi ve Veriml ilik Olciim Siireci, s,70.
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3.6.  Orgit Kultirii Ve Verimlilik  iliskisi

Orgut kultira; kurallar, politikalar, adet ve gelenekler gésimi yapi ve kiler
arasi ilgkilerde aciklk, guven, kabul géorme ve grup sireclerine katginabir takim
deser ve tutumlardan meydana gelmektedir. Orgit kiltird, degideki gicleri
birbirine balayan, tanimlayan ve guclendirmeye yardim eden ve pwasydaki
rolleri tutan, &agilara d@ru uzannmy, yaygin bir manyetik alan gibi gknin,
grubun ve biitiin olarak &rgiitiin veringitie etki edebilmektedit®®

Orgitler baarili olmak icin personeli (zerinde bir takim mosiyan
yontemleri kullanmaktadirlar. Ancak, bir c¢ok o6rgutjusturulacak bir o6rgut
kalturandn insanlarin verimlgini artirac&ini hesaba katmamaktadir. Gergekte ise,
Orgut kalturd personel camnalarini kgatan, yodnlendiren, anlamh hale getirip daha
verimli sonuclar elde edilmesini @ayan 6zellikler taimaktadir. Ozellikle gedimis
bati Ulkelerinde bircok sketme ve 0Orgit bu olanaklardan yararlanmaktadir. Bu
yararlarina kaulk, eger orgutun kaltard ile personelin daai kriterleri catirsa
istenen sonu¢ alinmayabilir. Ayni zamanda kultar, ¢oki bir sekilde dgisen
cevre kaullarina da uyumlu olmalidir. Aksi halde personelalisghasinin anlami
olmayacg! gibi, baarisi da gercekieneyebilir. Yine cakanlarin arzu ve istekleri
dogrultusu dginda olgturulmaya cakilan bir kdltir de personeli verimli hale
getirmeyebilir %°

Verimlilik degismeleri ekonomideki ¢ok sayida dinamik faktorin (teknolojik
gelisme, fiziksel ve bgeri sermaye birikimi, gisimcilik, kurumsal dizenlemeler, vb.)
hem sonucu hem de nedenidir. sBa bir deysle, verimlilik ekonomideki bir ¢ok
desismeden etkilenen; ama ayni zamanda bgisdeelerin kayngl da olabilen sentez
bir degiskendir. Bu 0zelli, genel sayilabilecek tanimlaringghda verimlilige iliskin

ortak tanim ve analiz getirmenin giicliligini oluturur.*®*

189Mus;tafa Giimi, Yonetimde Baarn icin Altin Kurallar , Alfa Basim Yayin Dgitim, istanbul: 1995,
s.254

190Yahya Fidan, “Orgit Kiltirinin Verimlilik Agina Etkisi”, Verimlilik Dergisi , Cilt:2, 1996, s.18
191Ahmet Haim Kose,Blyiime ve Verimlilik, MPM Yayinlari, Ankara, 1992, s.3
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Verimlilik genel olarak isletme ic¢i bir dizen ve uyumunnsou olarak
gorulmektedir. Bir isletmenin tumgéleri arasinda her yontyle ahenk varsa, higbir
factor atil Gretim guclu kalmayacak ve her tretim faktorurenmi en ytksek dizeyini
bulacaktir. Verimlilik giict olarak nitelendirilen bu olayusal ekonomilerin kalkinma
ve gelgme potansiyelleri bakimindan, dinya ekonomisi ve isletnagesindan buyuk
Onem taimaktadir; NUfus artisi, tabi kaynaklarin giderek azalmasaclik nedeniyle
dinya ekonomisini; Uretim miktarinin belirlenmesini, uluskasar karsilgtirmalar
yoniyle ulusal ekonomileri; karhlik ve basari deredelebelirleme acisindan da
isletmeleri ilgilendiren verimlilik isletme yodnetinigin gercekten énemli bir amagtir?

Isletmelerde verimliffin arttirilmasi  konusunda isletme yonetiminin
sorumlul@gu ve etkisi dnemlidir. Bir firmanin ilerlemesinde yometuygulamalarinin
hayati bir rol oynady aciktir. En iyi bicimde yegtirilmis is gucii ve en modern
ekipman, butin bu kaynaklari rasyonel ve etkin bicimde kadlak dinamik ve
yenilik¢i bir yonetim olmadikca sonug vermez. Biligidgibi Gretim faktorlerini tedarik
ederek en yuksek kalite ve miktarda uretimglagacaksekilde planlamak, koordine
etmek, denetlemek ve yonetmek isletme yéneticileriniretgyarevierindendir:®®

Takim calgmasina dayali bir 6rgut kdlttrid yaratma ve bilgi pgiyha
personelin guclendirilgg bir isletme  olgturmanin  temel tadir.  CUnku
guglendirilmg calsanlar ¢cok nadir olarak pamsiz cakmaktadirlar. Takim bir fikir
birligine varmak icin ¢agmaktir. Kendilerini guclendirilngi kabul edensietmelerde
calsanlarin, takim ruhu ve takim gahasina inandiklari bir 6rgut kaltara ve iklimi
gOzlenmektedir. Cajanlara gletme ve vyaptiklari sin isletmeyi nasil etkilegi
hakkinda bilgi verilmelidir. Isletmenin en o6nemli kari o6lciisi, cajanlarin
yaptiklari §i ne kadar anlamh bulduklari yada bulmadiklarid€alsanlar,
isletmeyi ve §i anlamaya bdadiklarinda, bireysel ve takim amaglarinin birlikte

192 Omer Dinger Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 5. Baski,istanbul:, Beta Yayinlari, 1998,

s.19

193 Muharrem Afar, “ Turkiye’ de Kamuiktisadi Tgebbuslerinde Ozeljrme ve Verimlilik iliskisi”
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisis,30.

80



gerceklatirildigini ve kletme amaclarina nasil katkida bulunduklarini gorecgekl
islerini daha anlamh bulduklar icig tatmini ve verimlilik de artacaktit®*

Hi¢c sUphesiz verimlilgi etkileyen, teknolojiden, finansmana, Uretimden
pazarlamaya, kadar pek cok esas faktor bulunmasgmeraisletmeler agisindan bu
gun temel verimlilik unsuru emek verimfidir. Emek verimlilgi yliksek olan bir
tilkede rekabet daha kolay yapilmakta, pazar sansi dahaofam#tadir.isletmede en
Ust yonetici kadrosundan en alt gah kadrolarina kadar tum ggnlarin verimlilik

konusunda ayri dnemleri vardit®

Isletme yoneticileri isletme icindeki tim kaynaklarin ietksekilde
kullanilmasindan sorumludurlar. Yoneticilerin yonetim fogksiarini etkili sekilde
yerine getirmeleri isletme verimidini olumlu yonde etkileyecektir. Caanlar
acisindan konuya bakifgilnda zaman ise verimin arttirilmasindaveren yada
yoneticilerin roli buydktur. syeri ile ilgili dizenlemelerde c¢ahlnlarin istek ve
beklentilerinin dikkate alinmasi, personelin ilgilemoirkonularda, onlarinda yénetime
katilmasinin sdanmasi, personelin kendine gge verildgine, o isin dnemli oldgu
kanisina varmasina dolaysiyla motivasyon ve verggniili yikselmesine neden

olacaktir 1%

Isletme yoneticilerinin, calanlara karsi sergilemi olduklari tutum ve
politikalar verimlilik bilincinin ve verimli cama algkanlklarinin o isletmede yegp
yerlesemeyecginin temel belirleyicisidir. Sayet bir isletme de yonetim, ggnlarin
bilgi ve becerilerini hem arttirici hem de onlari isleryansitici bir politika izliyorsa,
onlara dger verdgini her firsatta gosteriyorsa, verimlilik artisindangdn maddi ve
manevi kazanimi, onlarla paytaasini biliyorsa, o isletmede verimli gahak herkesce

istenen ve arzulanan bir durum olacak demektir.

194Selen Dgan,Personel Giiglendirme fstanbul: Sistem Yayincilik, 2002, s.38

195 Firdevs Feyza UnalQzellestirmenin Kamu lktisadi Tesebbislerinde Verimlilik
Uzerine Etkisi, Ankara: Nobel Yayinlari, 2000, s.109

196 Ajj Acar, Kamu Personelinin Ucret Seviyesi ve Verimlige Etkisi, Konya: Dgus
Yayinlari, 2002, s.66

197 Adem Wsur, Isletmelerde Verimlilik , Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.162
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Orgut kultara siurekli dgisen ve gekien bir cevrede yasayan isletmeler igin
giderek daha onemli hale gelmektedisletmelerin hayatta kalmalari, bilyiime ve
gelismeleri icin hizla dgisen i¢ ve dy cevre kagullarina uyum sglamalari zorunludur.
Bu zorunlulgun gerceklgebilmesi iginse isletmede ortak bir takingdderin varlgi ve

isletmenin bu dgerler cercevesinde ¢gnasi gerekmektedit?®

Orgut kdlturti, cakanlarin  belirli  standartlari, normlari ve geleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenegarpga ulamalari konusunda daha
kararll ve tutarh olmalarina, yoneticileri ile dahauuay icinde ¢cakmalarina yardimci
olur. Orgut kiltirli is yapma yontem ve siireclerine standggulamalar getirerek
orgutsel verimlilgi arttirir Kisinin ve orgatin kalttrt, deerleri arasindaki uyum;

yiksek is verimi, daha fazla mtéri tatmini ve daha fazla firma {grisi getirir **°

198Unutkan, s.57
199Eren, s.168
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3.7. Liderlik Uygulamalan Ve Verimlilik iliskisi

Lider denilince bir ¢ok insanin hafizasinda binlerddasiyi pesinden
surukleyen, etkileyici, ikna edebilen devlethkani, babakan, parti h&ani gibi
siyasi liderler geliyordu. Yine de lider denilince, aklima gibi kkileri getirenlerin
sayisi azimsanamayacak kadar ¢coktur. Her ne kadar byitgrikigorevlerini baarih
sekilde yapabilmeleri liderlik yeteneklerine @aolsa dasunu da bilmemiz gerekir ki,
calstigimiz her alanda, yagimiz her g¢te liderlik ayni 6nemi tamaktadir.
Calstigimiz - kurumda, bulundiumuz ortamda sorun j@nmiyorsa Orngn
gerceklgtirecezimiz toplanti organizasyonu mikemmel sonuclaniyor, ev tiagjea
hicbir problem ysanmiyorsa bunun temel nedeni oradaki liderirgabaindandir.
Cunkl akla gelebilecek her ortamda dinamik bir lidere ihtiaglir. Ve bu hepimizin
icinde var olan bazen bastirigni bazen ortaya ¢ikmagyada ortaya c¢ikmasi igin
ortam yaratilamamngiduygu ve dilncelerdir. Dolayisiyla liderlerin amaci insanlarin
kapasitelerini ortaya c¢ikarmalarina yardimci olmak, gdeicin vizyon olgturmak,
onlari cesaretlendirmek onlara rehberlik etmeksabh iliskiler kurmak ve bu ikileri
koruyup geltirmektir.?%°

Lider; gorevlerini planlama, yoneltme, uygulatma, tkoincalsmalarini
yerine getirmek icin 6rgut verimlgine iliskin dogru bilgiyi surekli olarak ve
zamaninda almak zorundadir. Olgiim ve denetim sistemlagtiydin bu gereksinimini
saliklh olarak kagiladiklarinda liderin grup ve orgut verimfli Gzerindeki etkilerinin

deserlendirilmesi mimkutn olacaktir.

