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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin
eserlerinden yararlanilmas: durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
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sunulmadigini beyan ederim.
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ONSOZ

Gelecegin Tiirkiye’sinin yonetimine talip olanlarin gergeklesebilir hayallerinin olmasi
gerekir. Kurulan hayal, yurdumuzun insani ile oldugu gibi diinyay1 da kapsayici

olmalidir. Hayal kurmak ve gerceklestirmeye ¢alismak dogustan gelen bir duygudur.

Ulkii ve amaglar yetisme ve yetistirilme tarzlarma gére farklilasir. Dolayisiyla liderlerin
de hayalleri vardir. Liderlerin hayalleri o iilkenin insanina hizmete yonelikse anlamlidir.
Sehit Lider Muhsin Yazicioglu’nun ‘Adriyatik’ten Cin seddine kadar kaynagmis biiyiik
bir Tiirk diinyas1” hayali huzurlu ve miireffeh bir Tiirkiye hayalidir. Uzerinde yasadigimiz
Miisliiman Tiirk cografyasini, daha da giizellestirme idealini kendine {ilkii edinmis

liderlerin yonetmesi dilegiyle.

Bu c¢aligmanin gerceklestirilmesindeki destek ve katkilarindan dolayr danismanim Dr.

Sencer Girgin ‘e tesekkiirlerimi sunarim.

Tez calismam siliresi boyunca yanimda olan ailem ve oOzellikle esim Merve
Narmanlioglu’na tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Bu tez calismami, gelecegin biiylik
Tiirkiye’sinde Onemli roller {istlenmesini arzu ettigim oglum Ahmet Berk

Narmanlioglu’na armagan ediyorum.

Serafettin Koray NARMANLIOGLU
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GIRIS

Liderlik kavrami yonetim literatliri kapsaminda giiniimiize kadar olduk¢a sik¢a
arastirilan konulardan bir tanesidir. Bunun sebebi bireylerin belirledikleri baz1 amaclara
tek baslarina ulasamayacaklar1 ger¢egidir. Durum bodyle olunca “lider” baskalarinin da
destegini almak zorundadir. Dolayisiyla bir grup insanin belli bir hedefe ulasabilmesi
konusu gruba liderlik edenin niteliklerine baglidir. Ayrica liderlerin bu nitelikleri orgiitler
icin de hayati dneme sahiptir. Bu dnemim ii¢ temel nedeni bulunmaktadir. Birincisi,
orgiitsel etkinlikten lider sorumludur. Yani, orgiitsel basar1 ve basarisizlik, en iist
seviyedeki insanlarin benimsedikleri kalite algisiyla ve liderlik davranisiyla ilgilidir.
Ikincisi, liderler takipgilerine giiven verir ve amaca yoneltir. Uciincii ise, liderlik
orgiitlerin saglamligiyla ilgilidir; orgiitiin saglamligi, giivenilirligi liderin sorumlulugu

altindadir.

Orgiite mensup bireylerin liderlerinden etkilenip amaca dogru ilerlerken birlikte
olusturduklar1 &zgiin kiiltiir ise orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin
bulunduklar1 6rgiite kendilerini ait hissetmelerini saglar. Hangi mevkide gorev yapiyor
olursa olsun tiyelerin 6rgiite baglilik noktasindaki duygularinin ortak olmasini saglar. Var
olan sosyal yapiy1 siirekli hale getirir. Uyumsuzlugun ve degismenin saglikli bir bigimde
yonetilebildigi, kuvvetlendirici ve pozitif bir ortamm olusmasima katki saglar. Orgiit
tiyelerinin davraniglarmi bigimlendirir. Orgiit {iyelerinin 6rgiit politikalarini ve drgiitiin
amaglarinin gerceklestirilmesi noktasinda nasil bir yol izleyeceginin kavranmasini

saglamaktadir.

Cevre duyarliliginin 6zellikle 20. ylizyilin ortalarindan sonra artmasiyla literatiire bu
konuyla ilgili yesil kurum, yesil ticaret, yesil politika, ekolojik farkindalik, siirdiiriilebilir
tarim, yesil teknoloji, ekolojik turizm gibi ¢ok sayida terim ilave edilmistir. Bu
kavramlardan biri de yesil drgiit kiiltiirii kavramidir. Orgiitlerde siirekliligin saglanmasi
yiiksek oranda, cevre duyarliligi ve sosyal sorumluluga sahip kiiltirel degisim ile
iliskilidir.

Ust kademeler teorisine gore orgiitler iist diizey yoneticilerin bir yansimasidir.

Dolayisiyla liderlerin sahip olduklari liderlik tarzlar orgiit kiiltliriiniin olusumuna etki



etmektedir. Bu arastirmada iist kademeler teorisinden yola ¢ikilarak etik liderlik tarzinin
yesil orgiit kiiltiiri olusuma etkisi arastirilmistir.

Arastirmanin birinci boliimiinde liderlik kavrami {izerinde durularak liderlik teorileri
hakkinda literatiir kapsaminda bilgiler verilmistir. Liderlik teorilerinden 6zellikler
yaklagimi, davranigsal yaklasim ve durumsallik yaklagimlart kapsaminda liderlik
kavraminin ge¢misten giiniimiize olan degisimi aktarilmistir. Son olarak ise modern
liderlik tarzlarindan bahsedilmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise orgiit kiiltiirii kavrami kapsamindaki literatiire yer
verilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumundan baslanarak arastirmanin bagimli degiskeni
olan yesil orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasi, olusumunda karsilagilan engeller, yesil orgiit
kiiltiirlintin boyutlar1 gibi faktorler literatiir kapsaminda degerlendirilmistir.
Arastirmanin tliglincli boliimiinde ise bagimsiz degisken olan etik liderlik ile bagimlh
degisken yesil orgiit kiiltiirti arasindaki iliski nicel arastirma yontemi kapsaminda

incelenmistir.



1. BOLUM: LIDERLIK KAVRAMI

Bu boliimde liderlik kavraminin tarihsel gelisiminden, liderlik teorileri olan 6zellikler

yaklasimi, davranigsal yaklasim ve durumsallik yaklasimlarindan bahsedilmistir. Daha

sonra ise modern liderlik tarzlarindan etkilesimei liderlik, doniistimcii liderlik, hizmetkar

liderlik ve etik liderlik tarzlar1 hakkindaki literatiire yer verilmistir.

1.1 Liderlik Kavram

Liderlik ile ilgili bilimsel arastirmalar yogun bir sekilde 20. ylizyilda hiz kazanmustir. 20.

yilizyilda bilim adamlar1 ve alanda c¢alisanlar liderlik konusunda derin arastirmalar

yapmak i¢in ¢ok fazla ¢aligmislardir. Biitlin bu gayretlerin neticesinde liderlik konusunda

literatiir, bes binin {lizerinde arastirmay1 ve {li¢ yiiz ellinin iizerinde liderlik tanimini

barindirmistir. Liderlik ile ilgili tanimlar Tablo 1'de gosterilmistir (Ergetin,2000:11):

Tablo 1
Liderligin Evrimsel Gelisimi
Arastirmacilar Tammlar
C.H Cooley . il .. . . )
1902 Liderlik sosyal aktivitelerin 6ziinde yer alabilmektir.
F.W Blackmar Liderlik 6rgiitiin tamaminin giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya

1911 cikarmaktir.

E.L Munson Liderlik en az diizeyde ¢atigma ve en iist diizeyde is birligi ile
1921 kisileri basariya gétiirme yetenegidir.

C.M Buendel Liderlik bireylere kendi isteklerini yaptirmak i¢in onlar1 ikna
1930 etme becerisidir.

N. Copeland Liderlik, bireylere fiziksel ve psikolojik olarak etki edebilme
1942 sanatidir.

R.M. Stogdil Liderlik, hedeflerin ortaya ¢ikarilmasi ve elde edilebilmesi i¢in
1950 grubu etkileyebilme yetenegidir.

R. Dubin o . .
1968 Liderlik, yetki kullanarak karar olma stirecidir.
D. Katz ve R.L. Kahn | Liderlik, "'caki'p(;ilerin oOrgiitlin olagan egilimlerin? rnqkanik
1978 uyumun 6tesinde, performans ortaya koymaya yonelik daha
fazla motive edici faktorler ortaya ¢ikarmaktir.

R.R. Krausz Liderlik, baska insanlarin faaliyetlerine etki edebilmek icin

1986 ortaya konulan gii¢ bi¢imidir.
R. Heifetz Liderlik, farklilik gosteren durumlar karsisinda davranis

1994 bigimlerini anlamlandirabilmektir.




K. Gallagher Liderlik, potansiyelin tiimiiyle ve yiiksek motivasyonla hedefe
1997 erisebilmek icin bireyleri yonlendirme stirecidir.

Kaynak: Ergetin, S. S. (2000). Lider Sarmalinda Vizyon. Nobel Yayin Dagitim.

Tablo 1'de ifade edilen tanimlar arttirilabilir. Tanimlardan da anlasilacagi gibi yapilan
tanimlar bir grup insanin var olmasi, ortak hedefler ve grubu ydneten bir liderin varligi
konularinda birlesmektedirler. Zel (2001b:91) liderligi, insan toplulugunu ortak hedefler
i¢in toplamak ve bu hedeflere erismek i¢in bu toplulugu aktif hale getirmek ve etki altinda
birakmak i¢in gereken becerilerin tiimii seklinde tanimlamistir.

Kogel (2001:465) liderligi su sekilde ifade etmistir: liderlik liderin iizerinde ugrastigi
calismalarla ilgili bir silirectir ve bazi kosullar sebebiyle, insan topluluklari hedeflerine
ulasabilmek i¢in bir kisinin diger kisilerin etkinliklerine etki edebilme ve yonlendirebilme
siirecidir. Lider bir insan toplulugunu belirli hedefler yoniinde etkinlik yapmaya
yonlendiren kisisel gayretleri uyumlu hale getiren ve bu ¢ercevede bu insan toplulugunu
etkileyebilme becerisine sahiptir. Tiim bu tamimlamalardan hareketle liderlik su
niteliklerle 6nem kazanmaktadir (Usal ve Aslan, 1995:268);

» Bir grup insanin belirli hedeflerin gergeklestirilmesi arzusu dogdugunda liderlik
meydana gelmektedir.

= Lider, gruptaki bireyler arasindaki iletisimin gii¢lii hale gelmesine ortam
hazirlamali ve iletisimin kolaylagmasini saglamalidir.

= Gruptaki bireylerin kisisel gayretleri lider tarafindan entegre edilmelidir.

= Lider, belirli hedef ya da hedefler yoniinde gruptaki bireyleri istekli hale
getirmelidir.

» Liderler, grubu ve hedefleri sembollestirmeli, bireylerin onilinde giderek basta
olmal1 ve sorunlar ortaya ciktiginda goriisiine bagvurulan, arabulucu rol iistlenen,
orta yolu bulan nitelikleri barindirmalidirlar.

Liderlik kavrami bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikar ve bu siire¢ var olan gii¢leri bir araya
getirir ve bu birliktelikten bir etki meydana getirir. Orgiit liderinin, 6rgiite mensup kisileri
etki altinda birakabilmek icin bes ana giice sahiptir (Ergetin,2000:16; Eraslan,2004);

* Makam Giicii

» (Odiillendirme Giicii

= Zorlayic1 Giig

= Uzmanlik Gici



»  Kisilik Glicti
Makam giicii: Orgiitteki hiyerarsik yapidan meydana gelen ve liderin bulundugu
konumdan dolay1 kazandig1 giic olarak ifade edilmektedir. Ustlerin emirleri
dogrultusunda astlarin gereken calismalar1 yaptiklari; ast-list iliskisi seklinde karsimiza
cikmaktadir.
Odiillendirme giicii: Orgiit iiyelerini bir is icin istekli hale getirme noktasinda &diil
onemli bir faktordiir ve Orgiit tiyelerinin odiilii veren kisi ile olan baglarim
giiclendirmektedir. Ovgii, maasin yiikselmesi, terfi ettirme ve onurlandirma davranislar:
birer ddiillendirme 6rnekleridir.
Zorlayiaa giic: Orgiit iiyeleri liderler tarafindan verilen talimatlar1 yerine
getirmediklerinde lider orgiit tiyelerini degerlendirme ve onlara ceza uygulama giiciine
sahipti. Bu gii¢ temelinde zorlamayr barindirmaz. Uyelerin gdrevlerini yerine
getirmediklerinde ceza alma endisesiyle gorevlerini yerine getirmesi olarak ifade
edilmektedir.
Uzmanlik giicii: Grup liderinin bilgi diizeyi, uzmanlik derecesi, tecriibe ve yeteneginden
otiirii kazandig1 giic cesididir. Bilginin 6nem diizeyi ve miimkiin oldugunca az sayida
kiside bu bilginin var olmasi uzmanlik giiciiniin artmasini saglamaktadir.
Kisilik giicii: Liderde bulunan kisisel 6zelliklerinin iiyelere yol gostermesi, liyelerin istek

ve arzularin sozel bi¢cime dile getirmesi bu giicii olusturur.
1.2 Liderligin Gerekliligi ve Onemi

Insanligin baslangig tarihinden itibaren liderlik kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyler
kisisel sekilde ulasamayacaklar1 hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in bir gruba ait olmanin
disinda bu gruptaki iiyelerin birlikte eyleme gecebilmekten endise duymayan kisiler
olmalarin1 6nemsemektedirler. Bu agidan bakildiginda liderligin 6nemi yadsinamaz bir
gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitte liderin gerekli olmasimin dort temel sebebi
vardir (Arikan, 2001:288):

Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Orgiit tasarim ve planlar1 biitiin bir siireci kapsayan
nitelikte olmamaktadir. En bagsta orgiit iiyelerinin sergiledigi davraniglar plan dahilinde

gerceklesmekten ¢ok, degisken ve karisiktir.



Degisken Cevresel Kosullar: Orgiit etkinliklerinin planlandig1 g¢evresel kosullar
cogunlukla yenilenmektedir. Acik bir yap1 seklinde varligini stirdiiren orgiitlerin cevresel
kosullara entegre olabilmesi icin liderler katki saglamaktadirlar.

Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Biiyiime, orgiitte var olan temel bir etmendir. Orgiitiin
bliylimesiyle birlikte orgilite daha Once var olmayan islevler eklenir ve sistem
karmagiklasir. Var olan sistemler ve eklenen karmasik sistem birbirine entegre olsun diye
orgiit liderleri bu misyonu iistlenir.

Orgiit Uyeliginin Dogas1: Insanlarin  edindikleri tecriibeler dogrultusunda
gereksinimleri, arzulari ve kisisel tutumlarint yogunluk ve bigimlerinde degisiklikler
olusmaktadir.

Hallinger ve arkadaslarina (1996) gore, orgiitte liderin gerekli olmasinin nedeni sudur:
"Liderlik, belirlenen amaglar1 heyecan ve istek ile basariya ulastirma i¢in diger insanlari
da bu siirecin bir parcasi haline getirmektir. Gruba bagli olma durumunu olusturan ve
belirlenen amaglarin gerceklesmesi i¢in motivasyon giiclinii meydana getiren liderlik
kavramidir. Lider grup iyelerini isteklendirmedik¢e ve yonlendirmedikge, ydnetici
davraniglar1 orgiite fayda olusturamaz. Lider, orgiitlin ve Orgiit liyelerinin biitiin giiciiyle
basari elde etmesini saglayan en 6nemli faktordiir.

Tim bunlardan farkli olarak arastirmalarin bazilari giiniimiizde yiikselen demokratik
eylemlerin, katilimci yonetim modelleri ¢ercevesinde liderlige olan gereksinimi
azalttigin1 ortaya atmis olsa da kisilerin ¢abalarinin bir araya getirilerek ortak bir hedefe
yonlendirilmesi gerekliligi oldugu ifade edilmektedir (Zel, 2001b:93).

Sonug olarak orgiitte bir liderin varligi olmazsa olmazdir. Bu gerekliligin ii¢ ana sebebi
vardir. Bunlardan ilki, drgiit faaliyetlerinde yiikiimlii unsur liderdir. Orgiitiin bagaris1 ve
basarisizig1, iist kademedeki iiyelerin sahip olduklar kalite inanct ve liderlik tutumuyla
baglantihdir. Ikinci olarak, orgiit iiyelerine giiven saglayan ve hedefe y®énlendiren
liderdir. Son olarak, liderlik orgiitiin giictiyle iliskilidir; 6rgiitiin glivenilir olmasi ve giicii

liderin yikiimliiligiindedir (Bennis, 2001:18).
1.3 Liderlik Teorileri

Thomas Carlyl "Biiylik adamlar teorisi’’ni ortaya atarak liderlik olgusunun literatiirde
goriilmeye baslamasini saglamistir. Oncelikle liderlik olgusunun tarihte var olan 6nemli

insanlarin yasam Oykiilerinden olustugunu 6ne atmistir. Daha sonra arastirmacilar



endiistri devrimiyle birlikte liderlik olgusunu, liderin sahip olmasi gereken niteliklerle
ifade etmeye gayret etmis ve ifade edilen bu niteliklere sahip olunmamasi durumunda ise
liderlik olgusundan s6z edilemeyecegine dikkat ¢ekmistir (Serinkan, 2008:33).

Liderlik ile ilgili ortaya atilan teorilere baktigimizda, liderlik teorilerinin oOzellikler
yaklasimi seklinde meydana geldigini gérmekteyiz. Bu yaklasimda lider olanlar ve
olmayanlarin farklar1 iizerinde durulmustur. Fakat bu sekilde ulasilmak istenene
ulasilamamustir. Bundan dolayi bilim insanlari, liderin bireysel niteliklerine odaklanmak
yerine davranis bigimlerine ve hangi isle ugrastiklarina odaklanmislardir. Boylelikle
davranigsal yaklagimi meydana gelmistir. Sonrasinda, orgiit iiyelerini belirli hedeflere
erismek i¢in tiyeleri etki altinda birakma ve yoneltme seklinde ifade edilen liderlik
kavraminin, sorumluluklarini yerine getirirken sahip oldugu gii¢ ve bu giiciin nereden
geldigi incelenmis liderlerin ayni olmayan sartlarda ve ortamlarda farkli kaynaklardan
faydalandiklar1 saptanmistir (Serinkan, 2008:33).

Liderlik olgusunun ve yonetim bigimlerinin giin gectikce degisim ve gelisim
gostermesiyle birlikte cesitli liderlik teorileri meydana gelmistir. Liderlik teorileri modern
ve geleneksel liderlik yaklasimlar1 olmak {izere iki sekilde incelenmektedir

(Gegikli,2012).
1.3.1 Geleneksel Liderlik Yaklagimlari

Geleneksel liderlik yaklagimlarini,
= Ogzellikler yaklagimi donemi (1940’11 yillara kadar olan dénem)
* Davranigsal yaklasimlar donemi (1940-1960 yillar1 aras1)
»  Durumsallik yaklagimi donemi (1960°lardan giiniimiize kadar)

Olmak iizere ii¢c donemde incelenmektedir (Kadioglu, 2018).
1.3.1.1 Ozellikler Yaklasim

Liderlik teorilerine baktigimizda ilk olarak ortaya atilan teorinin 6zellikler yaklagimi
oldugunu goriiriiz. Ozellikler yaklasimi kisinin lider olmasimi saglayan niteliklerin ne
oldugunu ya da kisilerin bazilar1 giiclii bir liderken bazilarmin giicli bir lider
olamamasimin nedenlerini bireysel temelli ayriliklardan kaynaklandigin1 ortaya
atmaktadir. Bu teori, liderlik niteliklerinin siirecin en énemli unsuru oldugu fikrini 6ne

siirmektedir (Kececioglu,1998:26).



1800°’1i yillarin sonundan 1940’11 yillarin basmma kadar olan donem d&zellikler
yaklagiminin etkisinin en ¢ok kabul edildigi donemdir. "Liderlik davranisi dogustan var
olan bir 6zellik midir yoksa daha sonra edinilebilir mi?" sorusu bu yaklasimin cevap
bulmaya calistig1 en énemli sorudur. Bu yaklasima gore liderlik dogustan var olan bir
ozelliktir. Ozellikler yaklasimu ile ilgili yapilan ilk arastirmalar sonucunda liderlerin ileri
goriisliiliik, enerji, karar verme becerisi, ikna becerisi, sezgi, olaganiistii giicler nitelikleri
tizerinde durulmustur (Nahavandi,2000:25).

Bu yaklasima gore liderin sahip olmasi gereken nitelikleri Can ve arkadaslar1 (1998:343),
Tablo 2 ‘deki gibi agiklamistir.

Tablo 2
Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler
Temel Kategoriler Alt Kategoriler
Zeka
Uyanik Olma
Kapasite Sozel Yetenek
Ozgiinliik
Yargilama
Akademik Basari
Basari Bilgiyi Kullanma Becerisi
Bedensel Yeterlilik
Gtivenilir Olmak
Insiyatif Alabilme
Israrci Olma
Kendine Giiven
Aktiviteler
Katihm Sosyal Yetenek
Beraber Calisma
Sosyo-Ekonomik Durum
Popiiler Olma
Zihinsel Diizey
Durum Astlara ilgi Gésterme
Hedefler
Kaynak: Can, H., Akgiin, A., ve Kavuncubasi, S. (1998). Personel Yonetimi. Ankara:

Siyasal Kitabevi, 343.

Sorumluluk

Statii

Mevcut kapasiteleri, yiikiimliilik algilari, katilim gosterme bigimleri, basarma istekleri,
durumlart ve bulunduklart mevkiler acisindan liderler, digerlerinden ayrilmaktadirlar.
Bireylerin niteliklerini liderlige ¢evirebilmeleri igin farkli becerilere, bakis agisina ve bu
bakis agisin1 hayata gegirebilme kapasitesini biinyesinde barindirabilmelidir (Can ve

digerleri, 1998:343).



Bu yaklasim, giiclii liderlerin niteliklerini ortaya koyabilmeleri agisindan yeterince deger
vermesinin diginda birden fazla bilim insan1 da bu yaklasimi elestirmektedir. 1950°li
yillar sona ererken gergeklestirilen arastirmalar gdéstermistir ki, giiclii liderler birbiriyle
ortiisen 6zelliklere sahip degillerdir ve baz1 durumlarda gruptaki lider niteliklerini daha
cok barmdiran bireylerin lider olamadiklar1 sonucunu 6ne siirmiistiir. Dolayisiyla bilim
insanlar1 liderlik olgusunu yalnizca liderlige bagli kalarak agiklanamayacagini farkl

etmenleri de incelemenin faydali olacagini ortaya koymuslardir (Tabak, 2005:7).
1.3.1.2 Davramssal Yaklasim

Ozellikler yaklasiminm liderlik kavramini beklenilen sekilde agiklayamamasindan dolay1
kisinin davranis bi¢imlerinin liderlik ile nasil Ortiisecegini saptamak i¢in davranigsal
yaklagim ortaya ¢ikmistir. Etkili ve etkili olmayan liderlerin davranis bi¢imleri acisindan
farklilik gosterdikleri ve etkili liderlerin benzer durumlarin disinda da ayni davranig
bigimlerini siirdiirdiikleri ortaya atilmistir (Kegecioglu, 2003:157).
Liderlerin, iletisim bi¢imleri, denetleme ve plan yapma hizlari, hedef olusturabilme
seklindeki nitelikleri liderlik acisindan belirleyici sebepler olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Tabak, 2005:7). Bu sekliyle bakildiginda liderlik, kisilerin davranis bigimlerinin
tanimlanabilir ve gozlenebilir olmasi nedeniyle bilim insanlar1 tarafindan niteliklerden
cok davraniglara odaklanilarak aciklanmistir. Davranis bi¢imlerinin géz Oniinde
bulundugu varsayilarak liderligin asagidaki sorular yanit olusturmasi beklenmektedir
(Gliney, 1999:118):

» Liderlerin karar alma siiregleri nasil isler?

= Liderlerin yapilacak isleri organize etme ve o isi ytiriitme bi¢imi nedir?

» Lider hiyerarsik acidan kendisinden altta bulunanlar1 nasil yetistirir?

= Bir lider hangi davranig bigimlerini ortaya koyar?
Bu yaklasim bigimi, bilim insanlarinin resmi ve resmi olmayan liderlerin
karsilastirmasina olanak saglamaktadir. Yalnizca bireysel nitelikleri iizerinden bir lideri
tanimlamak kisitlilik yaratir. Ancak davranis bicimleriyle degerlendirilen liderlik
sayesinde resmi ve resmi olmayan liderlerin de konunun bir pargasi olmasi saglanir. Daha
sonra liderlerin 6nemli ve etkili davranis bigimlerinin agiklanabilmesi egitimlerde de

kullanilma imkanini1 dogurur. Liderlerin davranis bigimlerinin degerlendirilmesinin bir



diger katkisi ise ast-iist iliskisindeki bilgi akisinin ne sekilde gercgeklestiginin ortaya
konmasidir.
Davranigsal yaklagimin gelisimini saglayan arastirmalar sunlardir:
= QOhio State Arastirmalari
* Michigan State Arastirmasi
= Likert’in Sistem 4 Yaklagimi
=  McGregor’un X ve Y Teorisi
= Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Labirenti Yaklasimi
(Budak, 2004:199).

1.3.1.2.1 Ohio State Arastirmalari

Ozellikler yaklagimindan beklenilenin elde edilememesinden dolay1 Ohio State
Universitesi ndeki bilim insanlar1 kisilerin bir grubun ya da orgiitiin liderligini {istlenirken
hangi davranis bigimlerini sergilediklerini bulmaya c¢alismislardir. Yapilan ¢aligmalarin
sonucuna gore liderlik davranislart yapiyr harekete gecirme ve anlayis unsurlarindan
kaynaklanmaktadir (Northouse, 2004:67).

Yapiy1 Harekete Gegirme: Isin gerceklestirildigi ortamin bicimlendirilmesi, orgiit
yiikimliiklerinin betimlenmesi ve gorev taniminin ifade edilmesi seklindeki gorev odakl
davranig bigcimleridir (Northouse, 2004:67).

Anlayis: Lider ve onu takip edenler arasinda olusan arkadaslik, saygi ve giiven seklindeki
bireysel baglara dayali davranis bigimleridir (Northouse, 2004:67).

Bu iki unsurun tanimlamalarindan yola ¢ikarak anlayis unsunun orgiit {iyelerinin
gereksinimleriyle, yapiy1 harekete gecirme unsurunun ise oOrgilit gereksinimiyle ilgili
oldugunu gérmekteyiz (Northouse, 2004:67).

Bu iki unsurun farkli bi¢cimlerde bir araya gelmesiyle dort ana liderlik davranis sekli
meydana gelmistir. Bu davranis sekillerinden en etkili olaninin belirlenmesi durum ve
kosullara gore degismektedir. Sekil 1.1 de davramig bigimlerini gormekteyiz (Can,
1992:188).
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Yapivi Harekete Gecirme

Yiiksek
3 4
1 2
Anlavis
— >
Diigiik Yiiksek

Sekil 1: Dort Islevsel Liderlik Bigimi

Kaynak: Can, H. (1992). Organizasyon ve YOnetim. 2.Baski, Adim Yayincilik, Ankara.
Bir numarali alandaki liderlik davranis bicimi, Orgiitiin hedeflerine ve Orgiitiin
mensuplarina dnem veren liderin davraniglarini agiklar. Dort numarali alanda bulunana
liderlik davranis bigimleriyse; Orgilite mensup kisilerin gereksinimlerini yok sayan,
bununla birlikte 6rgiit hedeflerini de dikkate almayan davranis sekillerini gostermektedir
(Tabak, 2005:8).

Ohio State'de gergeklestirilen g¢alismalarin sonucu Zel (2001b:103) tarafindan asagidaki
gibi ifade edilmistir:

* QGrup lyeleri dominant olmayan bir lider arzusu i¢indeyse liderin harekete
gecirme davranis bigimine karsi ¢ikacaklardir.

= Detay gerektiren ve zaman problemi barindiran islerde tiim iiyelere ayr1 olarak
zaman ay1ran lider basariya ulagamayacak ve memnuniyetsizlik ortaya ¢ikacaktir.

=  Gergeklestirilen isin niteligi kisinin ve 6rgiitiin kendi siireglerini tamamlamalarini
engelliyorsa, bu sekilde motive edici davranig bigcimleri ise yaramayacaktir.

= Lider ve takipgileri arasindaki iletisimde ¢ok fazla sorun oldugunda dominant
davranig bi¢cimi gosteren liderler ortaya ¢ikacaktir.

» Takipgiler devamli lider ile iletisimde ise maksimum diizeyde anlayis beklentisi

iginde olacaklardir.
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» Liderin takipgilerine verdigi énemin azlig1 is giiciiniin devredilmesi diizeyini
arttiracaktir.
* Yapiy1 harekete ge¢irmeye yonelik davranis bicimi ortaya koyan liderler

performansin da yiikselmesine katki saglayacaktir.
1.3.1.2.2 Michigan State Arastirmasi

Ohio State Universitesinde gerceklestirilen c¢alismalar siirerken Michigan State
Universitesi’ndeki bilim insanlar1 da liderligin meydana gelisi ve liderlik ile ilgili ¢esitli
calismalar yuritmislerdir (Erdogan, 1991:337). Yapilan arastirmalar performans,
devamsizlik, memnuniyetsizlikler, i tatmini seklindeki unsurlar agisindan 6rgiit tiyelerini
tatmin etmek ve Orgiit performansina pozitif olarak destek saglayan etmenleri tespit
etmek amaciyla gerceklestirilmistir. Yapilan calismalar, ise yonelik lider ve iligkiye
yonelik lider olmak {zere iki liderlik davranis bicimini ortaya c¢ikarmistir
(Ataman,2002:461).