Genel olarak liderlik, bir hedef goultusunda organize olngir grubu etkileme
sureci olarak tanimlanabilir. Burada, sosyal etki, grupiyederi, hedef gibi kavramlar
One cikmaktadir. Bu slrecin gpada bulunan ki ise, liderdir. Yonetici ve lider ayni
kisi olabilirler, kisilerde ydneticilik 6zellikleriyle liderlik 6zellikleri bir arada
bulunabilirken, bir lider yonetici olmayabilir de. Ayigekilde her ydneticinin lider
oldugundan da s0z edilemez. Bunagmeen yoneticilik ve liderlik birbirlerine

ustunlikleri olan kavramlar @@, kendilerine has fonksiyonlari olan iki farkli

200 Selimaglu, s.22
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kavramdirlar. Gittikgce karmalasan glinumuiz si dinyasinda her iki fonksiyon da
vazgecilmez birer zorunluluktuf®*

Is gorenlerin, istenen performansasat@da cok énemli olan bir takim olumlu
tutum ve davraglari gostermeleri icgin, liderlerin insana odajda, uzun vadeli
distnen, dgisime ayak uydurabilen, yaratici, objektifsdaen, takim ruhuna sahip,
iletisime acik olma gibi 6zelliklerinisigorenlere yansitabilme ve aktarma yeteneklerine
sahip olmalari gerekif®

Liderlik calismalarinin 6nemli amaclarindan biri gatia grubundaki bireylerin
yaptiklari klerde daha etkin, verimli ve vyaratici olabilmeleri nigiolanaklarin
argstirllmasidir. Dolayisiyla ¢aima grubundaki bireyler mutlu, heyecanl, hareketli,
basarili olmalari gerekir. Boylelikle kurumlarini rekabeirtamina hazirlayarak
sorumluluk alabilen kilerden olgan ekip yaratici ¢aimalar sergileyebilir. Gegrtie
liderlik anlaysl daha c¢ok siyaset gundeminde gec@ihie korumgken artik,

isletmecilik giindeminde daha fazla gecer ojtou *°®

Etkin lider ile beklenen sonugclari alan 6rgit arasindandnbir bain oldusu
liderlik yaklasimlarinin temel bulgusudur. Liderin 6rgut Uzerindeki yapiskise is
goren verimlilgini olumlu yonde etkileyerek orgutseldaauyi arttiracaktir.

Etkin liderligin is géren performansi tizerinde yaratolumlu sonuglar?®
> Is gorenlerin ek beceri ve yetenekler kazanmasi,
> Kaliteye ve Uretkengie daha ¢cok 6zen gdsterilmesi,
» Devamsizliktan kagiimasi,

> Orgutiin yararlarinin daha iyi gozetilmesi,

201YaI(;ln, s.25

202 £ ooy Nalbant, Tuncer Ozdil, Zumrit Ecevit, “Liderlik Nikééri Ve Is Géren Performansi Uzerine
Etkilerii”, 21.YY. da Liderlik Sempozyumy, istanbul, 1997, s.21

203YaI(;ln, s.30
204Nalbant, Ozdil ve Ecevit, s.22
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> Gelismelere uyum yete@nin kazandirilmasi,

» Yaratici Onerilerin gedtirilmesine katkida bulunulmasi,

> lletisim kolayliklarinin sglanmasi,

> Orgt kiltiri olgturulmasi ve yayginkiriimasi,

> Is gorenlerin kayip zamanlarinin azaltilmasi,

> Ise ve orgitte olan gl gin artmasi, gibi noktalarda toplanabilir.

YoOnetici tarafindan secilen liderlik tarzi veya ydmieo ksinin lider olarak
etkinligine yon verir. Uygun bir liderlik tarzinin se¢imi ve uygugsal motivasyon,
hem bireysel hem de Orgutsel amaclarin gerggilmesine yol acgar. Eer uygun
olmayan liderlik davragl ve motivasyon teknikleri kullanilirsa, 6rgutsel amaclar
gerceklgtirilemez. Calanlar mutsuz, guven ve tatmin duygusundan yoksgiteri
haline gelebilirler®®

205 Neslihan Okakin, Pinar Tinaz, “Orta Kademe Y®oneticilerderlik Tarzlarina Yonelik Bir Cayma:
BankalardaSube Miidirlerinin Liderlik Tarzlaty 21.YY. da Liderlik Sempozyumu, Istanbul, 1997, s,2.
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4. BIR CAGRI MERKEZ iNDE ORGUT KULTURU VE L iDERLIK
ANLAYI SININ VER IML ILIGE OLAN ETK iSi UZERINE ARASTIMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, Orgutlerin etkipinde ve verimlilginde 6nemli payi
oldugu belirtilen 6rgitsel kultarin ve liderlik anlaynin, buyudk olgekli dletmelerde
yoneten ve yonetilenler agisindan ne anlama geidortaya koyabilmek ve &rgutsel
kultdran ve liderlgin belirtildigi gibi, blyuk oOlcekli gletmelerde gergekten verim§li
etkileyip etkilemediini ortaya koymaktir.

Ekonomik orgutlerin temel amaci daha fazla uretmek U(rettiklerini
satabilmek oraninda kar elde edebilmektir. Gunumizde kiguk ve aicekli
isletmelerin, toplam sletmeler icinde 6nemli bir yere sahip olmasi ddara
rekabette Uretim acisindan onlarin yerini daha damb bir yere koymaktadir.
Gerek ara mali Uretmelerinden kaynaklanan avantajlarekger nitelikli personel
yetistirme Ozellikleri nedeniyle ekonomilerin can danfaline gelmglerdir.

Verimlilik mamkin olan en az kaynakla mumkin olan enddamrini veya
hizmeti Uretmektir. Buyuksletmelerin verimlilgin temelinde, ¢ajanlariyla daha yakin
iliskiler kurabilmeleri ve yOneticilerin davragari vardir. Bunun temelinde yatan ise
Orgut kultara ve liderlik vardir. Calanlarin ortak bir takim tutum ve davrdarda
bulunmalari, bir takim ortak ger ve inanclara sahip olmasi, yakingkiler
neticesinde okan ortak bir dil ve kahramanlar, onlargsedi bliyuk sletmelerde
olmayan guclu bir o6rgut kudltira g@amaktadir. Dolayisiyla aslinda verimgiin
temelinde guclu bir 6rgat kalttra ve liderlik bigimleri yatmaktadi

Calsmamizda Orgutsel kaltar, liderlik anlgyi ve verimlilik kavramlari
Uzerinde durulmg bunlarin birbirleriyle olan itkileri belirlenmeye cafilmistir. Bu
iliskinin, yonetilenler ile yoneticilerin kendi aralarindee birbirleriyle daha yakin
iliskiler kurmalari dgincesinden hareketle, orgut kaltard, liderlik andayve
verimlilik ili skisinin buyudk Olcekli gletmelerde daha fazla olgeadlsUnulmdtar.

Bu cercevede ileri surulen varsayimlarin sinanmasi amacigarek 6rgut ici
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iliskilerin fazla olmasi ve dolayisiyla 6rgut kaltirinin dajogun olarak
hissedildgi, gerekse oOrgutlerin birbirleriyle olan gkilerinin daha sik ve liderlik
anlays bicimlerinin daha ypun oldwunu digiindigiimuz,istanbul’ da buyiik 6lcekli
bir isletmenin ¢c&ri merkezi hedef olarak alingtir.

4.2.  Anket Olgeklerinin Hazirlanmasi ve Verilerin Analizi

Arastirmada hipotezlerin 06lgtlebilir hale getirilmesini gkeemak amaciyla
olusturulan dgiskenlerden olgan bir anket formu dizenlergti. Anket toplam 45

sorudan olgmaktadir. Buna ilave olarak 6 tane demografik soru bulunrdakta

Bu aratirmada uygulanan anketlerin cevaplandiriimasinda fikert
olcezi kullaniimistir. Olcekteki dgerlendirme secenekleri isesu  sekildedir:  1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 2 - Katilmiyorum, 3- Kasazim, 4- Katiliyorum ve 5-

Kesinlikle Katiliyorum.

Anket sorularindan ilk 20 soru (1-20 arasi sorular) yonetini liderlik
davranglarini ve bu davraglarin verimlilik Gzerindeki etkisini dlcmeye yonelik, 25
tanesi (21-45 arasi sorular) 6rgut koltard ve bu kulttrun \sikniizerindeki etkisini

Olcmeye ydnelik, olarak diizenlengtm.

Anket formu drneklem kiumeye uygulandiktan sonra, eddiéen verilerin
salikh bir analizini gerceklgtirebilmek icgin, istatistik yontemlerinden ve bilgisayar
programlarindan faydalanilghr. Elde edilen veriler SPSS 17.0 inc (Statistical
Package for the Social Sciences) programi yardimigartandirilmitir. Arastirmada
guvenirlilik analizi ve faktor analizlerinden yararlanigtm. Tanimlayici istatistik
olarak, frekans dalimlarindan yararlanilmgtir. iliskinin giici ve yonu korelasyon
analizi ile verilmgtir. Hipotezler dgerlendirilirken ki-kare analizi yapilrgtir.
Arastirmada tim bulgular p = 0.05 anlamllik dizeyinde %95 gliven sévieese cift

yonlu olarak sinanngtir.
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Liderlik anlaysi ve verimlilik iligkisinin 6lculd{gu sorular analiz edildinde;

Olcegin genel giivenirlii (o = 0,930 ) olarak bulunngtur.

Duzeltilmis o
a katsayisi katsayisi N
0,930 0,930 20
Maksimum N (soru
Ortalama] Minimum | Maksimum| Ran;j Minimum | Varyans| sayisi)
Genel ortalama 3,617 3,045 4,227 1,182 1,388 0,061 20
Sorular arasindaki- | g 399 | 0,112 0732 | 0844 | -6547 | 0,025 20
ort.korelasyon

Yukaridaki tabloda sorularin genel ortalamasi 3,617, sortdarmalaki ortalama korelasyon
0,399 olarak bulunnytur.