Ise Yonelik Liderlik: Calisanlarin daha énce olusturulmus 6rgiit kurallaria ve metotlara
uyumlu sekilde calisip ¢aligmadiklart noktasinda titiz olan, daha ¢ok ceza yontemine

bagvuran ve giiciinii mevkiinden elde eden bir lider davranisi bigimidir (Zel, 2001b:105).

fliskiye Yonelik Liderlik: Yetkilerin zamam geldiginde devredilmesinin daha dogru
olacagi goriisiinii benimseyen, c¢alisanlarin tatmin olma duygusunu yiikseltecek
calismalarin diizenlenmesi i¢in gayret gosteren ve calisanlarinin bireysel olarak gelisim
gostermelerini destekleyen ve is hayatiyla ilgili amaglari ile dogrudan alakadar olan bir
lider davranisi bi¢imidir (Zel, 2001b:105).

Liderin islevlerini agiklama bi¢imi veya liderlige yonelme bigimi ise yonelik liderlik ve
iliskiye yonelik liderlik arasinda farklilik olusmasina sebep olmaktadir. Bu farkin
olusmast icin ekstra bir uygulamaya gerek duyulmamaktadir. Iliskiye yonelik lider
yapilacak calismalarin ¢ogunu calisanlarinin davranis bigimlerinin ve ¢alisma arzularinin
gelisimine gore planlar. Faaliyet performanslarini yiikseltmek icin yOnetimden ve
teknolojiden = ¢ok  c¢alisanlarinin  bireysel  performanslarindan  yararlanmaya

calismaktadirlar (Zel, 2001b:105).
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1.3.1.2.3 McGregor’un X ve Y Teorisi

Bu teoriyi 1960 senesinde Douglas McGregor meydana getirmistir. Buna gore lider
davranig1 bi¢cimini ortaya c¢ikaran unsurlarin en 6nemlisi liderlerin bireylerin davranis
bigimleri lizerindeki goriisleridir. Bundan dolay1r yonetimde sz sahibi olanlarin ve
liderlerin bireylerin davranis bi¢imleri hakkindaki goriisleri ve inanglar1 kendi davranig
bicimlerine de etki edecektir (Zel, 2001b:108).

McGregor, Fayol ve Taylor'in fikirleriyle ortiisecek bigimde geleneksel yonetim fikrinin
insan ile ilgili goriislerini "X" teorisi ile agiklamistir. X teorisinin gelismesiyle birlikte
insani iligkiler teorisinin 6gelerinin ele alindigi "Y" teorisi ortaya atilmistir. X teorisi
kisilerin ¢alisma arzusu tasimadiklarini, tembellik ettiklerini ve bencilce davraniglar
sergilediklerini 6ne siirmektedir. Bu goriisiin icerdigi davranis bigimlerini benimseyen
kigilerin bu nitelikleri dogustan tasimadiklarini tam tersi bu davranig bi¢imlerinin
geleneksel yonetim anlayisindaki uygulamalardan kaynaklandigi ifade edilmistir. Y
teorisine gore, kisiler tembellik davranisi gostermedikleri ve bencilce davranislarda
bulunmadiklar1 gibi ¢alismay1 bir oyun olarak algiladiklarini, kontroliin ve disiplinin
orgiit basarisin1 saglamada etkisinin en iist diizeyde olmadigini, kisilerin dogal olarak
sorumluluk bilinci barindirdiklart ve oOrgilite baghh olma duygularinin kendilerine
gosterilen Onemin neticesinde ortaya c¢iktigi dile getirilmistir (Birdal ve
Aydemir,1992:24).

X teorisi goriisline sahip bir lider, ¢alisanlarini aktif olmayan kisiler ve yalnizca emirlerini
yerine getirmek zorunda olan bir robot olarak resmeder ve dominant bir yonetme bi¢imi
sergilerler. Bu amagla detayli is tamimlamalar1 olusturarak onceden olusturulmus
kurallara devamli bigcimde uyulmasini ister, yetkilerin devredilmesi konusunda son derece
goniilstizdiir, alinacak kararlarda baska birine ihtiya¢ duymaz, 6diil ve ceza yontemini
tam olarak uygular ve devamli olarak kontrol eder (Yilmazer ve Eroglu,2008:44).

Y teorisi goriisiine sahip bir lider ise, calisanlart bir robot gibi resmetmek yerine
calisanlarina giiven duyan, ¢alisanlarinin yetenek ve bilgilerinden yararlanarak orgiitii
basariya gotiirecek kararlar alma noktasinda devamli olarak orgiite katki sunacaktir.
Y 6netimde s6z sahibi olanlar bu teoriye gore, ¢alisanlarini karar verme siirecine ¢agiracak
ve huzur ve mutluluk iceren bir ortam meydana getireceklerdir (Asan ve

Aydin,2006:100).
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1.3.1.2.4 Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Bu yaklasim X ve Y yaklasgimini Rennis Likert'in gelistirmesiyle ortaya cikmustir.
Likert’in Sistem 4 Yaklasimi, aktif olarak gorev yapan ve aktif olarak gorev yapmayan
orgiitlerin farkliligini ortaya koyan davranis etmenlerini incelemektedir. Bu sisteme gore,
lider davranisi bigimleri dort ana grup seklinde bir araya gelmistir ve bu gruplarin kendine

0zgii diistinceleri ve davranis bigimleri bulunmaktadir (Birdal ve Aydemir,1992:24).

Tablo 3
Likert Sistemlerinin Yonetim Liderligi
LIDERLIK SISTEM 1 SISTEM 2 SISTEM 3 SISTEM 4
DEGISKENLERI | iSTISMARCI | YARDIMSEVER | KATILIMCI | DEMOKRATIK
OTOKRATIK | OTOKRATIK
Y Onetici Giliven duyma Yonetici Yonetici
-, ¥ takipgilerine konusundaki takipgilerine | takipgilerine her
Y Oneticinin .. I . ..
giiven duymaz. | iliski efendi kismen giiven | konuda tam
Takipgilerine hizmetkar duyar ve olarak giiven
Giiveni seklindedir. kontroliin duyar.
kendisinde
olmasini ister.
Takipgiler is Takipgiler is Takipgiler is | Takipgiler is
yapma yapma yapma yapma
Takiocileri konusunda konusunda konusunda konusunda
akipeilerin .. o . .
yoneticilerle yoneticileriyle yoneticilerle | yoneticilerle
Serbest fikir miinakasa fikir fikir
Davranabilme aligverisinde etmekten aligverisinde | alisverisinde
Duygusu bulunmaktan kaginirlar. bulunmak ile | bulunmak ile
kagiirlar. ilgili 6zgiir ilgili tamamen
hissederler Ozgiir
hissederler
Y o6netici Yonetici problem | Yonetici Y onetici
problem ¢ozme siirecinde | problem problem ¢dzme
Yoneticinin ¢cOzme takipgilerinin ¢Ozme stirecinde
Takipgileriyle stirecinde goriislerine bazen | siirecinde takipgilerinin
L takipgilerinin | bagvurur. takipgilerinin | goriislerine
Hiskisi goriiglerine goriislerine daima basvurur.
¢ok nadir genelde
bagvurur. basvurur.

Kaynak: Luthans, F. (1992). Organizational Behaviour. 6th Ed., McGraw-Hill, New
York.
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Tablo 3°te belirtilen lider davranisi bigimlerini Eren (2001:31) asagidaki gibi agiklamistir;

Sistem 1- Istismarc1 Otokratik: Yoneticiler, orgiit iiyelerine seyrek olarak karar alma
hakki sunarlar, genel olarak kararlar1 kendileri verirler ve bdylece alinan kararlar
hiyerarsik bicimde astlara dogru ilerler. Tabanda bulunanlar, kaygi, tehdit ve ceza
metotlariyla is goriirler, yoneticiler tarafindan olusturulan 6diil sistemiyle de giiven ve
fizyolojik gereksinimlerini giderirler.

Sistem 2- Yardimsever Otokratik: Ciddi kararlar verme ve amaglarin sekillendirilmesi
noktasinda yetkili merci yonetimde s6z hakkina sahip olanlardir. Ancak kararlarin bir
kism1 sinirlandirilir ve karar alma yetkisi tabana verilir. Calisanlarin motivasyonunu
yiikseltmek i¢in de ceza ve 6diil metotlarina bagvurulur.

Sistem 3- Katihmei: Stratejilerin meydana getirilmesi ve kararlari alma noktasinda
yetkili merci biiyiik oranda yonetimde s6z sahibi olanlardir. Calisanlarin, 6nemli olmayan
kararlara dahil olmalarina miisaade edilir. Orgiit i¢indeki haberlesme hiyerarsik bir
bicimde asagidan yukari ve yukaridan asagi olarak saglanmaktadir.

Sistem 4- Demokratik: Karar olusturma siireci biitiin 6rgiitii kapsamaktadir. Orgiit igi
haberlesme sadece dikey bicimde olmadan yatay bicimde de saglanmaktadir. Calisanlara,
0diill miktarinda artis, hedefleri belirleme, metot gelisimi ve etkinlik sonuglarini
yorumlama hakki taninirken giidiileyici bir yap1 olusturulmaktadir.

Bu sisteme gore performansi iist diizeyde olan orgiitler sistem 3 ve 4 metodunu tercih
edenlerdir. Performans diizeyi alt seviyede olanlar ise sistem 1 ve 2 metodunu

kullananlardir (Kogel, 1998:338).
1.3.1.2.5 Robert Blake ve Jeane Mouton’un Liderlik Labirenti Yaklasimi

Robert Blake ve Jeane Mouton'un Liderlik Labirenti Yaklasimi genellikle Orgiitiin
gelisimine dayali ¢aligmalarda tercih edilmektedir. Lider davranisi bigimleri iligkilere
yonelik olanlar ve liretime yonelik olanlar seklinde ikiye ayrilmistir. Bu yaklasimda her
boyut 9 gruba boliinmiis ve 81 tane liderlik bi¢imi meydana gelmistir. Bu yaklasima gore
onemli olan orgiitiin verimliliginden ziyade tiyeler arasindaki iliskidir. Boylelikle liderler,
oncelikle calisanlarinin  motivasyonunu arttirtp onlara tatmin olma duygusu

kazandirmaktadirlar. Sonrasinda bir etkide bulunmadan ¢aligsmalarini tasarlayip organize
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etmelerini kolaylastirarak gereksinimlerini géz onilinde bulundurarak psikolojik olarak
takipgilerine katkida bulunurlar (Zel, 2001b:106).

Uretime yonelik davranis bigimlerine gore liderler strateji belirleme, daha once var
olmayan bir {iriinii ortaya ¢ikarma, siireci olusturma seklinde iiretim konusundaki biitiin
durumlarda lider davranis sekillerini betimlerken; kisilerarasi iligkilere yonelik olmay1 da
amaglara dogru ilerlerken oOrgiitteki tiim bireylere giiven duyma, calisma sartlarini
tyilestirme, maas belirlemesinde adaletli davranma ve iiyeler ile sosyallesme konularini
igeren lider davranis1 bigimlerini betimlemektedir (Northouse, 2004:38)

Bu yaklasimda bes liderlik yonteminin birbiriyle olan iliskisini ortaya c¢ikarmak igin
dokuz boyutlu bir diyagram tercih edilmistir. En az ilgiden en ¢ok ilgiye dogru 1'den 9'a
kadar derecelendirme yapilmistir (Can ve digerleri,1998:325).

19 9.9

INSANA YONELIK

5.5

N 9.1

URETIME YONELIK

Sekil 2: Blake ve Mouton’un Yo6netim Labirenti
Kaynak: Can, H., Akgiin, A., ve Kavuncubasi, S. (1998). Personel Yonetimi. Ankara:

Siyasal Kitabevi.

Cihz Liderlik (1,1): Orgiit lideri takipgileri ve iiretim ile ilgili konularda ilgisiz
kalmaktadir. Mevkiini muhafaza etme konusunda en az alaka ve ilgiyi sergilemektedir.
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Sehir Kuliibii Liderligi: Orgiit lideri iiretim ile maksimum diizeyde ilgilenir, calisanlar
ve mesai arkadaslartyla iligkisinde pozitif bir ortam saglamak i¢in ne gerekiyorsa ortaya
koymaktadir.

Orta Yolcu Lider (5,5): Orgiit lideri iiretim ve kisileraras1 ilisler noktasinda gerekli ilgiyi
ortaya koyar. Ancak bunun nedeni hiyerarsik yapida kendinden altta ve iistte bulunan her
iki grubunda memnun olmasin1 saglayarak kendi mevkiini korumaktir.

Ekip Cahsmas1 Liderligi (9,9): Orgiit lideri, calisanlarinin yiiksek performans
gostererek caligmalarin1  ve kendilerini ¢alismalara adapte etmeleri noktasinda
gereksinimleri oldugunu g6z oniline almaktadir. Bundan dolay1 takipgilerini karar alma
slirecine dahil etmektedir.

Bu yaklagimin en degerli katkisi yonetimde s6z sahibi olanlarin gosterdikleri lider
davranis1 bi¢imlerinin kavramsal bir ¢erceve kazanmis olmasidir. Boylelikle yonetimde
s0z sahibi olanlar yonetim anlayislarin1 kendileri belirleyebilmektedirler. Bundan dolay1

da istedikleri davranig bi¢imlerini degistirebilmektedirler (Northcraft, 1994:358).
1.3.1.3 Durumsallik Yaklasimi

Liderlik olgusunun tanimlanmasinda 6zellikler yaklasimi ve davranigsal yaklasimin
yetersiz kalmasiyla, bunlarin disindaki yaklasimlardan da yararlanarak gergeklestirilecek
olan calismanin ozellikleri ve durumsal sartlarinin da goéz Oniinde bulunduruldugu
durumsallik yaklagimi ortaya atilmistir (Zel, 2001b: 139).

Bu yaklagima gore lider davranisi bigcimlerinde birtakim durumsal etmenlerin etkisi
vardir. 1960-1980 yillar1 arasinda hiikiim siiren durumsallik yaklasimi lider davranisi
bi¢gimlerinin ortama ve zamana gore degiskenlik gosterebilecegini ifade etmektedir. Lider
davranis1 bi¢imi, lyeler, amaclar, liderde var olan bireysel nitelikler ve sartlarin
tamaminin degerlendirilmesiyle meydana gelmektedir. Lider davranis bi¢cimine etki eden
etmenler takip¢i ve grubu meydana getirenler, orgiit hedeflerinin 6zellikleri ve mekanin
nitelikleridir (Balekoglu, 1992:30).