Tablo 4: HER BiR SORUILE BUTUN ARASINDAK i iSTATISTIKLER

_ ilgili soru _
llgili soru silindiginde Her bir sorunun llgili soru silindiginde
silindiginde 6lgegin olcegin Her bir sorunun | bittin arasindaki 6lcegin glvenilirlik
ortalamasi varyansi korelasyonu korelasyonu katsayisi
Sorul 68,7879 145,031 764 784 923
Soru2 68,7273 148,017 701 762 925
Soru3 68,7576 146,863 642 820 926
Sorud 68,8333 145,341 661 761 925
Sorus 68,7273 145,371 711 802 924
Sorub 68,3636 151,620 471 718 929
Soru7 68,1061 154,127 416 757 930
Soru8 68,4848 151,361 539 742 928
Soru9 68,9394 144,796 620 735 926
Sorul0 68,3636 152,204 435 657 930
Sorull 68,6667 146,041 641 689 926
Sorul2 68,7727 151,348 472 783 929
Sorul3 68,8333 147,526 579 745 927
Sorul4 68,7424 150,133 577 787 927
Soruld 68,9001 145,961 566 768 928
Sorul6 69,2879 141,470 699 853 924
Sorul7 68,7273 148,232 631 685 926
Sorul8 68,6970 148,830 647 783 926
Sorul9 68,9001 145,899 673 748 925
Soru20 68,6970 143,322 731 779 924
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Orgut Kultara ve Verimlilik iligkisinin Olguld

guvenirligi (o = 0,861 ) olarak bulunngtur.

.....

sorular analiz edil@inde; Olgegin genel

Duzeltilmis o
a katsayisi katsayisi N
0,861 0,863 25
Maksimum N (soru
Ortalama | Minimum | Maksimum| Ranj Minimum | Varyans| sayisi)
Genel ortalama
3,901 3,348 4,348 1,000 1,299 0,067 25
Sorular arasindaki
ort.korelasyon 0,201 -0,278 0,696 0,974 -2,506 0,039 25

Yukaridaki tabloda sorularin genel ortalamasi 3,901, sortdarralaki ortalama korelasyon

0,201 olarak bulunnytur.

_ ilgili soru _
llgili soru silindiginde Her bir sorunun llgili soru silindiginde
silindiginde 6lgegin olcegin Her bir sorunun | bitlin arasindaki 6lcegin glvenilirlik
ortalamasi varyansi korelasyonu korelasyonu katsayisi
Soruzl 93,9848 120,231 369 791 859
Soru22 93,1667 128,203 202 561 862
Soru23 93,3485 121,154 500 717 853
Soru24 93,2424 118,956 568 753 851
Soru2s 93,3333 118,779 617 757 850
Soru26 93,2121 122,724 491 780 854
Soru27 93,6970 114,399 650 879 847
Soru28 93,5758 119,817 628 765 850
Soru29 93,8333 120,695 479 765 854
Soruso 93,7576 127,263 212 778 862
Sorusl 93,5152 125,823 260 821 861
Sorus2 93,6212 121,654 523 665 853
Sorus3 93,6515 125,861 335 829 858
Sorus4 93,5758 122,986 454 724 855
Soruss 93,7576 120,217 634 779 850
Sorusb 93,5606 123,973 385 630 857
Sorus? 93,9848 120,477 383 723 858
Soruss 93,5152 121,700 404 756 857
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Soru39 93,8030 119,022 583 753 851
Soru40 94,1667 121,864 422 668 856
Sorual 93,8636 127,104 188 743 863
Soru4z 03,2424 130,279 066 612 866
Soru43 93,6212 122,577 442 627 855
Soruz24 93,5758 125,694 355 569 858
Soru4s 93,7576 125,448 266 672 861
4.3. Arastirmaya katilanlarla ilgili Genel Bilgiler
Tablo 5: Cakanlarin Demografik Bilgileri
Frekans (n) %
1-3 vl 44 66,7
Bu isletmede kag |4-7 Y/ 19 28,8
yildir 8-10 yil 2 3
calsiyorsunuz? 11-15 yil 1 15
15 yildan fazla 0 0
1-3 y|| 19 28,8
Kag yillik tam 4-7 yll 3 4
zamanli § 8-10 yil 10 15.2
deneyiminiz var? [11-15 yi| 6 9,1
15 yildan fazla 0 0
Muadar 0 0
. _ Sef/ yonetici 21 31,8
Isletmedeki — 12 513
hiyerasik YOnetmen ,
kademeniz nedir? yrd/yonetmen
Musteri hizmet 31 47
yetkilisi
o Kadin 42 63,6
Cinsiyet Erkek 52 364
Yas 20-25 ya 30 45,5
26-30 ya 29 43,9
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31-35ya 7 10,6
36-40 ya 0 0
40 uzeri 0 0
0 0
Ilk-ortaokul
Lise 3 4,5
Egitim durumu On lisans (2 yillik) 16 24,2
Lisans (en az 4yillik) 43 65,2
Yuksek lisans — 4 6,1
doktora
TOPLAM 66 100

Arastirmaya katilan 66 kinin;

(n=44) % 66,7’sigletmede 1-3 yil kadar camaktadir.(n=19) %28,8'i 4-7 yIl,
(n=2) %3't 8-10 yil, (n=1) %1,5’ 11-15 yil ayngletmede c¢agan Kkilerdir.

Sekil 1: Calsanlarinis Deneyim suresi Grafi

Kag yillik tam zamanh is deneyiminiz var?
M 1-3 yil
[ 4-7 il
[s-10yil
M 11-15 il
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Tam zamanligi deneyimlerinin oransal gdimi, (n=31) %47’si 4-7 yildir tam
zamanh olarak c¢aimaktadir.(n=19) %28,8'1 1-3 yil, (n=10) % 15,2’si 8-10 yil ve
(n=6) % 9,1'i 11-15 yil dir tam zamanli gaha hayati olmsgtur.

Calsmaya katilanlarin ( n=31) %47’si téri hizmetleri yetkilisi iken (n=21)
%31,8'i sef / yonetici konumunda, (n=14) %21,2’'si yonetmen yardoeyien olarak
gbrev yapmaktadir.

Sekil 2: Calsanlarinisletmedeki Unvan Grafi

Bu isletmede hiyerarsik kademeniz nedir?
B sef yonetici
o yonetmen yard
yonetmen

miisteri hizmet
O yetkilisi
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Sekil 3: Calsanlarin Cinsiyet Dalimi Grafigi
(n=42) %63,6'sI kadin ve (n=24) %36,4°0 erkektir.

Cinsiyet

M kadin
[ erkek

Katihmcilarin yg dagilmi (n=30) %45,5'i 20-25 yparasinda ,(n=29) %43,9'u
26-30 ya arasinda ve (n=7) %10,6'si1 31-35 yaasindadir.

Sekil 4: Calganlarin Y& Dagilimi Grafigi

Yas

B 20-25 arasi
[ 26-30 arasi
[31-35 arasi
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Katiimcilarda ilk-ortaokul mezunu bulunmamakla beraber4B) %65,2'si
lisans mezunu ,(n=16) 24,2'si 6n lisans ve (n=3) %4,5'i ir|Ezunu olarak gorev
yapmaktadir.

Sekil 5: Calsanlarin Eitim Durumu Grafgi

Egitim durumu

M iise

[ 6nlisans
Olisans

M yiikseklisans

4.4. Liderlik Anlayr sinin Verimlilikle olan ili skisinin Analizi

Isletmede caganlarin liderlik tarzlari ve liderlik davragiarinin verimlilik
Uzerindeki etkisi ile ilgili argtirma bulgulari ekteki tabloda verilgr. S6z konusu
calsanlarin yoneticilerin ¢ajanlarin ihtiyac ve beklentilerini ginduklerini, ger
mecbur kalirlarsa onsuz da hedefleresaitsleceklerini hissettirdini, calisanin ne
istedgini kesfetmesi ve elde etmesi icin gana yardim etmesinin verimli
artirdginin, calsanlarin istek ve beklentilerinin kalanmasi yonunde c¢aba sarf
etmesinin verimlilgi artirdiginin, calsanlarin her hangi birsikayeti oldyunda
yoneticilerin sorunlariyla ilgilendiklerini, ydneticiler yeni ve farkli acilardan
bakmalarini sgadiklarini ifade ettikleri gorilmgitir. Buna kagin calsanlarin buyik
bir kismi baaril bir is yaptiklarinda terfi ve 6dul imkéanlar hakkinda onlaralnwessi
konusundaki davragphakkinda kararsiz kalgiardir.
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4.4.1 Calgsan Verimliligi artirmada YoOneticilerin, ¢alganlarin ihtiyac ve beklentilerini
distinmesinin 6nemi

Tablo 6: Cakan Verimliligi artirmada Yoneticilerin, ¢alanlarin ihtiyac ve
beklentilerini dgtinmesinin 6nemi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum Kesinlikle
katiimiyorum katiliyorum
icinde bulundgum isletmede,
ybneticiler g¢alsanlarin ihtiya¢ v Say' 0 9 23 23 11
beklentilerini digtnr. % 0 13.6 34.8 34.8 16.7

Arastirmaya katilanlara; verimlilik kavraminin sléetme yoneticilerinin
davranglari ile iliskili olup olmadgini égrenmek amaciyla; ‘iginde bulundgum
isletmede, yoneticiler ¢glnlarin intiyag ve beklentilerini glinir.” 6nermesine; hig
katilmiyorum ile tamamen katiliyorum arasinda cevaptmeleri istennstir. Elde
edilen verilerde caanlarin bir kismi konuda kararsiz kajken bir kismi da
yoneticilerinden kendi ihtiya¢c ve beklentilerini @iinmelerini beklediini belirtmistir.
Boylece verimlilik ile yoneticilerin ¢cagan beklentilerini kanlamasi arasinda dnemi
belirtmeye cahilmistir.

4.4.2 Liderlik ve Verimlilik ili gkisinde, Ydneticilerin yetkili olduklarinin
hissettirmeleri ve giiven vermelerinin verimgie etkisi

Tablo 7: Liderlik ve Verimlilik iliskisinde, Yoneticilerin yetkili olduklarinin

hissettirmeleri ve giiven vermelerinin veringei etkisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorunm Kesinlikle
katiimiyorum katiliyorum
N ‘ Sayi 0 6 23 28 9
Icinde bulundgumuz sletmede,
yoneticiler yetkili oldgunu hissettirir,
giiven verir ve saygiy! hak ediyor. % 0 9,1 34,8 42,4 13,6
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Tablo 7' de goruldgi gibi yoneticilerin yetkili olduklarini hissettirmelerev
guven vermelerinin verimlilikle ikili oldugu onermesine katilan c¢gdinlarin ankete
katilanlarin % 42,4’ Gnt ofturmaktadir. Bununla beraber bu énermenin verimlilikle
iliski olduguna kararsiz kalan §tisayisi da oldukca fazladir ( % 34,8 ).Bu dnermeye
katilmayanlar da olmakla beraber katilimcilarin kiiguk bguptugu olusturmaktadir.
Kisaca, gletmelerde verimlilikle yodneticilerin yetkili olduklarinhissettirmeleri ve

gluven vermeleri ¢adan verimliligini beraberinde getirdine inaniimaktadir.