Bu zamanda orgiitii tanimlayabilmek i¢in yalnizca resmi sistemini, kisilerin davranis
bigimlerini ve niteliklerini arastirmak yetersiz kalmaktadir. Orgiitleri tanimlayabilmek
amaciyla onlar1 bir yap1 halinde sistematik bir bicimde arastirmak daha yararli olacaktir.

Orgiitler bir yap1 seklinde arastirilirken, liderin ve iiyelerin hiyerarsik yapidaki gorevleri,
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mevkiler ve baglantida kaldiklari ¢evre 6zenle ele alinmalidir. Zel (2001b:40)’e gore lider

davranigi bigimlerine etki eden etmenler Sekil 3’teki gibidir:

Ustlerin Beklentileri Liderin Kisiligi ve Gergeklestirilecek
ve Davranislari Tecriibeleri Amacin Niteligi

e

Liderlik Davranisi
Kurumsal Tklim ve Meslektaslarin Ozellikleri Takipgilerin Beklentileri
Politikalar ve Beklentileri ve Davraniglari

Sekil 3: Liderlik Davraniglarini Sekillendiren Durumsal Degiskenler
Kaynak: Kogel, T. (1998). Isletme Yéneticiligi. Beta Yayinlari, Istanbul.
Durumsallik yaklagiminin gelisimine katki saglayan arastirmalar asagidaki gibidir:
» Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklagimi
* Hersey ve Blanchar’in Liderligin Yasam Donglisti Teorisi
»  House ve Mitchell’in Yol-Amag Teorisi

*  Vroom ve Yetto’nun Normatif Durumsallik Yaklagimi’dir (Kogel, 1998).
1.3.1.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasimi

Durumsal liderlik teorilerinden ilki 1965 senesinde Fiedler tarafindan olusturulmustur.
Bu yaklasim durumsallik yaklagimlarinin arasinda gegerliligi en yiiksek olandir. Bu
yaklasima gore basarili liderlerin davranig bigimleri bulunduklar1 ortam ve kendilerini
takip edenleri anlayarak degerlendirilebilmektedir (Akis, 2004:28).

Etkili bir liderlik olusumu ancak var olan ortamdaki lideri takip edenlerin ve lider
davranig1 bigimlerinin gelisimiyle yaratilabilmektedir. Bu yaklasimda etkili liderlik {i¢

ana unsurla agiklanmistir:
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Isin yapisi: Yapilacak olan isin net bir sekilde tanimlanmasina, is kurallaria ve isin nasil
ilerleyecegi ile ilgili siirecin varligmi kapsamaktadir. Belirlenen is tanimlamalari
bakimindan isi gergeklestirenlerin yapilacak isi ve isin yapildigi yeri algilama bigimlerini
ifade etmektedir.

Kontrol Giicii: Orgiit liderinin, c¢alisanlarmin performansiyla ilgilenme olgiitiinii
kapsamaktadir. Lider, ¢alisanlarin isi belirlenen kurallara gore gergeklestirip
gerceklestirmediklerini takip eder. Belirlenen kurallarin ortama uygunlugu noktasinda
lider calisanlara bilgi verme giiciine erigsmisse liderin kontrol giicli yiiksek demektir
(Akis,2004:28).

Lider ile Calisanlar Arasindaki iliski Tklimi: Orgiit ¢alisanlarinin lideri pozitif olarak
gordiigii, liderin aldig1 kararlarin kabul gordiigii ve c¢alisanlarin lideri birey olarak
kabullendigi durumlarin varligi, liderin ve takipgilerinin kurduklar iliskide 1yi bir iklimin
varhigimi gostermektedir (Serinkan, 2008:46).

Gerektigi zaman durumlarin degisim saglamasi ve kontrol saglanabilmesi amaciyla

Fiedler liderlere bazi onerilerde bulunmustur. Bu Oneriler Tablo 4’te ifade edilmistir:

Tablo 4: Fiedler’in Liderlik i¢in Durumsal Faktorleri

Durumsal Faktorler

Kontrol Giicii

Lider- Takipci Iliskisi

Isin Yapisi

Takipgilerinize gerekli
zamani ayirin.

Mesai disinda farkl
faaliyetler olusturun.
Giiven duydugunuz
takipgilerinizden
kendiniz igin
caligmalarini
istediginizi ifade edin.
Takipgilerinize 6diil
verin.

Takipgileriniz ile sahip
oldugunuz bilgiler
noktasinda paylasimda
bulunun.

Hizmet i¢in egitimleri
¢ogaltin,

Yatay orgiitlenme
bi¢imini uygulayn.
Takipgilerinizden fikir
alin.

Problemleri netlestirin.
Kararl tavirlar
sergileyin.

Yeni sorumluluklari ve
gorevleri istlenmede
goniillii olun.

Gorev konusunda
diyagramlar,
yonergeler vb.
gelistirmeye 6zen
gosterin.

Bulundugunuz
konumun giiciinii
gerekli oldugunda
kullanmaya gayret
edin.

Takipgilerinizin
gerceklestirdigi isler
ile ilgili bilgi sahibi
olun.

Takipgilerinizin
edindikleri bilgileri
denetleyin.
Yetkilerinizi
gerektiginde
devretmesini bilin.
Plan olusturma ve
karar alma siireglerine
takipgilerinizi de dahil
edin.

Sahip oldugunuz
giiclin boyutunu
sergilemek i¢in
tuzaklara bagvurmayin.
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Kaynak: Korkut, H. (1992). Universite Akademik Yéneticilerinin Liderlik Davranislari.
Amme Idare Dergisi, Cilt 25, Say1 1, Mart.

Fiedler’in yaklagimina gore, takipgilerinin giivendigi ve benimsedigi liderler, liderligini
kanitlamak ve takipgilerinin benimsemesi i¢in resmi unvanlara ihtiya¢c duymazlar.
Liderin sorumluluklarin1 rahat bir bigimde yerine getirebilmesi, liderin bulundugu

mevkideki iktidarin giiciine baglidir (Korkut,1992:162).
1.3.1.3.2 Hersey ve Blanchard’in Liderlik Yasam Dongiisii Kurami

Bu yaklagimin ¢ok detayli olmamasina ragmen yonetim biliminde olduk¢a kapsamli bir
sekilde incelendigi goriilmektedir. Bu yaklagima gore, liderin lider olmasini saglayan ana
unsur lideri takip edenlerin olgunluk seviyeleridir. Lideri takip edenlerin olgunluk
diizeyleri su alt1 alt unsura baglidir (Vecchio, 1991:317);

»  Uzmanhk

= Kisinin Ozellikleri

=  Yasam

= Orgiit Iici Bagimsizlik Diizeyleri

= Yeterlilik

» Lideri Algilama Sekilleri

= s ile llgili Teknik Bilgi

= Ogzelliklerinin Diizeyi

= Makam

= Liderden Beklentiler
Lideri takip edenlerin basariya duyduklar istek, yetkileri, gorevleri ve sorumluluklar
alma becerileri olgunluk seviyesini olugturmaktadir. Lider, onu takip edenleri gelistirerek
ve takipgilerinin {izerinde etkisini hissettirerek asagidakilerin ger¢eklesmesine olanak
saglar;

= Belirlenen amaglara kendisini takip edenlerle birlikte ulagsmaya ¢alisarak basari

oranini ylikseltebilir.
»  Orgiit hedeflerine erisebilmek amaciyla kendisini takip edenlerin sorumluluk

kazanmalarina ve isi yapmaya istekli hale gelmeleri saglanabilir.
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» Kendisini takip edenlere kisisel gelisimlerini saglama ve yetisme imkani sunabilir.
Bu yaklasima gore lider davranist bigimleri gorev ve iliski davranig bigimleri agisindan
dort boliimde agiklanmaktadir. Birinci boliimde lideri takip edenler yeterli ve istekli
degildir. Bu béliimde dominant liderlik bi¢iminin tercih edilmesi uygun olanidir. Ikinci
boliimde lideri takip edenler yeterli ancak istekli degillerdir. Bu durumda lidere diisen
misyonun basariya ulagsmasi i¢in yapilmasi gereken girdide bulunmak ve kendisini takip
edenler ile iliskisini giiclendirmektir. Ugiincii béliimde lider ve kendisini takip edenler
arasindaki iliski yiiksektir ancak gorev davranisi bigimleri yiiksek degildir. Bu durumda
lider karar alma siireglerine kendisini takip edenleri de katar. Katilimci liderlik buna en
uygun olan liderlik bi¢imidir. En son bdlime baktigimizda, liderin minimum gorev
bilincine ve minimum iliski diizeyine sahip oldugunu gérmekteyiz. Lider kendisini takip
edenlere baz1 gorevlerde sorumluluklar yiikleyerek kendisini takip edenlerin de siiregle
ilgili bilgi edinmelerine olanak tanir. Serbesiyet¢i liderlik bi¢cimi buna en uygun liderlik
bi¢imidir (Dubrin, 2004:145).

Katilan S3 S2 Fikir Satan

Yonelik S4 S1

Davranig Yetki Devreden | Soyleyen

Yiiksek ligki //'4\ Yiiksek ligki
Goreve Diistik G}e’( @L@{k Gorev

Diisiik Miski | Yiiksek Gorev

Diisiik Gorev Diisiik Tliski

Izleyenlerin Olgunluk Diizeyi
Yiiksek <«——— Goreve Yonelik Davranis ——» Diisiik

R4 R3 R2 R1

Sekil 4: Hersey ve Blanchard’in Liderlerin Davranis Sekilleri ile Takipgilerin
Olgunluk Diizeyleri Arasindaki iliski
Kaynak: Daft, R., L. (1997). Management. 4th Ed., The Dryden Press, New York.
R1 (Diisiik Olgunluk Seviyesi): Lideri takip edenlerin yeterli ve istekli olmadiklari

boliimdiir. Bu durumda dominant liderlik bi¢imi ortaya koyulmalidir.
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R2 (Orta-Diisiik Olgunluk Seviyesi): Lideri takip edenler istekli olmakla birlikte yeterli
degillerdir. Lider iligkiyi 6n plana ¢ikarir ve 'diisiince veren' bir davranis bi¢imini ortaya
koyar.

R3 (Orta-Yiiksek Olgunluk Seviyesi): Lideri takip edenler beceriklidirler ancak giiven
duymazlar ve istekli degillerdir. Bu noktada liderler iliskiyi 6n planda tutar ve kendisini
takip edenlerin diisiincelerine kiymet veren bir davranig bigimi ortaya koyar.

R4 (Yiiksek Olgunluk Seviyesi): Lideri takip edenler giiven duyarlar, kabiliyetli ve istek
sahibidirler. Bu ylizden liderler kendilerini takip edenlere yetkilerini devrederler ve

takipgilerinin yonetimde s6z sahibi olmalarini saglarlar (Eren,2001:362).

1.3.1.3.3 House ve Mitchell’in Yol-Amac Teorisi

Bu yaklasimda, liderlerin kendisini takip edenleri ne sekilde etki altinda biraktiklari,
yapilacak isle ilgili amaglar ile ilgili kendisini takip edenlerin ne diisiindiigii ve hedeflere
erisebilmek i¢in atilacak adimlarin belirlenmesinin 6n planda tutulmasi s6z konusudur.
Bu yaklasim takipcileri Orgiit hedeflerine yoneltmeyi arzulayan liderlerin, bireyin
gerceklestirecegi bir etkinligin bireyi bazi sonuglara ulagtiracak olan beklentileri ve
sonuca verdigi anlami icermektedir (Balekoglu,1992:51).

Bu yaklagima gore liderlerin segmis olduklar1 dort tip lider davranisi bigimleri araciligiyla
lideri takip edenlerin motivasyonu, is tatminleri ve basar1 seviyeleri belirlenmektedir
(Northcraft, 1994:365).

Tip 1- Yonlendirici Liderlik Davramsi: Lider kendisini takip edenlere is konusunda
bilgilendirme yapar, takipgilerine beklentilerini ve gerceklestirmeleri gereken isleri agik
bir bigimde anlatir (Ceylan,1997:318).

Tip 2- Destekleyici Liderlik Davramsi: Lider kendisini takip edenlerin gereksinimlerini
ve isteklerini 6nemser, onlarla arkadas olur (Ceylan, 1997:318).

Tip 3- Katihmar Liderlik Davramisi: Liderler gerceklestirilecek olan islerin nasil
yapilacagi konusunda kendisini takip edenlerin goériislerine bagvurur ve onlarin
diistincelerini 6nemser (Ceylan, 1997:318).

Tip 4- Basariya Yonelik Liderlik Davramsi: Liderler belirli hedefler ortaya koyarlar ve

kendilerini takip edenlerin bu hedefleri gerceklestirme noktasinda basarili olacaklarina
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inanmalarin1 saglarlar. Liderler kendilerini takip edenlerin maksimum seviyede
performansta bulunmalarmi isterler (Ceylan, 1997:318).

Ayrica bu yaklasima gore, birbirinden farkli durumlar farkli tip liderlik davranisi
bigimlerini gerektirmektedir. Bu yaklagimin tam olmasini saglayan iki tane ¢evresel unsur
bulunmaktadir. Bunlar takipgilerin kisisel nitelikleri ve takipgilerin yapilacak olan isleri
gerceklestirdikleri ortamdir. Bunlar liderlik davranisi bigimlerini meydana getirmektedir.
Bu iki unsur liderler tarafindan dogru bir sekilde ¢oziimlenip gerekli tedbir olusturulmali
ve kosullarin ortaya ¢ikardigi bicimde bir liderlik davranisi sekli ortaya konmalidir
(Ceylan, 1997:318).

Tablo 5
Yol-Amag -Liderlik Tarz
DURUM LIDERLIK TARZI SONUC
_ h Takipgilerin is konusunda
Takipgiler dusTJk ozglivene Destekleyici basartya ulasma |
sahip noktasinda 6zgiivenlerinde
yiikselme meydana gelir.
Belirsiz durum Yénlendirici @Qiitl i¢in belirlenen yol
netlesir.
Is konusunda rekabet yok Basariya Yonelik Yitksek hedefler ortaya
konmaktadir.
Takipgilerin arzularini ve
Yanlis 6diillendirme Katimen ne sekilde odiillendirilmek
istediklerini ortaya ¢ikarir.

Kaynak: Alganer, Y. 1. (2002). Liderlik Analizi ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Liderlik.
Afyon: Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali.
1.3.1.3.4 Vroom ve Yetton’nun Normatif Durumsallik Yaklasimi

1973 senesinde Vroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan bu teoriye gore, farkli
seviyelerde orjinal karar alma siiregleri konusunda hangi liderlik davranisi bi¢iminin
digerinden etkili olacaginin belirlenmesiyle ilgili durumsal liderlik davranist bi¢cimi ve
karar verme metotlar1 ortaya atilmistir. Buna gore Orgiit sorunlariin nasil ¢doziime
kavusturulacagi ve farkli durumsal unsurlarla liderin karar alma siireglerini agiklayan

normatif bir yaklasimdir (Baysal ve
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Tekaslan,2004:131). Buna ek olarak bu yaklasima gore bilim insanlari, liderlerin biitin
sartlarda se¢cim yapma imkanimin bulundugu yedi tip karar alma bi¢iminden
bahsetmislerdir (Zel, 2001b:130).
Otokratik-1 (Al): Liderler kendilerini takip edenlerin gériislerini géz 6niine almadan,
kendi bilgi birikimlerinin dogrultusunda Kkararlar: sadece kendileri verirler (Zel,2001a).
Otokratik-2 (All): Liderler kendilerini takip edenlerden bilgi ister ancak kararlar lider
tarafindan verilir (Zel, 2001a).
Damsmaci-1 (Cl): Lider gevresel faktorleri kendisini takip edenlerle paylasir ve onlarin
bu konu hakkinda aragtirma yapmalarini ve degerlendirmede bulunmalarini talep eder.
Karar ise kendisi verir (Zel, 2001a).
Damsmaci-2 (Cll): Lider karar alma siirecinde ilk olarak kendisini takip edenlerden
ortak bir goriis bildirmelerini ve teklif sunmalarini ister. Karar1 ise kendisi verir (Zel,
2001a).
Grup-1 (GI): Lider kendisini takip edenlerle bulusur ve alinacak kararlara onlari da dahil
eder (Zel, 2001a).
Grup-2 (GII): Lider kendisini takip edenlerle bulusur ve takipgilerinin kararlara etki
etmeden demokratik bir bigimde karar alinmasi saglanir (Zel, 2001a).
Yetki Devreden (DI): Liderler kendilerini takip edenlere sorunun ne sekilde ¢oziime
kavusturulacagini bulmalar1 ve sonucu kendisiyle paylasmalariyla ilgili olarak yetki verir
(Zel, 2001a).
Vroom ve Yetton tarafindan bu yedi tip liderlik davranis bigiminin se¢ilmesi noktasinda
sorulan sorulara verilen yanitlara gore "karar agac1" metodu ortaya atilmistir. Bu metodun
olusturulmasina etki eden sorular asagidaki gibidir (Bowdich, 1990:173):

» Teknik bilgiler ¢6ziim i¢in gerekli midir?

» Lideri takip edenlerin verilen kararlar1 kabullenmelerinin bir 6nemi var midir?

* Yonetimde soz sahibi olanlarin 6zellikleri aldiklar kararlarin niteligi konusunda

gerekli seviyede midir?
* Yonetimde soz sahibi olanlar gerekli bilginin agikca ifade edilerek sorunu net
olarak ortaya ¢ikarmalr midir?
»  Yonetimde sOz sahibi olanlarin ¢alisanlara sormadan aldiklar1 kararlar ¢alisanlar

tarafindan benimsenebilir mi?
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*  Alinmis olan kararlarin sonucunda erisilmek istenen hedefler lideri takip edenler
acisindan kabullenilmis midir?

= Alinan kararlar lideri takip edenler arasinda kargasa ortami dogurur mu?

» Takipgilerin sahip oldugu bilgi diizeyleri uygun kararlarin verilmesi noktasinda

gerekli yeterlilige sahip mi?

ISSLWIUBIIag UIWa|gold

EVET HAYIR -

Sekil 5: Vroom ve Yetton’un Karar Agact Modeli
Kaynak: Zel, U. (2001b). Kisilik ve Liderlik: Evrensel Boyutlariyla Yonetsel Agidan
Arastirmalar, Teoriler ve Yorumlar. Se¢kin Yayincilik, 135.

e Liderler kararlar kendileri verirler.

e Liderler kendilerini takip edenlerden malumat alir ancak karar1 kendileri verirler.

e Liderler kendilerini takip edenlerden bizzat fikir alir ancak karar verme
noktasinda tek basina hareket eder.

e Liderler kendilerini takip edenlerden grup halinde fikir alir ancak karar verme

noktasinda tek basina hareket eder.
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e Liderler var olan problemleri kendilerini takip edenlerle degerlendirir ve birlikte
karar alirlar.
e Liderler var olan problemleri kendilerini takip edenler grup halinde degerlendirir
ve birlikte karar alirlar.
e Liderler var olan problemlerin ¢oziime kavusturulmasi noktasinda kendilerini
takip edenlere yetkilerini devrederler ve onlara destek olurlar.
Karar agact metodu genel olarak lideri takip edenlerle liderlerin alinan kararlara birlikte
dahil olmas1 ya da birbirleriyle aralarinda gelisen iliskilerinin neticesinde meydana gelen
ve liderleri takip edenlerin benimsedikleri liderlik davranisi bigimlerinin nitelik
bakimindan daha iistiin sonuglar dogurdugunu gozler 6niine sermistir. Tim bunlara karsin
her kosulda maksimum iyi diizeyde bir karar alma siirecinden bahsetmek miimkiin
degildir. Verilen kararlarin etkinligini lideri takip edenlerin karari kabullenme seviyesi

belirleyecektir. Bu sebeple lideri takip edenlerin karar alma siireglerine aktif bir bicimde

dahil etmek gerekmektedir (Zel, 2001b:131).
1.3.2 Modern Liderlik Yaklasimlari

Yonetim biliminde meydana gelen degisimlere geleneksel liderlik bigimlerinin ayak
uyduramamasi sonucunda yeni liderlik bicimleri ortaya atilmistir. Modern liderlik
modelleri geleneksel liderlik bi¢imlerini benimseyen etkilesimci (transaksiyonel) liderlik
bicimlerini ve icerisinde degisim ile yenilik Ozelliklerini barindiran doniisiimcii

(transformasyonel) liderlik bi¢imlerini de kapsamaktadir (Yukl, 1998:285).
1.3.2.1 Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimci liderlik ile ilgili caligmalar 1978 yilinda Burns'un siyasi liderler ile ilgili
yaptig1 arastirmalarla baglamistir (Giil, 2003:12). Etkilesimci liderlik davranisi bi¢imini
benimseyen bir lider yetkisini, kendisini takip edenlere 6diil verme ve maksimum
diizeyde performans sergilemelerini saglamak amaciyla onlara maddi olanaklar sunma ve
mevkilerini yiikseltme olarak kullanmaktadir. Kendisini takip edenlerin inovatif ve
yenilik¢i Ozellikleri etkilesimci liderlik davranist bi¢imini benimseyen liderlerin ilgi
alanina girmez. Bu tarz liderler geleneksel yapinin bir siireci olarak iyiye gotiirecek bir

yol olarak isi gergeklestirme yontemini tercih ederler. Etkilesimci liderlige gore daha
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onceden edinilmis pozitif ve yarar saglayan geleneksel yontemler giiniimiizde de devam
ettirilmeli ve gelecek kusaklara da aktarilmalidir (Eren, 2003:34).

Bu tarz liderlik davranisi bi¢imini benimseyen liderlerin kendilerini takip edenlerin en {ist
diizeyde performanslar sergilemeleri i¢in zaman yonetimi konusunda devamli sekilde
takipcilerine yol gosterdikleri goriilmektedir. Boylelikle lideri takip edenler zamandan ve
maliyetten tasarruf ederek niteligi yiiksek isler ortaya cikarirlar. Etkilesimei liderlik
davranig1 bi¢imini benimseyen bir lider, amaglarin elde edilmesi noktasinda kendisini
takip edenlere rehber olurken, bununla birlikte takipgilerinin bireysel gereksinimlerine de
Oonem verir. Bu liderler, amaglarin gerceklestirilmesi halinde kendilerini takip edenleri
odillendirir ve onlarin sosyal gereksinimlerini de karsilarlar. Bununla birlikte
performansi yiikseltmek amaciyla da kendilerini takip edenlere katkida bulunurlar. Tiim
bunlara ek olarak bu liderlik bi¢imini benimseyen liderler, performans programlama,
planlama ve biitgeleme konularini da dnemser, drgiite bagliligin artmasini saglarlar. Orgiit

normlarina ve degerlerine adapte olunabilmesi igin ¢ok ¢alisirlar (Eren, 2000:320).
1.3.2.2 Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Kegecioglu (2003:34), dontisiimcii liderligi, etkili bir bigimde, degismeyi saglamak igin
ilk adim1 atma, gergeklestirilecek degisime rehberlik edecek bir vizyon olusturma ve
degisimin gerceklesebilmesi icin belirli gereksinimleri ortaya koymada lidere olanak
saglayan becerilerin olusturdugu bir kiime seklinde tanimlamistir.

Bu liderlik bi¢cimini benimseyen liderler, gelecegin insasi i¢in gergekei ve ilgi ¢eken bir
stratejik goriiniim ortaya koymaktadirlar. Orgiit hedeflerine gére olusturulan bu
goriiniimiin gergeklestirilebilmesi igin lideri takip edenlerin yasamlarindaki simgelerden,
Oykiilerden ve baska materyallerden yararlanarak olusturduklar1 bu vizyonlara sahip
¢ikmalar1 saglanmaktadir (McShane, 2005:430).

Dontigiimeti liderler vizyon yaratmak i¢in kendilerini takip edenlere yetki verme, onlari
giiclii kilma ve verdigi yetkiyle giicli harekete gecirme becerisine sahiptirler. Bu liderlik
biciminin unsurlari, vizyon yaratma, yiiksek nitelikte iletisim, drgiite bagli olma, yetki
verme, takipgileri giliglii kilma ve Orgiitte bilgi edinimi olanagini meydana getirme
bi¢iminde ifade edilmektedir (Ergetin, 2000:60).

Bu liderlik davranis bi¢cimini benimseyen liderler, takipgilerinin kendi becerilerini ve

uzmanliklarini gz oniine sererek, 6z giivenlerinin artmasini saglayarak ve var olandan
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daha ¢ok netice kazanmay1 amaglayarak motivasyonlarin arttirir. Boylelikle lideri takip
edenler gorev sorumlulugu bilincine erisirler. Bdylece oOrgiit sorumluluklarini kendi
kazanimlar1 diizeyinde dikkate almis olurlar (Kegecioglu, 2003:34).

Doniisiimceti liderlik ile ilgili gegeklestirilen c¢esitli calismalar, bu liderlik bigimini
benimseyen liderlerin 6zelliklerini asagidaki gibi 6zetlemistir:

» Bu liderler bilinen metotlara ve diisiincelere karsi gelirler, degisim icin gerekli
olan etkinlikleri uygularlar ve cesurlardir.

»  Yasadik¢a 6grenmek isterler ve bundan zevk duyarlar. Mensubu olduklar1 grubun
diger bireylerinden farkli diisiinebilme yetenegine sahiptirler ve bu yeteneklerini
devamli olarak bir seyi arastirarak analiz ederek ve inceleyerek ortaya cikarirlar.

* Bu liderler degisim faktorlerinden biri olarak da kendilerini gortirler.

» Kendilerine inandirmay1 basarmis kisilere tam olarak giliven duyarlar ve bu
kisilere problemlerin ¢6ziimii noktasinda katkida bulunurlar.

* Vizyon olusturma becerisi tagirlar.

= Sonuna kadar miicadele ederler. Belirli olmayan ve kargasa iceren durumlarda pes

etmezler (Berber, 2000).
1.3.2.3 Hizmetkar Liderlik

Giliniimiizde son arastirmalarda liderligin etik kavrami kapsaminda yogun bir bicimde
incelendigi goriilmektedir (Avolio ve Gardner,2005). Bundan dolay1 liderlik davranisi
bi¢cimlerinden biri de etik kapsamda "Hizmetkar" seklinde tanimlanan ayni isimdeki
liderlik bi¢imidir (Greenleaf, 1977). Bu tarz liderler kisisel menfaatlerini kendilerini
takip edenlerin menfaatleriyle es deger goren liderlerdir (Matteson ve Irving, 2006). Bu
nitelikleri bakimindan doniistimcii liderlik bi¢iminden ayrilmaktadir (Graham, 1991).
1977 yilinda Greenleaf, ilk olarak "Hizmetkar Olarak Lider" isimli eserinde bu liderlik
bi¢imini ele almistir. Hizmette bulunarak iyi bir lider olunabilecegini ifade eden kitapta
birden fazla belirleyici nitelikten bahsedilmistir. Buna gore liderin sahip olmas1 gereken
nitelikler, dinleme ve anlama becerisi, giriskenlik, hayal giicliniin yiiksek olmasi, empati
becerisi, gerektiginde geride kalabilme becerisi, kabul gorebilme, sezgi giicii, ileri
goriisliiliik, farkinda olma ve grup ¢alismalarina yatkin olmaktir.

Spears (1998) calismasinda, Greenleaf'in ortaya attig1 bu niteliklerden hareketle on ana
hizmetkar liderlik davranisi bi¢imi meydana getirmistir. 2003 yilinda Contee- Borders da
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ortaya atilan bu davranig bigimlerini degerlendirmis ve kabul etmistir. Ortaya atilan on
davranis bigimi su sekildedir:

= Dinleme

=  Empati

= lyilestirme,

» Farkindalik,

= [kna Etme

= Kavramsallastirma,

»  Onsezi,

»  Yoneticilik,

= Insanlarin Gelisimine Baglilik

» Ortaklik (Takim) Kurma
Dinleme: Hizmetkar davranis bi¢imini benimseyen liderler, 6rgiit iiyelerinin tamami ya
da onlarin ihtiyaglarini karsilayabilmek adina iletisimde kalirlar ve dikkatli bir bigimde
tiyeleri dinlerler. Bu liderlerin dinleme yetileri oldukca gelismistir. Bilhassa, lideri
olduklar1 6rgiitlerin arzu ve isteklerini ortaya ¢ikarmak ve takipgilerini agik¢a tanimak
isterler.
Empati: Bu tarz liderler devamli bir bigimde empati yaparlar. Diger kisilerin kendilerine
0zgii becerilerini kesfedip bu kisilere yardim ederek topluma faydali hale gelmeleri i¢in
caba sarf ederler. Calisma arkadaslarinin 1iyi niyetinden siiphe etmezler.
Performanslarinin diigiik olmas1 durumunda dahi onlarin gruba dahil olmasin1 saglarlar.
Tyilestirme: Bu liderlerin diger 6nemli 6zelliklerinden biri de kendisini ve birlikte
caligma yiirtittiikler1 kisileri iyilestirmeye yonelik becerilerinin ve yatkinliklarinin
olmasidir. Bu donemde biligsel olarak yara almis ¢ok fazla insanin var oldugunu inkar
edemeyiz. Hizmetkar liderler bu kisilere ulasarak ortak paylagimlar sayesinde bir amag
etrafinda toplanan bu kisilerin kalplerinin ve ruhlarinin iyilesmesine vesile olurlar.
Farkindahk: Bu liderler kisisel varliklarinin ve kendilerini takip edenlerin farkinda
olarak giiclenirler. Farkindalik becerisi kazanmalar1 onlara olaylar1 daha iyi analiz
edebilme ve biitlinii goérebilme imkan1 sunmaktadir.
ikna Etme: Bu tarz liderler mevkilerinin giiciine ihtiya¢ duymadan karar verirken
kendilerini takip edenleri ikna edebilme becerisine sahiptirler. Kendilerini takip edenleri

zorunlu kilmadan takipgilerinin kalbine ve aklina hitap ederek basar1 saglarlar.
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Kavramsallastirma: Bu liderler, becerilerini hayal giigleri dogrultusunda insa ederler.
Var olan problemleri sistemli bir bigcimde kavramsallagtirarak hep var olan ger¢ekliklerin
Otesinde problemleri farkli bir ¢er¢ceveden gorebilme ve ¢oziime kavusturabilme olanagi
saglarlar.