4.4.3 Liderlik anlayigi ve Verimlilik iligkisinde, Ydneticilerin cakanlari
cesaretlendirmesinin verimlie etkisi

Tablo 8: Liderlik anlay ve Verimlilik iligskisinde, YoOneticilerin ¢aganlari

cesaretlendirmesinin verimige etkisi

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum| Kararsizim| Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
icinde bulundgumuz kletmede,
ybneticiler gorglerini  acikcal sayl 4 4 24 23 11
belirtmeleri icin personel
cesaretlendirir. % 6,1 6,1 36,4 34,8 16,7

Tablo 8’ de goruldgu gibi isletmede yoneticiler, ¢almnlarin gorglerini agikga
belirtmeleri icin onlari cesaretlendirmesinin verimlg iligkisi oldugu 6nermesine
calsanlarin biyuk ¢gunlugu kararsiz kalmtir ( % 36,4 ).Dger buyik cgunluk ise
(34,8) bu Onermeye katildiklarini belirglardir. Aslinda cakanlarda verimlilgi
artirmak icin onlari gorderini  belirmeleri icin cesaretlendirmek gergiui

soyleyebiliriz.
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4.4.4 Liderlik anlayigi ve Verimlilik iligkisinde, Yoneticilerin cakanlarin istedikleri,
ihtiyaclarini kesfetmesi ve elde etmesine yardimci olmasinin verigdiletkisi

Tablo 9: Liderlik anlay ve Verimlilik iligskisinde, Yo6neticilerin ¢caganlarin

istedikleri, ihtiyaclarini kgfetmesi ve elde etmesine yardimci olmasinin verigalili

etkisi
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum

katilmiyorum katiliyorum
icinde bulundgum isletmede, yoneticimin  Say! 0 6 10 30 20
ne istedgimi kesfetmesi ve elde etmefn
icin bana yardim etmesi verimiiimi
artirmaktadir. % 0 9.1 15,2 45,5 30,3

Tablo 9’ da goruldgi gibi yoneticilerin ¢cakan ihtiyaclarinin ve isteklerini

kesfetmesi

ve bunu elde etmede yardimci

olmasinin vergmliartirmaktadir

Onermesine cajanlarin gorgleri de destek vermektedir. Bununla beraber bu 6nermeye

katilan ( % 45,5 ) yukaridaki gibi tamamergilema oldukca inaniimaktadir. Ve bu
Onermeye hi¢ katilmayan ya da kararsiz kalarsagalarda verimlilik hi¢c ya da pek az
gorulmektedir. ( % 15,2 ). Kisacasletmelerde yoOneticiler ¢ghnlarin verimlilgini

artirmak icin onlarin beklentilerini belirlemek ve onagdkareket etmek zorundadirlar.

Verimlilik ve ¢alsan ihtiyaclarinin karlanmasi paraleldir diyebiliriz.
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4.4.5 Liderlik anlayisi ve Verimlilik iligkisinde, Yoneticilerin caanlarin cabalarini
desteklemesi ve cabalar kaliginda istediklerini elde edegie dair glivence

vermesinin verimlilge etkisi

Tablo 10: Liderlik anlayn ve Verimlilik iliskisinde, Yoneticilerin ¢aganlarin

cabalarini desteklemesi ve cabalari skannda istediklerini elde edegme dair

glvence vermesinin verimie etkisi

Kesinlikle Kesinlikle
katilmiyorum| Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum| katiliyorum
icinde bulundgum isletmede, yoneticile
cabalarimin kagliginda istediklerimi eld Sayl 2 10 14 28 9
edecgime dair bana glivence verir.
% 7,6 15,2 21,2 42,4 13,6

Tablo 10’ da gorulega gibi calsanlarin ¢abalari kaliginda birseyler elde

edecgini bilmesi verimliligi de artirmaktadir. Ankete katilan galnlarin % 42,4 bu

Onermeye katilmakta % 13,6’ si kesinlikle katilmakta@alisanlarin % 21,2’ si ise

konuya kararsiz kallardir. Kisacasi insanlar yaptiklarglar kagilinda beklenti

icindedirler. Kimisi i¢in bu terfi veya daha iyi bir olaktir. Kimisi iginse tcret ag, ek

gelir veya yan haklarin artiriimasidir. Sonucta herkbsimeklentisi vardir. Yapgi is

karsihinda bir seyler almak herkesin hakkidir. Onermeyi cevaplayansagahrin

cogunlugu yoneticilerinin cabalari kauliginda istediklerini elde edeceklerine dair

glvence vermesinin verimigi

artirdigl

konusuna katilmaktadirlar.

Kisacasi

isletmelerde caganlara emekleri karigini alacaklarina dair glivence veriimesi ve

bunun gosterilmesi verimigi artirmaktadir.
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4.4.6 Liderlik anlaysi ve Verimlilik iligkisinde, Yoneticilerin cakanlara bir birey
olarak davranmasi ve onlarin ggimine destek vermesinin verimlge etkisi

Tablo 11: Liderlik anlayn ve Verimlilik iliskisinde, YOneticilerin ¢aganlara

bir birey olarak davranmasi ve onlarin giefine destek vermesinin verimfie etkisi

Kesinlikle Kesinlikle
katilmiyorum| Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum| katiliyorum
icinde bulundgum isletmede yéneticin
calsanlara bir birey olarak davranfr, Sayl 0 11 16 23 16
onlarin gel§imini destekler ve terik
etmesi verimlilgimi artirmaktadir.
% 0 16,7 24,2 34,8 24,2

Arastirmaya katilan deneklerésletmelerde caganlara verilen deerin, onlari

bir birey olarak gérmenin, ggime deisime destek verilmesinin vesak edilmesinin

verimliligi artirp artirmadii 6grenmek amaciyla; itinde bulundgum isletmede

yoneticim ¢alganlara bir birey olarak davranir, onlarin gefiini destekler ve tgik

etmesi verimlilgimi artirmaktadir.” 6nermesine kesinlikle katiliyorune ikesinlikle

katilmiyorum arasinda cevaplar verilmesi istegtiimiCevaplara gore ankete katilanlarin

% 34,8 i katilliyorum cevabini verirken, % 24,2’ si hem keklalkatiimg hem de

kararsiz kalmgtir. Bu sonuclara goresletmelerde yoneticilerin ¢glnlara dger

vermesinin onlarin galimlerine destek olmasinin verimfliartirdigl sdyleyebiliriz.
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4.5. Orgit Kilturinun Verimlilikle olan ili - skisinin Analizi

Anketi cevaplayanlara gore ganlarin icinde bulundiu isletmede bir orgut
kultard oldygunu d@undukleri, cakanlarin yetenekleri ilesin nitelikleri arasindaki
uyumun gletmenin verimlilgini dogrudan etkilediini dusundukleri, ¢cakanlarin, gten
sgladiklari doyumun verimliii dogrudan etkilediini duUstindikleri, cakanlarin
Ucretlerinde meydana gelen gigme sonucunda verimidin dogrudan etkilendii,
calsanlara dger verildigi ve kararlar katilimci bir tarzda alirgaiolgusunun 6ne ¢ikgi
gorulmektedir.

4.5.1 Orgit Kultirii ve Verimlilik iligkisi

Tablo 12: Orgt Kiltiirii ve Verimlilik itikisi

Kesinlikle [Katilmiyorum| Kararsizim| Katiliyorum Kesinlikle
katiimiyorum katiliyorum

icinde bulundgumuz
isletme de, cajanlarin Sayl 8 6 11 25 16
icinde bulundgu bir 6rgiit
kultdrt vardir.

% 12,1 9.1 16,7 37,9 24,2

Tablo 12’ de goruldgl gibi ankete katilansletmedeki cakanlar buyik
cogunlugu kendi gletmelerinde bir orgat kalttrd olguw disinmektedirler. Ankete
katilanlarin % 37,9’ u katil@ini, % 24,2’ si kesinlikle katilggani belirtmgtir. % 16,7
si konuyla ilgili olarak kararsiz kalglardir. Deneklerden % 9,1'i katiimagini, % 12,1

ise kesinlikle katiimagini belirtmitir.
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4.5.2 Orgit Kultirii ve Verimlilik iligkisinde, calganlarin yetenekleri ile gin
nitelikleri arasindaki uyumun verimlilge etkisi

Tablo 13: Orgit Kiiltirt ve Verimlilik ifkisinde, cakanlarin yetenekleri ile

isin nitelikleri arasindaki uyumun verimige etkisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum| Kesinlikle

katilmiyorum katiliyorum
icinde bulundgunuz sletmede,
calisanlarin yetenekleri ilesin nitelikleri | Say! 0 4 12 19 31
arasindaki uyum sietmenin verimlilini
dogrudan etkilemektedir.

% 0 6,1 18,2 28,8 47
Arastirmaya katllan deneklere;isletmelerde yapilan slerin  calsan

yeteneklerine uyup uymagini Olcmek ve bu durumun verimfii nasil etkiledgini

gérmek amaciyla; itinde bulundgunuz kletmede, caganlarin yetenekleri ilesin

nitelikleri

arasindaki

uyum sletmenin  verimlilgini

dogrudan etkilemektedir.”

Onermesine kesinlikle katihyorum ile kesinlikle katyjmrum arasinda cevaplar

verilmesi istenmytir. Deneklerin buylk ¢gunlugu isin niteligi ile ¢alsan yetenginin
uyumlu olmasinin verimlidi artirdgl gorisindedir. % 47" si kesinlikle katilgini, %

28,8 i ise katildgini belirtmgtir.% 12’lik bir kisim ise kararsiz kalgtir. Kisacasi

isletmelerde caganin bildgi en iyi isi yapmasi ve ona yonlendirilmesi verimgili
artirmaktadir. Cagan uzmanlhk alanindakilerde caktirilmalidir. Buda verimlilgi
artirmaktadir.
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4.5.3 Orgit Kultirii ve Verimlilik iligkisinde, 6rgiitiin sahip oldgu kultiriin calisan
verimliligine etkisi

Tablo 14: Orgit Kiltiri ve Verimlilik ifkisinde, érgitin sahip olgu

kalturin calsan verimliligine etkisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim Katiliyorum | Kesinlikle
katiimiyorum katillyorum

icinde bulundgumuz isletmede]
calisanlarin ve 6rgitin sahip olgu| Say| 1 7 20 22 16
kdltur,  onlarin  daha  istek|
calismasini sglamaktadir.

% 1,5 10,6 30,3 33,3 24,2

Arastirmaya katilan denekleresletmelerin sahip oldgu kultiriin ¢akan
uzerinde nasil bir etkisi olgunu 6lgmek amaclyla,i¢inde bulundgumuz isletmede,
calsanlarin ve orgutin sahip olguw kdltar, onlarin daha istekli cafnasini
sgzlamaktadir.”"Onermesine kesinlikle katiliyorum ile kedilgikatiimiyorum arasinda
cevaplar vermesi istengtir. Calisanlarin % 24,2’ si kesinlikle katilghni, % 33,3’ U
katildigini belirtmitir. Buna rgmen deneklerin % 30,3’ U de konuyla ilgili kararsiz
kalmslardir. Verilen cevaplardargletmelerdeki orgut kalttrinin c¢ghn verimliligi
Uzerinde olumlu bir etkisi oldiu gorGtne varabiliriz. Fakat konuyla ilgili kararsiz
kalan 9%30,3" luk grubu da g6z ardi edemeyiz. Ankete katillan grubub0% si
katilmadgini, % 1,5 i de kesinlikle katimagini belirterek gletmelerdeki 6rgut

kultdranan verimlilikle ilskili olmadigi savunmstur.
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4.5.4 Calsanlarin igletmelerine verimlilik konusundaki dgerlendirmesi

Tablo 15: Cakanlarin gletmelerine verimlilik konusundaki gerlendirmesi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim Katiliyorum | Kesinlikle

katiimiyorum katiliyorum
Verimliligi, ©zel bir ayirim
yapmadan sgicl verimliligi Sayl 0 6 18 28 14
olarak kullanirsak
bulundigumuz isletme veriml
bir isletmedir.