Onsezi: Gelecek ile ilgili tahminler sunabilme becerisi, sezgiyle ilgili bir yetenek olmakla
birlikte, ge¢cmis ve giinlimiiz dogrularindan ¢ikarimlarda bulunan hizmetkar liderler, bu
sayede verdikleri kararlar gelecekte doguracaklar1 sonuglar ¢ercevesinde daha iyi bir
sekilde analiz edebilme imkan bulmaktadirlar.

Yoneticilik (Giivenilirlik): Kendisine ait olmayan ne varsa giivenli bir sekilde
koruyabilmek ve digerlerinin gereksinimlerini dikkate alarak onlara yardimci olmaya
calismak ahlaki bir davranis bi¢cimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Insanlarin Gelisimine Baghlhk: Bu liderler, kendilerini takip edenlerin bagh
bulunduklar1 orgiite kattiklarindan da Gte takipgilerini kiymetli birer kisi olarak kabul
ederler. Bu yiizden de her bir takipgisinin gelisimini sonuna kadar desteklerler.
Ortakhk (Takim) Kurma: Kisilerin resmi kurumlardan almadiklar1 egitimler de
hayatlarinin bicimlenmesine etki eden en Onemli faktorlerdendir. Resmi olmayan
kurumlardan edinilen egitimden kastedilen ise okul ve is yeri disindaki, aile, arkadas ve
¢evre unsurlarinin etki ettigi egitim bigimleridir. Bundan yola ¢ikarak liderler, kendilerini
takip edenleri bilgi diizeyi yiiksek, saglikli ve serbest bir ortam saglayacak ortakliklar

kurulmasi noktasinda tesvik ederler.
1.3.2.4 Etik Liderlik

Etik liderlikle ilgili calismalarin yakin zamanda gergeklestirildigini gormekteyiz. Stouten
ve digerlerine gore (2012) etik liderlik, liderligin heniiz ortaya ¢ikarilmamis yanlaridir.
2000’lerde petrol ve bankacilik alanlarinda gerceklesen skandal olaylarin bir neticesi
olarak etik liderlik 6nem kazanmis ve orgiit icerisindeki sistemi etik kurallar ¢ercevesinde
diizenlemek amaciyla yiikiimliiliik altina girmistir (Eisenbess, 2012:791). Amerika
Birlesik Devleri’nde gergeklestirilen bir ¢alismanin sonucuna gore orgiit ¢alisanlarinin
%56’s1 etik kurallara aykir1 davranislar sergilemektedirler (Mayer ve digerleri, 2010:7).
Etik kurallara aykir1 bu davranig bigimlerinden baslicalari sunlardir (ERC, 2007):
= Gergek dis1 galisma saati bilgilendirmesi

= Kotiiye kullanim
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= Yalana bagvurma

» Internet kullaniminda usulsiizliik

« s giivenligi ile ilgili kurallara aykirilik

= Ayrimcilik davranislari sergileme

= Cinsel taciz

= Hirsizlik
Istenmeyen olaylarda artislarin yasanmasi ve etik dis1 davranis bicimlerinin siklikla
sergilenmesinin sonucu olarak orgiitte lider boslugu diisiincesi ortaya c¢ikmustir.
Trevinoya gore (1999), etik kiiltiiriin ana unsuru liderliktir ve yine kendisine gore (2000),
etik kiiltlirii orgiitlere hakim kilmay1 basaracak olan da liderdir. Etik kurallar sayesinde
calisanlar tartigma yaratacak davranig bigimlerini sergilemezler ve yapilan islerde ve
prosediirlerde ilk 6nce yonetimde séz sahibi olanlar dahil olacak sekilde dogru ve uygun
olan neyse o yapilmaktadir (Aydin, 2002). Etik liderlik davranisi bigimlerini benimseyen
liderler, 6rnek alinan bir birey olmanin sorumlulugu ile uygun davranis bicimlerini
benimseyip calisanlarinin rol modeli olur ve onlarin farkindalik kazanmalarini saglar
(Gtilcan ve digerleri, 2012:125).
Brown ve digerlerinin 2005 yilinda yapmis olduklari tanim etik liderlik arastirmalarinin
temelini olusturmaktadir. Bu tanima gore, uygun ve dogru davranis bigimlerini
sergileyen, karalarinda adaleti hi¢ goz ardi etmeyen liderler etik liderlerdir (Brown ve
digerleri, 2005).
Etik liderlik genellikle normatif bir bakis agisiyla ele alinmaktadir. Bu yaklasim
davraniglarin ne sekilde diizenlenmesi gerektigiyle ilgilenmektedir (Brown, 2007). Bu
yaklasima gore liderler, diiriist, adaletli, giivenilir ve ilkeli davranirlar, ceza ve odiil
yonetimlerini de etik davranis bigimlerine tesvik etmekte amaciyla kullanirlar (Piccolo
ve digerleri, 2010:261). Etik liderler bencillik karsitt davranis bigimlerini benimserler ve
kendilerinin yarar gormesinin disinda takipgilerine tehlike olusturmayacak sekilde
davranirlar (Kanungo ve Mendoca, 1996). Normatif bakis a¢isi ayn1 zamanda Orgiitten
kaynakli net olmayan durumlar1 da icermektedir (Brown ve digerleri, 2005).
Etik liderligi ayn1 zamanda lider tarafindan sergilenen etik davranis bi¢cimlerinin sosyal
miibadele, sosyal Ogrenme, Ozdeslesme ve sosyal kimlik araciligiyla takipgilere

aktarildig1 siire¢ olarak da agiklayabiliriz (Van Gils ve digerleri, 2015:191). Aslinda
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liderin takipgileriyle olusturdugu sosyal iliskinin etik liderlige deger kattigini
gormekteyiz (Van den Akker ve digerleri, 2009:103).

Diiriist, samimi, gergekei, insan odakli olan ve ahlaki degerleri benimsemis ve yasaminin

biitiiniine bu degerleri yaymus kisiler etik liderlerdir (Arikok, 2017:44).

Asagida Tablo 6’da etik liderlik kavramina ait tanimlar bulunmaktadir (Demirtag, 2013):

Tablo 6
Etik Liderlik Kavramu ile flgili Tamimlar (Demirtas, 2013:94)
ARASTIRMACILAR TANIMLAR
Sergiovanni Motivasyon ve birokratik giicii karakteri ile bitiinlestirmis,
1992 dogrunun tanimina dayali deger yargilar ve inang sekli meydana

getirmis olan dengeyi saglayabilen liderdir.

Connok ve Johns

Is gorenlerin davranis bicimlerini yoneltmek icin etik standartlar
olusturan, orgiitiin deger yargilari ile bu standartlari birlestiren ve

1995
bu standartlar1 etkin bigimde uygulamaya gecirebilen liderlik
tarzidir.

Sergiovanni

1992 1 . . . oo o -

Liderligi kalbi seklinde nitelendirilmis olup, liderin deger
Bolman ve Deal yargilarini, inang sistemlerini ve arzularii agiklamaktadir.
1995
Fulmer Liderligin kalbi ve uzun siireli 6rgiitsel etki giiciiniin temel kosulu;
2004 takipgileri etkisi altina alabilmek i¢in tercih ettigi kaynak, ahlaki

glic olup; diristlik, dogruluk, sadakat ve 0Ozgecilik ana
degerleridir.

Brown ve digerleri

Is gorenlerin karar almalar1 noktasinda etkili olan otonomik giice

2005 sahip bireylerdir.
Hoogh ve Hartog Karar alma siireglerinde 6ngorii ve kaygilarini kararlara dahil eden
2008 bireylerdir.

Piccolo ve digerleri

2010

Is gorenlerin uygun davranis bicimlerinin gelisim gostermesine
olanak sunan, ¢alisan davranis bigimleri ile kisiler arasi iligkilerde
karar alma siireclerinde bilhassa cift tarafli iletisimi benimseyen
liderlik tarzidir.

Jordon ve digerleri

2013

Kognitif ahlaki gelisim seviyesi maksimum diizeyde olan
yonetimin en iist basamaginda bulunan kisilerin, is gorenlere bu
ahlaki nitelikleri rol model olarak gostermesi ve bu paralelde bir
algi yaratmasidir.
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Kaynak: Demirtas, O. (2013). Etik Liderlik Davranislarinin Algilanan Etik Iklim
Uzerindeki Etkisi: Orgiitsel Politik Algilamalarin Araci Rolii. Erciyes Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1, Y&netim ve Organizasyon Bilim Dali
Doktora Tezi, Kayseri.

Brown ve digerleri etik liderlik kavramini 1977-1986 yillar1 arasinda Bandura’nin ortaya
att1g1 sosyal 6grenme teorisiyle agiklamiglardir (Brown ve digerleri, 2005:119-120). Bu
teori baglaminda etik liderlik davranisi bi¢imini benimseyen liderlerin takipgilerini ne
sekilde etkiledikleri ve takipgilerini etkileme sebepleri agiklanabilmektedir (Brown ve
Trevino, 2006:597). Sosyal O6grenme teorisi davranig bi¢imlerinin ve bu davranig
bi¢imlerinin dogurdugu sonuclarin goézlemlenerek 6grenildigini ifade etmektedir. Bu
teoriyle 6zdeslesmis liderlerin takipgileri tarafindan rol model alindig1 gorilmistiir
(Mayer ve digerleri, 2012). Liderin tstlendigi ylikiimliilikler ve bulunduklari mevki bu
duruma ortam hazirlamaktadir. Takipciler 6diil ve ceza sistemi dolayisiyla ddiillendirilen
ve cezalandirilan davranig bigimlerini gozlem yoluyla 6grenip, odiillendirilen davranis
bicimlerini sergilemeye dikkat ederler (Arikok, 2017:44).

Sosyal 6grenme teorisine gore 3 durumsal faktor liderin takipgileri tarafindan etik lider
olarak benimsenmesini saglamaktadir. Etik rol modelligi, liderin karsilastig1 etik sorunun
ahlaki siddeti ve orgiitiin etik baglami olarak karsimiza ¢ikan bu 3 faktor, etik liderlik
kavraminin gelismesine katki sunan 6grenme olanaklar1 yaratmaktadir (Brown ve
Trevino, 2006).

Etik Rol Modelligi: Sosyal 6grenme teorisi bizlere etik liderlerin diger liderlere gore etik
lider olarak benimsenmesinin sebeplerini ortaya koymaktadir. Yalnizca lideri takip
edenler kendilerine rol model olan liderlerden 6grenmezler ayn1 zamanda liderler de rol
modelleri araciligiyla 6grenebilirler. Liderler etik rol modeli davranig bigimini ve bu
davranig bigimlerinin sonuglarini gézlemleme yoluyla kendi rol modeli ile biitiinlestirir,
onun tavir ve degerlerini benimser ve bu davranig bigimini tekrarlar (Brown ve Trevino,
2006).

Liderin Karsilastigi Ahlaki Sorunun Siddeti: Etik karar alma siirecinin ilk basamagi
ahlaki bilingtir (Jones, 1991; Rest, 1986). Kisaca, ortaya ¢ikan problemlerin ahlaki bir
yan1 yoksa etik bir sorgulamada bulunamayacagina dair bir goriisii icermektedir.
Orgiitlerin etik ilkelerindeki ahlaki biling konusundaki arastirmalarin biiyiik bir kismi

ortaya ¢ikan problemlerin ahlaki siddetinin derecesine yogunlasmaktadir (Jones, 1991).
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Sonucun biiyiikliigii (problemin yaratacagi tehlike) ve sosyal konsensiis (problem ile
baglantil1 gii¢lii etik normlar) olmak tizere ahlaki siddetin 2 boyutundan s6z edilmektedir.
Biiytik bir tehlikeye sebep olabilecek bir durum varsa gozlem yapanlar karar alan bireyin
ne sekilde davranis bigimlerinde bulundugunu takip ederler (Brown ve Trevino, 2006).
Orgiitiin Etik Baglami: Orgiitiin etik altyapis1 ya da baglami etik liderlik iizerinde
etkilidir. Etik baglam kavrami genel olarak etik iklim (Victor ve Cullen, 1988) ya da etik
kiltir (Trevino ve Youngblood 1990) kavramlari kapsaminda incelenmektedir. Bu
kavramlar orgiit tarafindan benimsenen etik ilkeler dogrultusundaki davranis bi¢imlerinin
ve tavirlarin 6zellikleriyle ilgilenmektedir (Trevino ve digerleri, 1998). Sosyal 6grenme
teorisine gore etik davranig bigimlerine destek olan ve o davraniglara yonlendiren etkili
etik baglamlar etik liderlik kavraminin gelismesi ve ilerlemesi bakimindan katki
sunmaktadir. Bu tarzdaki orgiitlerin etik davraniglara katki sunan bicimsel stratejiler,
bicimsel olmayan normlar ve etik liderlik yontemleri ortaya ¢ikardigi ve etik davranislari
giiclendirdigi ifade edilmektedir (Brown ve Trevino, 2006).

2011 yilinda ise Walumbwa ve digerleri etik liderlik kavramini sosyal kimlik teorisine
gore agiklamiglardir. Bu teori kisilerin bagli bulunduklar1 gruba adapte olma siireclerini
dikkate almaktadirlar (Ashforth ve Mael, 1989). Sosyal kimlik teorisi kisilerin ait
olduklar1 grup {lyeleriyle birbirine yakin davranis bigimleri sergilediklerini ve zaman
i¢inde kazandiklar1 sosyal kimlikle de dviindiiklerini ifade etmektedir. Orgiit iiyesinin iyi
olmasina imkan sunan grup davranis big¢imleriyse liderin ortaya c¢ikaracagi iklim
sayesinde belirlenecektir (Brown ve Mitchell, 2010).

Orgiitte sergilenen etik davrams bigimleri, orgiit kiiltiiriine bagh olarak gelismektedir.
Orgiite ait etik kural ve ilkelerle ayn1 drgiitiin sahip oldugu kiiltiir birbirleriyle iliskilidir.
Orgiit kiiltiiri ana unsurlar1 olarak gordiigii ve iiyelerinin bilgi sahibi olmas1 beklenen
simgeler, davranis bicimleri, deger sistemleri ve varsayimlar etik sifreleri icerisinde
barmdirmaktadir (Brown ve digerleri, 2005:365).

Ortaklik gerektiren sosyal rasyonellikleri barindirmak ve buna yonelik karar alabilmek
amactyla, drgiitiin etik bir yapiy1 benimsemesi gerekmektedir. Orgiit lideri uygun olam
ve olmayani ayristirabilecek bir etik yapi meydana getirmelidir. Orgiitte uygun olan1 ve
olmayani belirleyen ana unsurlar normlar ve degerler sayesinde olusmaktadir. Davranis
sifreleri, hukuksal gerekliliklerin, orgiitte 151 gerceklestirme ilkelerinin, dahil olan ve

olmayan sorgulamalarin, yetki ve yiikiimlilik tanimlarinin disinda bu etkinliklerin
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tamamiin biitiinlesmesine katki saglamaktadir. Davranis sifreleri, orgiitlerle
0zdeslesmesi gerekli kilinan davranig kurallarinin tanimlanmasi demektir. Bu kurallar
hukuksal ve kuruma ait ilkelerin neden meydana getirildigini, bu ilkelerin davranis
bigimlerimize ne sekilde etki ettigini ve bu ilkeleri yerine getirmedigimizde hangi
cezalarin uygulanacagini gostermektedir. Ayni1 zamanda bu ilkelerin eksik kaldigi bir
durum gelistiginde ve bir degerlendirmede bulunulmasinin zorunlu oldugu durumlarda,
neyin ne sekilde yapilmasi gerektigi konusunda kilavuzluk gorevi tstlenir ve
anlasilmasii saglar (Midillili, 2004). Tum bu sebeplerle etik lider, etkili bir orgiit
kiltiiriinin olusumu noktasindaki kiiltiirel liderlik gorevine atilarak uygun davranis

sifrelerini meydana getirir (Demirtas, 2013:114).
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2. BOLUM: YESIL ORGUT KULTURU

2.1 Orgiit Kiiltiirii

Sosyoloji ve antropoloji ile ilgili yapilan ¢alismalarda kiiltiir kavramina ytizyillardir yer
verilmektedir. 1970’lerde orgiit kiiltiiri ile ilgili calismalar ortaya ¢ikmistir. YoOnetim
arastirmacilart ise Orgiit kiiltiiri kavramiyla 1980’lerde ilgilenmeye baslamislardir.
Schein kiltiir kavramimin analiz edilmesi ve arastirilmasi ile birlikte Orgiit kiiltiiri
kavramina kuramsal bir g¢er¢eve getirmis olup literatiire ¢ok ©nemli bir katkida
bulunmustur (Hatch, 1993). Schein orgiit kiiltiirtinii bir grubun digsal uyum sorunlarini ve
igsel biitiinlesmelerini 6grenmeleri, bu 6grenmeler lizerinde ¢aligmalar sonucunda gegerli
kilinmis olup, gegerli kilinan bu 6grenimleri karsilagilacak yeni problemler iizerinde
diisiiniilmesinin, algilanmasinin ve hissedilmesinin gruba katilacak olan yeni bireylerin
de dogru yontem seklinde kabul edilmesinin ve paylasilmasinin ortaya ¢ikardigi bir
varsayim olarak tanimlamistir (Schein, 1990).

Schein ve Hatch orgiit kiiltiirti kavramini iki farkli yapida incelemislerdir. Schein’e gore
orgiit kiiltiirii kavrami, ana varsayimlar, paylasilmis degerler ve bu degerlerin ylizeyde
yansimasi olmak iizere {ic basamaktan olugsmaktadir. Hatch Schein’in tanimladig1 yapiy1
semboller ekleyerek canli hale getirmis olup, karsilikli iliskinin sonucu olarak daimi bir

boyut bi¢iminde betimlemistir (Hatch, 1993).

- Ortaya Cikma Gergeklestirme
Objeler gerey
Degerler
Degerler
Varsayimlar Objeler
Varsayimlar Yorumlama Sembollestirme
Simgeler
Schein Orgiit Kiiltiirii Modeli Hatch’in Kiiltiirel Dinamikler Modeli

Sekil 6: Schein ve Hatch’in Literatiire Kattiklar1 Orgiit Kiiltiirii Modelleri
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Kaynak: Mary Jo Hatch, “The Dynamics of Organizational Culture”, Academy of
Management Review, C.XVIII, No:4, 1993, s. 659-660.

Orgiitte bulunan bireylerin farkinda olmaksizin gruba uyum saglamalar1 ve gruba bagl
olmalarinin altindaki ana varsayim, bireyin bilin¢dis1 yasantilar1 ve ana degerler modeli
ile agiklanmaktadir. Varsayimlarin yarattig1 paylagilmis degerler de yapilmasi gerekenleri
belirlemektedir. Paylasilmis degerlerin iist basamagi olan isaretler ise gordiigiimiiz,
duydugumuz ve hissettigimiz somut isaretleri meydana getirmektedir. Somut isaretler;
fiziksel ¢evre 6geleri, tercih edilen dil, yerlesme ve giyim sekli, duygusal reaksiyon,
kurulusla ilgili bilgiler, gelenekler ve merasimlerden olugmaktadir. Bu bahsedilen {i¢
basamak birbirine bagli ve iliski halindedir. Bu yapiyla ilgili yapilmak istenen
degisimlerde bu yapinin kokiine inilir ve ana varsayimlardan baslayarak degisiklikler
gerceklestirilir (Erkmen, 2010). Boylece ilk olarak degerler ve sonrasinda isaretler bu
degisime ortak olurlar (Kane, 2011).

Kocgel’e gore orgiit kiiltiiriinii bir kurumdaki bireylerin kabul gordiikleri, dile getirdikleri
ve davranislarina rehberlik eden deger yargilari, isaretler, inanglar, tercih edilen dil ve
konusma bigimi, toren, iyi ve kotii seklinde betimlenen konular olusturmaktadir (Kogel,
2011). Orgiit kiiltiirii yorumlayici bir bakis agistyla siirece ve davranislarin belirlenmesine
etki eder (Chen, 2011). Orgiit iiyelerinin hepsini kapsayan, hiyerarsik olarak meydana
gelen ve gelisim gosteren, belirli isaretlerle dikkat ceken ve gegmiste ortaya ¢ikmig orgiit
kultird, (Hatch ve Schultz, 2007), yapilan isin o orgiitte nasil yapildig1 yani diger bir
ifadeyle orgiitiin karakterini agiklar. O o6rgiitiin diger 6rgiitlerden ayrilmasini saglar. Bu
orgiitiin karakterinin degismesi de oldukca zordur. Orgiit Kiiltiirii bircok farkli kavramin
birlesmesiyle meydana gelir. Bunlar; kabul gormiis veya gérmemis davranis bigimleri,
deger ve inanglar, yoneticiler tarafindan uygulanan baski ve yoneticilerin beklentisi,
yaziya dokiilmiis 6rgiit politikasi, formel ve formel olmayan yapilar, metot ve siireclerdir
(Erkmen, 2010). Orgiit kiiltiirii grup iiyelerinin benimsedikleri ideolojiler ve gruba ait
olma duygusunu ifade eder ve grup tiyelerinin varliklarini1 nasil devam ettirecekleriyle
ilgili yazili olmayan ve siirekli sekilde dile getirilmeyen talimatlari icerir (Kane, 2011).
Literatire baktigimizda orgit kiltirii ile ilgili olduk¢a fazla tanimin yapildigi
goriilmistiir fakat tiim bu tanimlarin bulustugu temel konunun her bir 6rgiitiin kendilerine

ait bir kiiltiriiniin oldugudur (Kiiciikoglu, 2014).
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Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin davranis bicimlerinin olusmasinda etkiye sahip olmakla
birlikte (Zibarras ve Ballinger, 2010), orgiitlerin var olan sorunlarina ve Orgiitlerin
amagclarina yonelik ¢oziimler iiretir, yapilmasi gerekenleri belirler ve dis diinyayla entegre
durumunda uyum becerilerini gelistirerek, orgiitiin verimliligi ve orgiitler aras1 yarista
stratejik iistiinliigiin saglanmasi noktasinda onemli kriter olarak karsimiza ¢ikar. Orgiit
kiiltiirtiniin sosyal yapisinin karmasik olmasi sebebiyle, diger orgiitler tarafindan taklit
edilememesi Orgiitler arasi rekabetin artmasina neden olmaktadir (Martins ve Martins,
2002). Orgiite ve orgiit iiyelerine hizmet sunan orgiit kiiltiiri, orgiit iiyelerinden
etkilendigi gibi ayn1 zamanda da orgiit liyelerine etki etmektedir. Bu sekilde birbirleriyle
her zaman etkilesim halindedirler. Orgiit {iyesinin bagli bulundugu 6rgiitiin kiiltiiriinden
etkilenmemesi nasil mimkiin degilse, Orgiit liyesinin bagli bulundugu orgiite fayda
saglamamis olmasi da miimkiin degildir.

Margaretha ve Saragih (2013)’e gore, orgiit kiiltiiriiniin gorevleri sunlardir:

=  Orgiit iiyelerinin bulunduklar: drgiite kendilerini ait hissetmelerini saglar.

= Hangi mevkide gorev yapiyor olursa olsun iiyelerin orgiite baglilik noktasindaki
duygularinin ortak olmasini saglar.

» Var olan sosyal yapiy1 siirekli hale getirir. Uyumsuzlugun ve degismenin saglikli
bir bigimde yonetilebildigi, kuvvetlendirici ve pozitif bir ortamin olusmasina katki
saglar.

= Orgiit iiyelerinin davraniglarini bigimlendirir. Orgiit iiyelerinin drgiit politikalarini
ve Orgiitiin amagclarinin gergeklestirilmesi noktasinda nasil bir yol izleyeceginin
kavranmasini saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirii formel ve formel olmayan olmak iizere iki yapida incelenir (Wang ve
digerleri, 2009). Formel yapinin bilesenleri su sekildedir:

= Orgiitiin Sistemi

= Liderlik

= Orgiit Politikas1

= Orgiitiin Odiil Yéntemi

= Orgiitiin Sosyal Isleyisi

»  Orgiitiin Karar Verme Siireci

Formel olmaya siirecler ise su sekildedir:

»  Orgiitiin Gizli Davrangsal Normalar1
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= Orgiitiin Rol Modeli

= Orgiit Ritiieli

=  Orgiitiin Tarihsel Hikayeleri

= Orgiitiin Dili
Bu iki yapiya 6zetledigimizde, orgiit kiiltiiriiniin somut ve soyut iki boyunun oldugu
goriilmektedir. Formel yap1 somut bir bigimde 6rgiitiin kiiltiiriiniin kolay ve cabuk olarak
Ogrenilmesini saglarken, formel olmayan yapilar orgiit kiiltiriintin duygularla ya da
deneyimleyerek 6grenilmesini saglamaktadir (Kiigiikoglu, 2014).
Bu iki yap1 arasinda kuvvetli bir iligki oldugunda, orgiit kiiltiiri daha 6zellikli bir strateji
uygularken, kuvvetli bir iliskinin olmamasi durumunda ise Orgiit kiiltiirii degisimin
gerceklesmesinde bir engelleyici olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Fernandez ve digerleri,
2003).
Degisim i¢in belirlenen stratejide teknik ve materyaller dogru bir sekilde uygulansa da,
orgiitte var olan kiiltiiriin sabit kalamsi, degisiklik gostermemesi iistiinde durulmasi
gereken bir etkendir (Bu durumda oOrgiit kiltlirii orgilitsel degisimin basariya
ulasmamasinin ana sebeplerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Linnenluecke ve
Griffiths, 2010). Orgiitte meydana gelen degismeler, orgiitiin stratejisinde, var olan
teknolojik ve ¢alisma metodunda, yonetim bigiminde ciddi degismelere ihtiya¢ duyarak
orgiitler aras1 miicadeleye destek saglar ve miicadeleyi arttirir. Orgiitte meydana gelen
degismeler oOrgiitsel verimlilige 151k tutan inanislari, degerlerin ve davranis bigimlerinin
yogun bir sekilde analiz edilmesini gerekli kilmaktadir. Bununla birlikte inovasyon ve
yaraticilik da degisime katki saglar. Cogunlukla orgiit kiiltiiri birbirine ters iki farkl
durum ortaya ¢ikarmaktadir. Ilk olarak orgiitii birbirine baglayip birlestirdigi; diger
sekliyle de degisimin tam ortasinda bulundugu goriilmektedir (Martins ve Martins, 2002).
Cok sayida arastirmaci, Orglitsel degisimle ilgili basariya ulagilamamasinin temel
nedenlerinden biri olarak orgiit yoneticilerinin Orgiit kiiltiiriine karsi yeterince ilgi
duymamalarint gormektedir. Halbuki hiyerarsik, sert ve biirokrasinin daha yogun
goriildiigii sistemlerde degisimi saglamak sade ve esnek orgiitlerinkinden daha zordur.
Bu sebeple ¢evre konusunda ilerleme saglama ¢aligmalarinin orgiit kiiltiiriiniin destegiyle
basartya ulasmasi ongoriilmektedir (Govindarajulu ve Daily, 2004). Orgiit kiiltiirii
dikkate alinmaksizin uygulanan degisim ¢abalar1 sistemin degisimi noktasindaki

cabalarin eksik kalacagini gostermektedir (Kiigiikoglu, 2014).
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2.2 Yesil Orgiit Kiiltiirii

Yesil rengi; barisi, gelecek nesillerin ve g¢evrenin her tiirli tehlikelerden muhafaza
edilmesini amag¢ edinen kurumlarla ¢evre yanlis1 ve ekolojik orgiitlerin rengini temsil
etmektedir. Cevre duyarliliginin 6zellikle 20. yiizyilin ortalarindan sonra artmasiyla
literatiire bu konuyla ilgili yesil kurum, yesil ticaret, yesil politika, ekolojik farkindalik,
stirdiiriilebilir tarim, yesil teknoloji, ekolojik turizm gibi ¢ok sayida terim ilave edilmigtir

(Li ve Jin, 2011).
2.2.1 Cevreci Davranisin Temeli

Psikoloji biliminin bir dali olan ¢evre psikolojisi 1960 yilinda Amerika'da gelismistir.
Cevre psikolojisi birey ve gevrenin birbiriyle olan komplike iliskisini aragtirmaktadir.
Cevre psikolojisi ile ilgilenen bilim insanlari otuz yildan fazla olmak {izere dolaysiz ve
dolayl olarak ¢evre olusumuna hangi kaynaklarin katki sagladigini incelemislerdir
(Kollmuss ve Agyeman, 2002). Bu karmasik etkilesimin neticesi, bu unsurlarin
birbirlerine etkileri ve bireyin davranislarinin sonucu birgok agidan ayrismaktadir (Brick
ve Lai,2018).