% 0 9,1 27,3 42,4 21,2

Tablo 15'te goruldgi gibi calsanlarin bulunduklarisietmenin verimlilgini
deserlendirmeleri istenngtir. Verilen cevaplara gore cgdinlarin % 21,2 kesinlikle
katildigini, % 42,4’ de katildiklarini yani bulunduklagletmenin ggict verimliligi
acisindan verimli birsletme olduklarini belirtmgierdir. Calsanlarin % 27,3’ G konuda

kararsiz kalmglardir. % 9,1'lik bir kismi ise cagtiklar isletmenini gglcli agisindan
verimsiz bir gletme oldgunu belirtmtir.

4.5.5 Calsanlarin sahip olduklari sosyo-kultirel ggerlerle verimlilik ili skisi

Tablo 16: Cakanlarin sahip olduklari sosyo-kulturel gagelerle verimlilik

ili skisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim Katiliyorum | Kesinlikle

katiimiyorum katiliyorum
Verimliligi etkileyen faktorler,
calisanlanin iginde bulundeu | Say! 1 4 12 26 23
sosyo-kulturel dgerlerle
dogrudan iligkilidir.

% 1,5 6,1 18,2 39,4 34,8

Tablo 16’ da goruldgl gibi deneklere hayagartlarinin, sahip olduklari
deserlerin verimliligi ne Olcide etkilegini 6lcmek amaciyla, “Verimligi etkileyen
faktorler, calganlarin icinde bulundiu sosyo-kulturel deerlerle d@rudan ilgkilidir.”
Onermesini  kesinlikle  katiliyorum ile  kesinlikle katlyorum arasinda

degerlendirmeleri istenmgtir. Ankete katilanlarin % 34,8" i kesinlikle katifgni, %
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39,4 U katildgint belirterek cakanlarin sosyo-kultirel gerlerinin  verimliligi
etkiledigi gorand savunmgardir. %18,2’lik kisim konuyla ilgili kararsiz kalg %
6,1'lik bir kisim ise sosyo-kultirel derlerin verimliligi etkilemedgi gorisini
savunmutur. Verilen cevaplar incelenginde calganlarin yaam sartlari, sahip
olduklari deerler, ygam standartlarinin bile verimlilikleri tGzerinde etkiddasunu

savunabiliriz.

4.5.61sletmelerdeki drgut kiltiruniin cakanlarin ve sletmenin verimliligi ile ili skisi

Tablo 17: Isletmelerdeki o6rgit Kkiltarinin cgdinlarin  ve gletmenin

verimliligi ile ili skisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizimj Katiliyorum  Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum

icinde bulundgumuz isletmenin
orgit kaltara, cakanlarin, Sayl 0 6 18 28 14
gruplarin  ve bltun  olara]
isletmenin  verimlilgine  etki
etmektedir.

% 0 9,1 27,3 42,4 21,2

Ankete katilan deneklerin % 42,4’ glatmelerdeki orgut kaltirdndn tim
gruplarin hatta sletmenin verimlilgine etkisi oldguna katildgini,% 21,2’ si ise
kesinlikle katildgini belirtmgtir. % 27,3 U konuya kararsiz kalgtardir. %9,1’ i ise
isletmelerdeki drgit kalttrinin gruplarin ve tigleimenin verimlilgini etkilemedgini
disinmektedir. Genel olarak incel@gdnizde sletmedeki orgut kalttra ¢ghnlarin ve
isletmenin verimlilgi ile pozitif bir iliski icindedir diyebiliriz. Dger bir acidan
inceledgimizde sletmelerde cagma sartlari, calgan ile gveren arasindaki gkiler,
calsanin maddi ve manevi yonden tatmin edilmesi verigiliberaberinde getirebilir

yorumunu yapabiliriz.
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4.5.7isletmelerde kendine belli hedef belirleyen ve bu hedefeatacalisanlara
verilen degerin verimlilik ile ili skisi

Tablo 18:Isletmelerde kendine belli hedef belirleyen ve bu hedefeanla

calsanlara verilen dgerin verimlilik ile iligkisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
icinde bulundgumuz kletmede|
kendine hedef belirleyen ve Ru
hedefleri basariyla gercektaen| Say 3 4 7 28 24
calisanlara deer vermes
isletmenin verimlilgini
etkilemektedir.
% 4,5 6,1 10,6 42,4 36,4

Tablo 18 de gorildgli gibi isletmelerde bgariyla calsan & gorenlere
hizmetleri kagilinda deger verilmesi onlarinin tatmin etmenin verimlilikle sKisini
olcmek icin, ‘icinde bulundgumuz kletmede kendine hedef belirleyen ve bu hedefleri
basariyla gercekigiren calsanlara dger vermesi gletmenin verimlilgini
etkilemektedir.” Onermesine kesinlikle katiliyorum ileskdikle katiimiyorum arasinda
cevaplar vermesi istengtir. Ankete katilanlara gore % 42,4’ 1k bir kisim katglahu,

% 36,4 luk bir kisimda kesinlikle katil@ini belirtmitir. Calsanlarin % 10,6’si
kararsiz kaldiini, % 6,1’ i de gletmelerde kendi hedefini belirleyip ve bu hedefe
basariyla ulgan calsanlara verilen dgrin verimliligi artrmadg gorisini
savunmutur. Ankete katilan ¢ajanlarin dgerlendirmelerine genel olarak bakimiz
da sletmelerde hedefini belirleyen ve bu hedefsdrayla ulganlara dger verilmesinin

verimliligi artirdgl sonucuna varabiliriz.
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4.5.8Isletmelerde cakanlara deser verilmesi ve alinan kararlarda onlarinda
dustncelerinin sorulmasinin verimlilik ile ilgkisi

Tablo 19: isletmelerde cajanlara dger veriimesi ve alinan kararlarda

onlarinda dglincelerinin sorulmasinin verimlilik ile gkisi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim{ Katiliyorum| Kesinlikle
katiimiyorum katillyorum
icinde bulundgumuz kletmede|
calsanlara dger verilir ve| Sayl 4 7 24 24 7
kararlar katihmci  bir tarzdf
alinir.
% 6,1 10,6 36,4 36,4 10,6

Tablo 19° da gorildgli gibi ankete katilanlara bulunduklargletmede
kendilerine dger verilip verilmedgi ve karar alinirken kendi g&gkéri sorulup
sorulmadgini égrenmek amaciyla,itinde bulundgumuz kletmede cafanlara dger
verilir ve kararlar katihmci bir tarzda alinir.” Onersige kesinlikle katiliyorum ile
kesinlikle katilmiyorum arasinda cevaplar vermeleri |&detitir. Calsanlarin %
10,6’s1 kesinlikle katildgini, % 36,4’4 katildiini yine ayni orandaki ¢caan kararsiz
kaldigini belirtmgtir. Calsanlarin % 10,6's1 katilmaghni, % 6,1’ i ise kesinlikle
katilmadgini belirterek bulunduklarsietmede kendilerine ger verilmedgini ve karar
alinirken kendi gorglerine bavurulmadgini savunmsglardir. Aslinda genel olarak
tabloya bak@iimizda sletmede karar alinirken kendi fikirlerine sarulmadgi
goristini savunmglardir. Onermeye, cahnlarin % 36,4’ niin kararsiz kalmasi da

bunu desteklemektedir yorumunu yapabiliriz.
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4.5.9 Calganlarin basarilarinin 6dullendiriimesiyle beraber bgarizliklarin
cezalandiriimasi

Tablo 20: Cakanlarin baarilarinin ddullendiriimesiyle beraber gaauzliklarin

cezalandirilmasi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim{ Katiliyorum| Kesinlikle
katiimiyorum katillyorum

icinde bulundgumuz kletme
bagarly1 ddullendirmekte, fakgt Say' 1 8 18 25 14
basarisizliklari ve hatalari dp
cezalandirmaktadir.

% 1,5 12,1 27,3 37,9 21,2

Tablo 19’ da goruldgli gibi bu 6nermedssletmede caganlarin baarilarinin
odullendirilmesinin yaninda bkarizliklarin ve hatalarinda cezalandirilmasinin yapilip
yapiimadgl Olcilmeye caklmistir. Deneklerin cevaplari incelergge isletme
calsanlarinin % 21,2' si kesinlikle katiligini, % 37,9" u katildiini belirtmitir.
Konuyla ilgili olarak cakanlarin % 27,3'0 de kararsiz olduklarini beligti@idir. %
12,1’lik bir grup ise O©nermeye katilmaun hatalarin ve barisizhiklarin
cezalandiriimagani  savunmstur. Onermeye verilen cevaplar genel olarak
incelendginde kletmede bgarilarin ddullendiriimesinin yaninda gaaisizlik ve hatalar
da cezalandirihyor diyebiliriz. Genel olarak sletmelerde bgarisizliklarin
cezalandirilmasi o hatalarin tekrarlanmamasi igin iyichbzim olarak diiindlebilir.
Calsan yaptgl bir hata sonucunda cezalandiriimasisgah daha dikkatli olmasi igin
uyari nitelgi tasiyacaktir. Daha dikkatli olmasini@ayacaktir.
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4.5.10 Calsanlarin kazaniimasi ve ger calsanlara gore daha iyi performans
gOsteren cakanin ddullendiriimesi

Tablo 21: Cakanlarin kazanilmasi ve ghr calsanlara gbre daha iyi
performans gdsteren ganin 6dullendirilmesi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim{ Katiliyorum| Kesinlikle
katiimiyorum katillyorum

icinde bulundgumuz letmede|
kazanmaya dgr verilr ve
calisanlar dger calyma| Sayl 0 3 23 27 13
arkadalarima gore fazld
performans gdstermelerine gdre
odullendirilirler.

% 0 4,5 34,8 40,9 19,7

Tablo 20’ de goruldgi gibi isletmede caganin performansinin artirmak icgin,
calsanlar arasindaki rekabeti artirmak icin daha iyi performansteggisn
odullendirmesini 6lcmek amaciylai¢inde bulundgumuz iletmede kazanmaya gler
verilir ve calsanlar dger calsma arkadglarima gore fazla performans gostermelerine
gore odullendirilirler.” Onermesine Kesinlikle katiliyon ile kesinlikle katiimiyorum
arasinda cevaplar verilmesi istegtini Ankete katilanlarin % 19,7’ si kesinlikle
katildigini, % 40,9’ u katildiini, % 34,8'i ise kararsiz kalgini belirtmgtir. Cevaplara
genel olarak bakilginda cakanlarin, daha iyi performans go6sterenin
odullendirilmesinin etkili oldgu gorisiinde birlgtigini soyleyebiliriz. isletmelerde
basariyi ve verimi artirmak i¢in rekabet ortami yaratmaloaamli stratejilerden biridir.
Calsanlar arasinda rekabet yaratmak verimi daha da artirarakiglakler yapilmasini
sglayacaktir. Dger calganlara gore daha il olan § gorenin ddullendirilmesi ger
calsanlar icin de motive kay@gaolacaktir. Bu sebeplgletmelerde daha iyi performans

gOsterenin ddullendirilmesi verimigh ver baariyi olumlu yonde etkileyecektir.
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4.5.11isletmede cakan ig gérenlerin birbirleri ile olan iletisimi

Tablo 22:isletmede cagan & gorenlerin birbirleri ile olan ilegimi

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim{ Katiliyorum| Kesinlikle
katiimiyorum katiliyorum

icinde bulundgum isletmede|
calsma arkadglarimdan biriyle] ~ Say 1 6 18 24 17
bir problemim oldgunda bunu
rahatlikla kongabilirim.

% 1,5 9,1 27,3 36,4 25,8

Tablo 21’ de goruldgi gibi isletmede cabanlarin birbirleri ile olan ilegimi
ve diyaloglarini 6lgmek icin,itinde bulundgum iletmede cagima arkadglarimdan
biriyle bir problemim oldgunda bunu rahatlikla kogabilirim” 6nermesine kesinlikle
katillyorum ile katilmiyorum arasinda cevaplar vermdsklenmgtir. Ankete
katillanlarin % 25,8'i kesinlikle katildini, % 36,44 katildiini ve % 27,3 kararsiz
kaldigini belirtmgtir. % 9,1’ lik bir kisim ise katiimagdini isletmedeki arkadgdariyla
sorunu oldgunda kongamadgini belirtmitir. Genel olarak incelegimizde sletmede
calsanlarin birbirleriyle sorunu oldiwunda problemlerini rahatlikla kogabildiklerini
ve iletisim kurabildiklerini soyleyebiliriz.Isletmelerde caganlar arasinda ilgiimin
salikli kurulmasi ve sorunlarin kogarak ¢ozilmesi ariyr ve verimi de beraberinde
getirir diyebiliriz. Aralarin sorun olan c¢ahnlarin sorunlarinin ¢ézememesi ve bu

sekilde calgmalari verimliligi olumsuz etkileyebilir.
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4.6. Arastirmanin Hipotezlerinin Test edilmesi

Liderlik tarzlari ve orgut kalttrd ile performans arasinddigkilerin analiz
edildigi bu calsmada temel agirma hipotezlerini test etmek icin korelasyon analizi ve

¢coklu regresyon analizinden yararlangtmi

Hipotez 1: Liderlerin calsanlara olan olumlu davragtari ile calsan verimliligi

arasinda anlamli bir gki vardir.

Ho: Liderlerin calganlara olan olumlu davraghari ile calsan verimliligi arasinda
anlamh bir ilgki yoktur.

Hi: Liderlerin calganlara olan olumlu davraghari ile calsan verimliligi arasinda

anlamh bir ilgki vardir.

Liderlerin calsanlara olan olumlu davragari ile calsan verimliligi arasinda
iliski olup olmadgini ortaya koymak icin yapilan korelasyon analizi somakeu
korelasyon katsayisi 0,299 olarak bulugtou Bu iki dezisken arasinda pozitif ve orta
dizeyde kuvvetli bir ikki oldugunu gostermektedir. Bu gki 0,01 diizeyinde
anlamhdir. Bununla birlikte yoneticinin uygulagdiliderlik tarzi ile grubundaki kiler
arasinda sbirliginde bulunma derecesi,s igorenler arasinda gorev, yetki ve
sorumluluklarin belirgingi arasinda anlamli bir gki vardir bilgisine ulayoruz.
Calsma yani cakanlara goresletmelerde ydneticilerin olumlu davrgnbenimseme
egilimi arttikgca, calsan verimliliginde artma olacaktir. Dolayisiyla bulgulari H
hipotezini desteklemektedir.
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Hipotez 2: YOneticilerin calganin ne istegini kesfetmesi ve elde etmesi igcin ona

yardim etmesi ile verimlilik arasinda anlaml bigkii vardir.

Ho: YOneticilerin calganin ne istegini kesfetmesi ve elde etmesi i¢cin ona yardim

etmesi ile verimlilik arasinda anlamli birski yoktur.

Hi: YOneticilerin calganin ne istegini kesfetmesi ve elde etmesi i¢cin ona yardim

etmesi ile verimlilik arasinda anlamli birghi vardir.

Yoneticilerin ¢alganin ne istegini kesfetmesi ve elde etmesi i¢cin ona yardim
etmesi ile verimlilik arasindaki gkinin sinandgl bu hipotezi test etmek igin korelasyon
analizi sonuclarina bakiginda iki deisken arasindaki korelasyon katsayisi 0,335'tir.
Bu durumda iki dgisken arasinda anlamh bir gki vardir. (p<0.01). Kariyer
hedeflerinin belirlenmesi ve hedeflere ynmda yol gosteriimesi, destek olunmasina
iliskin beklentilere cevap vermesi yani liderin gahin ne istegini kesfetmesi ve onu
elde etmesinde yardimci olmasi verimlilik (zerinde b®fidi olmamaktadir.
Dolayisiyla bulgular Hhipotezini desteklemektedir.

Hipotez 3: YOneticilerin calganlarla olan iletimi ile calsanin verimlilgi arasinda

anlamh bir ilgki vardir.

Ho: Yoneticilerin galganlarla olan iletimi ile ¢alisanin verimliligi arasinda anlamli bir

ili ski yoktur.

Hz1: Yoneticilerin gcalsanlarla olan iletimi ile ¢alisanin verimliligi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Bu hipotezi teste etmek icin korelasyon analizinden yardnfastir.
Korelasyon katsayisi 0,376 cikgtm. Bu iki dezisken arasinda pozitif yonde ve orta
derecede kuvvetli bir gki oldugunu gostermektedir. -ki @esken arasindaki ki

istatistiksel agidan anlamhdir (p<0.01). Bununla berabésiigan birimde glerin is
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goOrenler arasinda adil olarakgalami, terfi sisteminin gleyisinin acik ve net olmasi ve
adil olarak uygulanmasi, performanszddendirme kriterlerinin agik ve net olmasi ve
adil bir degerlendirme sisteminin olmasi Yani yodneticilerin gahlarla olan iletim
becerisi ne kadar kuvvetli ise galnin verimliligi Gzerinde o kadar etki yaratmaktadir.
Boylece H1 hipotezi kabul edilmektedir.

Hipotez 4: isletmelerde liderlerin cajana bir birey olarak ger vermesi ve sorun ve

kaygilari ile ilgilenmesinin ¢ajanin verimliligi arasinda anlamli bir gki vardir.

Ho: Isletmelerde liderlerin ¢ajana bir birey olarak ger vermesi ve sorun ve kaygilari

ile ilgilenmesinin ¢gakanin verimlilisi arasinda anlamli bir gki yoktur.

Ha: Isletmelerde liderlerin ¢ajana bir birey olarak ger vermesi ve sorun ve kaygilari

ile ilgilenmesinin ¢akanin verimliligi arasinda anlaml bir gki vardir.

Liderlerin calsana bir birey olarak der vermesi ve sorun ve kaygilari ile
ilgilenmesinin ¢akanin verimliligi arasinda ikkinin ortaya konmasina yonelik bu
hipotezi teste etmek icin yapilan korelasyon analizi glammna gore, iki dgsken
arasindaki korelasyon katsayisi 0,675tir. Bu durumda igisdlen arasinda pozitif ve
kuvvetli bir iliski s6z konusudur. Bu gki istatistiksel acidan anlamhdir (p<0.01).
Bununla berabersletme amaglarinin belirlenmesi ve kararlara katkida rabime
olanaklari, gletmenin genel politikasi hakkinda galnlarin bilgilendirilme durumu ve
personelin dinde kkisel ilerleme ve geme olanaklari ve uygulamalari arasinda
anlamh bir ilgki vardir diyebiliriz. Yani lider calanina ne kadar g@er verir ve onun
sorunlariyla ne kadar ilgili davranirsa gah verimliligine etkisi o kadar fazladir.
Boylece H1 hipotezi kabul edilstir.
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Hipotez 5: Liderlerin calsanin yenilikgilge yoneltmesi ve geaimine yardimci

olmasinin ¢aganin verimliligi arasinda anlamli bir gki vardir.

Ho: Liderlerin calsanin yenilik¢gilge yoneltmesi ve gaimine yardimci olmasinin

calsanin verimlilgi arasinda anlamli bir gki yoktur.

Hai: Liderlerin calsanin yenilikgilge yoneltmesi ve gaimine yardimci olmasinin

calsanin verimlilgi arasinda anlamli bir gki vardir.

Liderlerin ¢algsanin yenilikgilige yoneltmesi ve gaiimine yardimci olmasinin
verimlilikle olan nitelgini belirlemeye yonelik bu hipotezi test etmek igin yapil
korelasyon analizi sonucunda korelasyon katsayisi 0,535 otgkakstir. Bu iki
desisken arasinda pozitif yonlu ve kuvvetli birghi oldugunu gostermektedir (p<0.01).
Yani lider calganinin gekimine destek verdikge verimlilik artmaktadir. Bu durumda
H1 hipotezi desteklenstir.

Hipotez 6: Orgiit Kiilturt ve verimlilik arasinda anlaml birski vardir.
Ho: Orglit Kiilturti ve verimlilik arasinda anlamli birski yoktur.
Ha: Orgut Kiltur ve verimlilik arasinda anlaml birski vardir.

Orgut Kultirii ve verimlilik arasindaki gkinin niteligini belirlemeye yonelik
olan bu hipotezi test etmek icin yapilan korelasyon ansdinucunda tizere korelasyon
katsayisi 0,397 olarak cikstr. Bu iki dezisken arasinda pozitif yonli ve orta derecede
kuvvetli bir iliski oldugunu gostermektedir (p<0.01). Bunun sonucuntitmelerdeki
orgut kaltarinin verimligi olumlu yonde etkiledi sonucuna varilabilirisletmelerde
calsma sartlarinin iyi olmasi, ¢cagana dger verilmesi, tcret, yan haklar ve prim gibi
odullendirmelerin cagan verimliliginde 6nemli etkisi vardirisletmelerde cagana bir
birey olarak dger verilmesi, karar alinirken katilimci tarzda karamrabsi ve ¢agjanin
problemlerine ¢6zUm yaratiimasi veringilietkileyebilir. Bu durumda H1 hipotezi
desteklennstir.
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Hipotez 7: Calsanlarin, calkma sartlarinin ( Sire, fiziksekartlar vb. ) cakan

verimliligiyle anlamh bir ilskisi vardir.

Ho: Calsanlarin, cakma sartlarinin ( Sure, fiziksedartlar vb. ) cakan verimliligiyle

anlamh bir ilgkisi yoktur.

Hi: Calsanlarin, cakma sartlarinin ( Sure, fiziksedartlar vb. ) cakan verimliligiyle

anlamh bir ilgkisi vardir.

Calsanlarin, calkma sartlarinin ( Sure, fizikselsartlar vb. ) cakan
verimliligiyle iliskisini test etmek igin korelasyon analizinden vyararlatim
Korelasyon katsayisi 0,294 cilkgtm. Bu iki desisken arasinda pozitif yonde ve orta
derecede kuvvetli bir gki oldugunu gostermektedir. Bu gki istatistiksel acidan
anlamlidir (p<0.01). Yani c¢ahna sunulan c¢ama sartlari, calsanin verimliligi
tzerinde 6nemli rol oynagh gorilmektedir. Bu ylizden H1 hipotezi desteklegtmi

Hipotez 8: Calsanlarin Ucretlerinde meydana gelergidme ile verimlilik arasinda

anlamh bir ilgki vardir.

Ho: Calsanlarin Ucretlerinde meydana gelergigme ile verimlilik arasinda anlamli bir

ili ski yoktur.

Hai: Calsanlarin Gcretlerinde meydana gelergigme ile verimlilik arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Calsanlarin Ucretlerinde meydana gelengidme ile verimlilik arasindaki
iliskinin niteligini belirlemeye yonelik olan bu hipotezi test etmek igin lapi
korelasyon analizi sonucunda korelasyon katsayisi 0,390 otakakistir. Bu iki
desisken arasinda pozitif yonli ve orta derecede kuvvetli bikiilioldugunu
gostermektedir (p<0.01). Csdinlarin sindeki Ucret seviyesi ve prim sisteminin adil
olmasi, personelin camalarindan dolayi takdir edilme, maddi ve manevi 6dullenelir
arasinda anlaml bir gki vardir. Yani gletmeler ¢akanlarinin maddi yénden tatmin
etmeleri durumunda verimlilik agtigostermektedir. Ucret olanaklari ve verimlilik

paralel dgisim gostermektedir. Bu durumda H1 hipotezi desteklgtimi
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Hipotez 9: isletmelerde bgarinin odullendiriimesi ve cahna dger verilmesi ile

verimlilik arasinda anlaml bir ki vardir.

Ho: isletmelerde bgarinin 6dillendiriimesi ve ¢ahna dger veriimesi ile verimlilik
arasinda anlamli bir gki yoktur.

Hi: Isletmelerde bgarinin 6dillendiriimesi ve ¢ahna dger veriimesi ile verimlilik
arasinda anlamli bir gki vardir.

Calsanlarin  bgarinin ddullendiriimesi ve c¢ghna dger verilmesi ile
verimlilik arasindaki ilgkinin niteligini belirlemeye yonelik olan bu hipotezi test etmek
icin yapilan korelasyon analizi sonucunda korelasyonakats 0,376 olarak ¢ikstir.

Bu iki degisken arasinda pozitif yonli ve orta derecede kuvvetli hikiiloldugunu
gostermektedir (p<0.01). Yanietmeler cakanlarini 6zel hissettirdikleri siirece, onlara
deser verdgi surece cajandan verimligler elde edebilirler. Bu durumda H1 hipotezi
desteklennstir.
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Tablo 23: Hipotezlerin dgerlendirilmesi

Korelasyon
Katsayisi
Hipotez 4 0,675
Hipotez 5 0,535
Hipotez 6 0,397
Hipotez 8 0,390
Hipotez 3 0,376
Hipotez 9 0,376
Hipotez 2 0,335
Hipotez 1 0,299
Hipotez 7 0,294

Olusturulan hipotezlerin sonuclari gerlendirildiginde Hipotez 4’ Un en
anlamli oldgu gorulmektedir. Cadanlarin anket sorularina verdikleri cevaplara gore
Isletmelerde liderlerin cajana bir birey olarak dgr vermesi ve sorun ve kaygilari ile
ilgilenmesinin ¢akanin verimliligi arasinda anlamh bir gki oldugunu gostermektedir.
Bu demek oluyor ki ankete katilan galnlarin caktiklari isletmede 0Oncelikle
kendilerine bir birey olarak @er verilmesini istemektedirler. Kendi sorunlari ile
ilgilenilmesinin beraberinde verimlidi getirdigini belirtmektedirler.

Hipotez 5’ te Liderlerin c¢ajanin yenilikcilge yoneltmesi ve gslimine
yardimci olmasinin ¢aghnin verimliligi Uzerinde olumlu bir etkisi olup olmag
Olculmistr. Cikan sonuclar incelerginde calgsanlar ydneticilerinin kendi
gelisimlerine katki sglamalarinin onlari yonlendirmelerinin verimlilikleri Uzede

olumlu bir etkiye sahip olduklari gogiindedirler.

6.,8.,3.,9. ve 2. Hipotezler incelegohde verimlilikle olumlu ilgki icinde
olduklari gorulmigtar. Belirtilen hipotezlerin anlamhlik dtzeylerinin birbirineakin

oldugu goralmigtar.
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Hipotez 1 ve Hipotez 7 incelergnde verimlilikle anlamh bir ilgki oldugu
gorulmistir. Fakat cadanlar, hipotezler icinde verimlilikle en giik iligkili olan
konuyu Hipotez 1 ve Hipotez 7 olarak belirledikleri gorilmekte Bu durumda
“Liderlerin ¢alsanlara olan olumlu davragtari ile calsan verimliligi arasinda anlamli
bir iliski vardir” ve “Calsanlarin, cakmasartlarinin ( Sure, fiziksedartlar vb. ) cakan
verimliligiyle anlamli bir ilgkisi vardir” Hipotezileri anlamlilik dizeyi en diik olan
hipotezlerdir.
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SONUC

Liderlik; Organizasyonel birimlerdeki kilit yapidir vieu konu ile ilgili 50
yildan beri bircok ampirik ¢caima ortaya c¢ikarilingtir. 60’dan fazla tlkenin katildi bir
orneklem kullanilarak yapilan GLOBE gahasi liderlgi; “bireyleri etkileme, motive
etme ve Uuyesi olduklari organizasyonugabsina ve etkiine katkida bulunmayi
sgzlama kabiliyeti” olarak tanimlar.

Isletmelerde 6rgut kultirinin glnasinda sletmenin liderinin 6nemli etkisi
vardir. isletmelerde lider, sletmenin kurucusu, yoneticisi, genel midiri veya Ust
yonetimi olarak kanmiza cikabilir. Bu kilerin sahip olduklari dg&erler ve inanclar
orgut bireylerini yonlendirecektir. Cahinlar, etrafinda tanik oldu bu dgerler,
normlar, sembolleri izleyerek zaman iginde oOrgutkintirel deer ve normlarini
algilayarak onlarla birlikte yamayi @renirler ve 6rgutun bir pargasi olurlar. Guglu
bir kaltur yaratildginda Orgutte standarglma ve dolayisiyla verimligi artirms olur.
Kaltar yonetici davragina gore her orgutte farkli derecede 6nem kazanir. Bunun
sebebi orgutsel buyudklik, teknoloji, yapi ve ikhmher orgutte dgsik olmasidir.
Paylallan inanclar ve orgut kalttra yoneticilerin yasalari alpgave bunu anlatmada
kullandiklari tarza gore d@aiklik gosterir. Orgutlerde dasik liderler tarafindan
etkilenmg olan departman ve bolimlerde alt kultirler mevcut atalilekabetci ortam
orgutleri, verimliliklerini arttirmaya ve desiklikler yapmaya zorlamaktadir. Bu
desisimlerin yapilmasi ise firma yonetiminde s6z s§ghn liderlerin, genel mudur
ve Ust dizey yoneticilerin liderlik tarzlarinagbeir. Onemli olan dgisen kaullara
gOre uygun tarzin zamaninda secilerek uygulanmasgthtmielerde, farkli kilttrlere
sahip cakanlari bir araya getirecek oOrgiitsel butgmeyi salayabilmektir. isletme
lideri, calganlarinin kendi davraglarini izledginin bilincinde olarak isted@i temel

taslari dagsru secmeli ve Orgutsel kultusékillendirmelidir.

Orgutlerin baartya ulamalarinda verimlilik son derece 6nemlidir. Orgiitleri
verimli kilan da, ©6rgut Gyelerinin verimli olmasie vbgarilaridir. Gugli ve etkin
bir 6rgut kuoltarintn ve liderlik anlaynin varlgl is gorenlerin ve dolayisiyla

orgutlerin  verimliligini dogrudan etkilemektedir. Orglt kaltaranin varlive bu
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kultdran orgutan amaclari gaultusunda etkin kullaniimasis gorenlerin birbirine,

drgute ve orgutiin amagclarinagbagini pekitirecektir.

Istanbul’ da faaliyet gosteren birggamerkezinde yapilan alan gahasi da,
burada anlattiklarimizi goular niteliktedir. C&ri merkezinde c¢ajanlar 6rgutlerinin
icerisinde paylstiklari bir takim dgerler, tutumlar, inanc¢lar, normlar, liderler, ortak bi
dil oldugunu d@rulayarak orgut kulttarinidn ve liderlik anlgynn dnemini ortaya
koymuslardir. Butlin bu unsurlarin yaninda yoneticilerin fadlgmni gerceklgtirirken
orgutsel kultira dikkate almasi gergdii belirtmislerdir.

Son olarak da, oOrgut kdldrinun ve liderlik angayn verimliligi
etkiledigini ortaya koymslardir. Verimliligin sglanmasinda c¢ahanlarin ve orgatin
sahip oldgu kulturel motiflerin son derece 6nemli oiduu, iginde bulunduklar
orgutlerde de veriml@in artik herkesin inangh ve kulttrel bir dger haline
geldigini ve baarilarinda bunun ©6nemini gosteghardir. Netice itibariyle 6rgut

kultdranun ve liderlik anlaginin verimligin artmasindaki 6nemini belirtgherdir.

Orgut kaltaruntn ve liderlik anlaynin verimliligi etkileyebilmesi igin ise;
verimliligi etkileyen faktorlerin, c¢ajanlarin iginde bulundiu sosyo kdlturel
degerlerle yakindan gkili olmasi, dger ve tutumlara siki sikiya glanmak ve
orgutlerin kalttrel motiflerine 6nem vermeleri, lidenh calganlarla olumlu ilegim
icinde olmasi, onlarin gelmi i¢cin gaba gostermesi, onlara yol gosterici olmasi
gerekmektedir. Ayrica verimldin kultirel bir dger haline gelmesi ve verimlilik
kultiriinin  olgmasi gerekmektedir. Orgit kaltirinin  ve liderlik  andayn
calsanlarin, gruplarin ve butin olarafdetmenin verimlilgine etki etmesi, verimlilik
kavraminin gecrgien beri cabanlarin kiltirel dgerleri arasinda yer almasi ve
onlarin kilttrlerine siki sikiya @a olmasi, sonug olaraksletmelerin bagarilarini
etkileyecek ve onlarin verimli biregletme olmalarini sdayacaktir.
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EKLER

Liderlik tarzlari ve Liderlik davraglarinin Verimlilik Gizerindeki etkisi anket cevaplari

Kesinlikle K Kesinlikle
atilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum
katiimiyorum katiliyorum
icinde bulundgum
isletmede,  yoneticile Sayl 0 9 23 23 11
1 calsanlarin ihtiya¢ vq
beklentilerini dgtnr. % 0 13,6 34,8 34,8 16,7
icinde  bulundgumuz
2 isletmede,  yoneticile
yetkili oldugunu Say' 0 6 23 28 9
hissettirir, guven veri
ve sayglyl hak ediyor. % 0 9,1 34,8 42,4 13,6
icinde bulundgum
isletmede,  yoneticile
3 kurumun amaglaring Say| 1 9 18 27 11
ulasmasinda
davranglarniyla  6rnek
olmaktadir. % 1,5 13,6 27,3 40,9 16,7
icinde  bulundgumuz
isletmede,  yoneticile
4 gorislerini acikcal
belirtmeleri icin|  Sayi 4 4 24 23 11
personeli cesaretlendirif. % 6,1 6,1 36,4 34,8 16,7

icinde  bulundgumuz
isletmede, yoneticimizi

eger mecbur kalirsa Sayi 2 6 19 28 11

5 |onsuz da hedeflefe
ulasabilecgimizi  bize
hissettirmesi cagan
verimlili gini

artirmaktadir % 3 9.1 28,8 42,4 16,7

icinde bulundgum
isletmede, yoneticimi
6 ne istedgimi kesfetmesi

ve elde etmem igin barja Sayl 0 6 10 30 20
yardim etmes

verimlili gimi

artirmaktadir. % 0 9,1 15,2 45,5 30,3

icinde bulundgum
isletmede, yoneticileri
isimi iyi yaptigimda
veya iyi  hir is]  Sayl 0 0 15 21 30

clkardgimda bgenisini
ifade etmesi c¢ajan
7 | verimliligini
artirmaktadir.

% 0 0 22,7 31,8 4,5
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icinde bulundgum

isletmede,  yoneticile
calsanlarin  istek  vd Sayl 0 5 13 35 13
8 beklentilerinin
karilanmasi  yonunde
caba sarf etmegi
calisanin  verimliligini
artirmaktadir.
% 0 7,6 19,7 53 19,7
icinde bulundgum
isletmede,  yoneticile
cabalarimin kathginda
9 istediklerimi eld Sayl > 10 14 28 9
edecgime dair bang
glivence verir.
% 7,6 15,2 21,2 42,4 13,6
icinde  bulundgumuz
isletmede, yoneticileri
10 calisanlar arasindg  Sayl 0 5 11 37 13
isbirligi, katlim ve
gliven iklimi
olusturmasi beni motive
eder. % 0 7,6 16,7 56,1 19,7
icinde bulundgum
isletmede yoneticin
calsanlara bir  birey
olarak davranir, onlarip Say| 0 11 16 23 16
11 | gelisimini destekler v
tesvik etmesi
verimlili gimi
artirmaktadir.
% 0 16,7 24,2 34,8 24,2
icinde  bulundgumuz
12 isletmede yoneticin 0 10 19 27 10
yeni ve farkl acilardaf
bakmamizi sglar.
% 0 15,2 28,8 40,9 15,2
icinde  bulundgumuz
isletmede yoneticin
13 | gelecekle ilgili acik bir Sayl 2 9 20 24 11
vizyona ve hayal glctne
sahiptir.
% 3 13,6 30,3 36,4 16,7
icinde bulundgum
isletmede  yoneticilef  Say 0 7 22 28 9
14 calisanlarin  her hangf
bir sikayeti oldwunda
sorunlaryla ilgilenir. % 0 10.6 333 42 .4 13.6
icinde bulundgum
isletmede yoneticin
cabalarim sonucunda
15 |odul almak istiyorsam Sayl > 8 19 22 12
neler yapman
gerektgini bana agikcd
bildirir.
% 7,6 12,1 28,8 33,3 18,2
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16

icinde bulundgu
isletmede yoneticin

Sayl

13

22

14

basarili bir is
yapildginda terfi vel
odil imkanlari hakkind
bize mit verir.

%

12,1

19,7

33,3

21,2

13,6

17

icinde bulundgun
isletmede yoneticin
calisanlarin mevcu

Sayl

18

29

10

ybntem ve teknikerinir
gelistiriimesi konusundg
calisanlarini tgvik eder.

%

13,6

27,3

43,9

15,2

18

icinde bulundgum
isletmede ydneticin
calisanlarin her birimizd
farkl ihtiyaclara,

yeteneklere ve isteklede Say|

16

36

sahip bireyler olaral
davranmasi

verimlili gimizi
artirmaktadir.

%

1,5

9,1

24,2

54,5

10,6

19

icinde bulundgum
isletmede ydneticim hg
bir ¢alisaninin sorun v

=

Sayl

10

20

26

kaygilarint ayri  ayr
dinlemek icin zama
ayirir.

%

15,2

30,3

39,4

12,1

20

icinde bulundgum
isletmede ydneticim hg

Sayl

17

26

14

bir calsanina kgisel
olarak dger verir.

%

4,5

9,1

25,8

39,4

21,2
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Orgut Kultirinun Verimlilik Gizerindeki etkisi anket cevaplar

Kesinlikle | Katilmiyorum| Kararsizim | Katiliyorum| Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum

icinde  bulundgumuz
1 |isletme de, cajanlarin Sayl 8 6 11 25 16

icinde bulundgu bir
orgit kaltara vardir.

% 12,1 9,1 16,7 37,9 24,2
2 | isletmelerin amaclarin Say! 0 2 6 25 33
ulasmalarinda, etkili v
verimli olmalarinda
temel faktor; insandir. % 0 3 9,1 37,9 50
icinde  bulundgunuz
isletmede, c¢afanlarin
yetenekleri ile  gin
3 nitelikleri arasindak| Say' 0 4 12 19 31
uyum isletmenin
verimliligini  dogrudan
etkilemektedir.
% 0 6,1 18,2 28,8 47

icinde  bulundgumuz

isletmede, cafanlarin,
4 |salsma sartlan ( Sre Sayl 8 6 11 25 16

fiziksel sartlar vb. )
isletmenin verimlilgini
dogrudan etkiler.

% 12,1 9,1 16,7 37,9 24,2

icinde  bulundgumuz

isletmede, cafanlarin,
5 isten sagladiklar doyu Sayl 0 6 6 24 30

isletmenin verimlilgini
dogrudan etkilemektedif

% 0 9,1 9,1 36,4 45,5

icinde  bulundgumuz
isletme de, caganlarin

6 Ucretlerinde  meydanp
gelen dgisme Sayl 1 1 6 27 31

isletmenin verimlilgini
dogrudan
etkilemektedir. % 1,5 1,5 9,1 40,9 47

icinde  bulundgumuz

isletmede,  §letmenin
7 | orgt sistemi,sletmenin Sayl 5 3 14 21 23

verimliligini  dogrudan
etkilemektedir.

% 7,6 4,5 21,2 31,8 34,8
icinde  bulundgumuz
isletmede, gitim
isgliciiniin niteini Sayl 0 2 20 24 20
8 artirarak verimlilgi
dogrudan
etkilemektedir.
% 0 3 30,3 36,4 30,3
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icinde  bulundgumuz
isletmede, caganlarin
ve Orgitin sahip oldiu

Sayl

20

22

16

kdltur, onlarin  dahg
istekli calsmasini
sgglamaktadir

%

1,5

10,6

30,3

33,3

24,2

10

Verimliligi, 6zel bir
ayirim yapmadanrsguci
verimlili gi olarak

Sayl

18

28

14

kullanirsak,
bulundigumuz isletms
verimli bir isletmedir.

%

9,1

27,3

42,4

21,2

11

Verimlili gi etkileyen
faktorler,  calsanlarin

Sayl

12

26

23

icinde bulundgu sosyo
kultarel deserlerle
dogrudan ilikilidir.

%

1,5

6,1

18,2

39,4

34,8

12

icinde  bulundgumuz
isletmede, var olan yad
olmasi gereken ¢ger ve
tutumlara  siki  sikly;

QO

Sayl

16

29

17

baglanmamiz,
beraberinde verimlifii
getirmektedir.

%

24,2

43,9

17

25,8

13

Orgiitlerin kendini hen
ic hem de di cevresing
kabul ettirebilmesi

Sayl

16

34

13

sahip oldgu kdlturel
motiflerle yakindan
ili skilidir.

%

4,5

24,2

51,5

19,7

14

icinde  bulundgumuz
isletmenin; orgl
kaltara, calsanlarin,
gruplarin ~ ve  butu

Sayl

18

28

14

olarak isletmenir]
verimliligine etki
etmektedir.

%

9,1

27,3

42,4

21,2

15

icinde  bulundgumuz
isletmede, verimlilik
kavrami gecmiten beri

Sayl

23

27

13

calisanlarin kultirel
degerleri arasinda y¢g
almaktadir.

=

%

4,5

34,8

40,9

19,7

16

Calisanlarin kulturel
degerleri arasindg
verimliligin yer almas
ve onlarin kilturlering

Sayi

12

32

18

siki sikiya bgl olmasi,
isletmenin verimlilgini
artiracaktir.

%

1,5

4,5

18,2

48,5

27,3

17

icinde  bulundgumuz
isletmede; verimlilik

Sayi

16

29

17

kultdrd, bir dger haling)
gelmigtir.

%

6,1

24,2

43,9

17

25,8
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18

icinde  bulundgumuz
isletmede kendine hed¢
belirleyen ve by
hedefleri basariyl
gerceklgtiren

—

Sayl

28

24

calisanlara deer
vermesi $letmenin
verimlili gini
etkilemektedir.

%

4,5

6,1

10,6

42,4

36,4

19

icinde  bulundgumuz
isletmede gdrevin yerin
getirilmesinde

miktardan ziyadd

1

Sayi

16

28

14

yaraticllga ve Kkaliteyd
onem verilmes
verimlili gi
etkilemektedir.

%

1,5

10,6

24,2

42,4

21,2

20

icinde  bulundgumuz
isletmede cakanlaral
deger verilir ve kararlal

Sayl

24

24

katilimcr  bir  tarzdg
alinir.

%

6,1

10,6

36,4

36,4

10,6

21

icinde  bulundgumuz
isletme baariyi
odullendirmekte, fakaft

Sayl

18

25

14

basarisizliklari vel
hatalari dg
cezalandirmaktadir.

%

1,5

12,1

27,3

37,9

21,2

22

icinde  bulundgumuz
isletme calganlarindan
kurallara itaat etmelerir]i

11

17

34

ve iyi izlenim
birakmalarini bekler.

%

18,2

27,3

51,5

23

icinde  bulundgumuz
isletmede  kazanmay
deger verilir ve
calisanlar dger calsma

D

Sayl

23

27

13

arkadalarima gore fazlg
performans
gostermelerine gore
odillendirilirler.

%

4,5

34,8

40,9

19,7

24

icinde bulundgum
isletmede bir konud
goris bildirdigimde

2

Sayi

18

24

17

arkadalar beni dinler vg
gerekirse katkidg
bulunur.

%

1,5

9,1

27,3

36,4

25,8

25

icinde bulundgum
isletmede cabma
arkadalarimdan biriyle
bir problemim

Sayi

18

24

17

oldugunda bunu
rahatlikla kongabilirim.

%

1,5

9,1

27,3

36,4

25,8
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