Orgiitlerden ayr1 sekilde kisisel olarak cevreci davramisi kisaca aciklayacak olursak;
olumsuz etkilerin dogal ¢evreyi en az zararla etkilemesi hedefiyle olusturulmus bilingli
davraniglardir. Bilingli davraniglar gelistirilmesi i¢in gergeklestirilen etkinliklerden
bazilar1 dogaya zarar vermeyen zehir icermeyen materyalleri tercih etmek, gereksiz atik
tiretimine engel olmak, enerji ve ham madde tiikketimine engel olmak seklinde
siralanabilir. Kisinin ¢evre duyarlliligi konusunda gelistirdigi davranislar bazi etmenlere
baghidir. Krajhanzl (2010), bu etmenleri kisinin dogayla olan bireysel iliskisi ile ilgili olan
etmenler, bireysel ve durumsal etmenler olmak iizere ii¢ sekilde agiklamaktadir.
Agyeman ve Kollmus (2002), ise bu etmenleri igsel, digsal ve demografik olarak iige
ayirmuslardir. Igsel etmenler bireyin motivasyonunu, farkindaligimi, ¢evreyle ilgili sahip
oldugu bilgiyi, yetenekleri, bireyin psikolojik yapisinin zihinsel siireglerini bireyin
kendine 6zgii ozelliklerine bagli etmenler, bireyin sorumluluklar1 ve oncelikleri,
degerleri, tutumlar1 ve hisleri icermektedir. Digsal etmenler ise; kiiltiirel, sosyal,
ekonomik, kurumsal ve hukuki siirecleri icermektedir. Bu li¢ etmen de kisilerin gevreye
duyarh davranislar sergilemesi noktasinda olduk¢a 6nemlidir. Borden ve Francis, bencil

ve rekabet sever bireylerin ¢evre duyarliligi konusunda ilgisiz kaldiklarini ifade
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etmislerdir. Kendi sorunlarini ¢6ziime kavusturabilmis, kendilerini bireysel durumlardan
ziyade gevreyle ilgili ve sosyal olaylara adayan bireylerin ¢evre duyarliliklarinin daha
yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir (Borden ve Francis, 1978). Evrensel bir bakis
acisiyla inceledigimizde ise, gelismis ve gelismemis tlkelerin ¢evre duyarliligi ile ilgili
verilen deger ve kaynaklarin kullanimi noktasinda ¢ok biyiikk farklarinin oldugu
goriilmektedir. (Diekmann ve Franzen, 1999). Bu durumu Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsisi kuramu ile agiklayacak olursak, yesil orgiit kiiltiirti kavrami ancak hayati
ihtiyaglarimiz giderildikten sonra Kisilerin, orgiitlerin ve toplumlarin farkindalik
gosterecegi bir kavram olarak karsimiza ¢ikacaktir (Goede ve Boshuizen-van
Burken,2019).
Cevreci davranis bi¢imi cesitli kuramsal modeller ile agiklanmaktadir. Bunlar;

= Rasyonel Se¢cim Modeli

= Norm-Aktivasyon Modeli
olmak iizere ikiye ayrilmaktadir:
Rasyonel secim modeli; bireyin davranisin1 beklenilen yararin ol¢iildiigii sistemli bir
siirecin diizenledigini ortaya koymaktadir. Ilk ortaya atilan ve en yalm modelin tutum
modeli oldugu belirtilmistir. Tutum modeline goére tutum ve davranislar birbirine etki
etmektedir ve pozitif tutumlar pozitif davranislar olusturmaktadir. Ug boliim seklinde
bilginin kullanilmasiyla baslayan ¢evreci bir davranisla noktalanan bir dogru tizerinde yol
aldig1 gortilen bir siiregtir. Tutum modeline gére daha yeni bir model olarak kargimiza
¢ikan sorumlu ¢evreci davranig modeli bunlarin yaninda farkli etmenleri de igerir. Bu
modele gore, konularla ilgili sahip olunan bilgiye ek olarak, ekonomik sinirliliklara ya da
sosyal miidahalelere benzer durumsal faktorler de bireyin davranislarina etki eder. Bir
diger model olan rasyo-ekonomik modele gore, kisiler az maliyetle fazla 6diil alma
egilimine yonelik davranis sergilerler. Diger bir deyisle kisiler ¢evre duyarliligina yonelik
sorumlu davranislar sergilerken ekonomik agidan da fayda saglayacak davranislar
benimseyeceklerini ifade etmektedir (Kii¢iikoglu. 2004).
Norm- aktivasyon modeline baktigimizda bireysel ve ahlaki normlarin sosyal davranigi
direkt olarak belirledigini 6ne siirmektedir. Cevre konusunda gerceklestirilen faaliyetler
toplumsal yarar1 veya kolektif bilinci kapsadigi gibi kisisel davraniglarin diger bireylere
ve gelecek nesillere etki ettigini 6ne slirmektedir. Bu sekilde baktigimizda, cevreci

davranig ancak kisi negatif sonucun diger bireylere nasil etki ettigiyle ilgili farkindalik
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gelistirdiginde ve bu negatif sonucglari iyilestirme noktasinda sorumlu bir tutum
sergilediginde ortaya ¢ikarilabilmektedir (Froehlich ve digerleri, 2010).

Cevreci davraniglarin ifade edilmesi noktasinda en ¢ok miracaat edilen model olan,
Stern'in meydana getirdigi deger inang norm teorisi ise kisilerin neden ¢evreci davraniglar
sergilediklerini arastirmaktadir (Willuweit, 2009). Farkli 6zelliklerle meydana gelen
cevreci davraniglar bes degiskenden meydana gelir ve davranisin nedenine iligkin ortaya
¢ikan bir zincirin oldugu dile getirilmektedir (Stern, 2000). Degiskenleri bireysel
degerler, bireyin davraniglarinin ¢evreye zarar veren faaliyetleriyle ilgili bakis agis1, ¢cevre
sorunlarinin zararlariyla ilgili inanglar, ¢evre sorunlarinin en aza indirilmesiyle ilgili
kisinin becerilerine yonelik sorumluluk duygusu, bireyin 6z farkindalik duygusuyla
birlikte hissettigi zorunluluk seklinde ifade edilmektedir (Dervisoglu ve digerleri, 2009).

Stern’in deger inang norm modeli Sekil 7°deki gibidir:

5 Inanclar Cevreci Bireysel Davranislar
Degerler Normlar
Cevre o
Biyosferik problemlerin Aktivizm
\ Ekolojik V"¢ ¢oziimiine /Aktif
Diinya I_Droblemlerln yonelik Olmayan
Ozgecil - GOriisii '!Sn Olulm Uz bireysel  ——, Toplumsal
onucatt yetenek ve Davraniglar
sorumluluklar
_ Bireysel
Bencil Cevreci
Davraniglar
Orgiit ici
Davraniglar

Sekil 7: Stern’in Cevreci Davranisin Ortaya Cikmasinda Deger-Inang-Norm Modeli

Kaynak: Paul C. Stern, “Toward a Coherent Theory of Environmentally Significant
Behavior”, Journal of Social Issues, C.LVI, No:3, 2000, s.412.

Bu modele gore, ilk bolimde deger boyutu bulunmaktadir. Degerler, bencil, biyosferik

ve ozgecil olarak ti¢ sekilde kategorize edilmistir. Bencil yatkinlik kisinin kendine
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yonelik yarar ve zarar noktasinda, biyosferik yatkinlik, ¢cevre konularinda ekosisteme
yonelik yarar ve zarar noktasinda ve 6zgecil yatkinlik ise diger bireylere yonelik yarar ve
zarar noktasinda belirlenmektedir. Bir¢ok arastirma, biyosferik yatkinlik ile gevreci
davranig arasindaki iliskinin oldukg¢a gQii¢lii oldugu yoniinde veriler sunmaktadir
(Willuweit, 2009). Bencil yatkinliktan ¢evre duyarliligi adina yatkinliga dogru ilerlemek
dogru kisilerin davranislarinin niteliklerinin degistigi ve c¢evre duyarliligina yonelik
davraniglarda artis goriildiigii ifade edilmistir (Chen ve digerleri, 2019).

Davraniglarin, aktif olmayan toplumsal davraniglar, aktivist davranis big¢imi, Orgiit
igindeki davraniglar ve kisisel ¢evreci davraniglar olmak tizere dort ana gevreci davranisla
smiflandirildigr  goriilmektedir. Aktif olmayan toplumsal davraniglar, cevresel
vatandaslik, politikalara destek verilmesi seklindeki etkinlikleri i¢ermektedir. Cevre
orgitlerine ve cevreyle ilgili diizenlenen etkinliklere aktif bir bi¢imde katilim saglayan
kisilerin davranist aktivist davramis bigimi ile agiklanmaktadir. Orgiit icindeki
davraniglara baktigimizda, orgiit iiyelerinin davraniglariin 6rgiit kararlarina etki ettigi
gorillmektedir. Kisisel ¢evreci davraniglar ise, yasam bigimi, tiiketicinin tiiketim sekli,
materyallerin kullanilmasi, ¢evreci tiiketim, atiklarin ayristirilma bigimi seklinde kisisel
davraniglar igine almaktadir (Stern, 2000).

Birgok iilkedeki yetkin kurumlar da ¢evreci davranis bigimlerine ilaveten kisilerin
davranig bicimlerini incelemek amaciyla c¢esitli arastirmalar yapmakta ve bu
arastirmalarin sonucunda ulastiklar1 sonuglar1 raporlamaktadirlar. Ingiltere Cevre, Gida
ve Kirsal Isler Departmani kisaca adi DEFRA bu konuda bir rapor yaymmlamistir
(Kigiikoglu, 2014). 2008 yilinda yayimlanan bu raporda, ¢evreci davranislar iki boyut
seklinde ve yedi faktor olarak incelemislerdir. Bu faktorler; pozitif yesiller, kaygih
tikketiciler, atik takipgileri, ge¢ baslayanlar, temkinli katilimcilar ve diirist ilgisizlerdir
(DEFRA, 2008).
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Sekil 8: DEFRA’nin Cevreci Davranig Popiilasyonlari
Kaynak: Department for Environment, Food and Rural Affairs (DEFRA). (2008). A
framework for pro-environmental behaviours.
Pozitif yesiller, olumlu ¢evreci goriisiine ve inanigina sahip olmakla birlikte, ¢evreyle
ilgili en 1yisini yapma noktasinda yliksek motivasyona sahiptirler. Kaygili tiiketiciler
grubu; bireysel yetkinlikleri konusunda bilgi sahibi ve gevreci goriislerine sahip olmakta
ancak aktif rolde bulunmamanin Onemine dikkat ¢ekmektedirler. Bununla birlikte
gelisimdeki smirlilik gorlisiine karst ¢ikmakta ve ekolojik bunalimin yakinda oldugu
fikrine stipheci bakmaktadir. Atik takipgileri ¢evreye destek olma konusunda biiyiik ¢aba
gostermenin yani sira, atiklar1 cevreye verdigi zarardan ziyade atik {iretiminin

azaltilmasiyla c¢evreye destek olunabilecegi gorlsiinii savunmaktadir. Temkinli
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katilimcilar grubu, yaklasan bir bunalimin ve gelisimin simirliliginin bittigi gorisiini
benimsemis olup, iklimlerde meydana gelen degisimlerin engellenemeyecegi
goriisiindedir. Bununla birlikte bireysel ¢cevresel etkilerin farkindadirlar. Geg baslayanlar
grubu ise; kompleks ¢evreci bir inanis1 benimsemekte, olumsuz bir diisiinceye kapilmanin
ve iklimde meydana gelen degisiklikler i¢in kaygilanmanin yakin gelecek icin yersiz
oldugunu ifade etmekte olup, ¢cevre konusunda yeterli diizeyde bilgili degildirler. Diiriist
ilgisizler, ¢evreyle ilgilenmediklerini net bir sekilde ifade etmekte ve gevre konusunda
cok az etkinlikte bulunmaktadirlar. Dis destekgiler grubu, g¢evreci bakis acgisini
benimsemelerine ragmen bu goriisii davraniglara yansitma konusunda basarisizdirlar.

Ancak ¢evre konusunda bilgi sahibi olma konusunda ve daha ¢ok faaliyette bulunma

konusunda son derece isteklidirler (DEFRA, 2008).

2.2.2 Cevreye Onem Veren Bir Unsur Olarak Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin

Tanimlanmasi

Orgiitlerde siirekliligin saglanmas1 yiiksek oranda, ¢evre duyarhiligi ve sosyal
sorumluluga sahip kiiltiirel degisim ile iliskilidir (Crane, 1995:50). Orgiitler yalmzca
calismalarinda gevre kirliligine engel olmak, kullanilan kaynaklar1 en aza indirmek ya da
cevreci trinlerin satistyla ilgili etkinliklerle siireklilik saglayabilen 6rgiit ve sektor
olusumunda yetersiz kalirlar. Dolayisiyla bu noktada kendilerine paydaslar bularak bu
konuda kendilerine diisen sorumluluklari yerine getirirler (Dao ve Nguen,2018).

Orgiitler gevreci inanig1 benimsemeli ve temelde ¢evreci bir diinya goriisiine sahip olmak
icin segenekler yaratmalidirlar. Etkili bir ¢evre yonetimi i¢in, ¢evreci degerlere sahip
olmali ve bunu tiim orgiite dogru olarak yaymalidir. Etkili bir ¢cevre yonetimi biiyiik
Olciide yesil orgiit kiiltiiriine ihtiya¢ duyar. Bir¢cok aragtirmaci, drgiitlerin ¢evreyle iliskili
konularina yanit olusturabilmek igin orgiitlerin ciddi bir degisime ihtiya¢ duyduklari
noktasinda birlesmektedirler (Harris ve Crane, 2002). Orgiitlerin ¢evre konusunda
olusturduklart temel etkinlik planlar1 ile ayni seviyede incelenmeleri ve siireklilik
saglayabilmeleri amaciyla sahip olduklar1 zihniyetlerin degisimine ve gerceklesen
degisimin Orgiit iiyelerinin sahip olduklar1 davraniglara, inamislara ve is yapma
bigimlerine yansimalariyla dogru oranda artmaktadir. Bu durumda orgiitiin tamamina
erisemeyen cevre bilinci uygulamaya gegememekte dolayisiyla etki yaratamamaktadir

(Dao ve Nguen,2018).
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Orgiitler igin siirekliligin saglanabilmesi &rgiitsel degisime ve uyum siirecine baghdir.
Zaman i¢inde tekrarlanan bu durum, saydam orgiitsel sistem, varsayim ve deger olarak
Shein'in orgiit kiiltiiri modeliyle benzerlik gostermektedir. Uyum siirecine bakacak
olursak; birinci seviyenin, agiklanan kurumsal siireklilik raporu, teknik ¢6ziim, siireklilik
kriterlerinin Orgiit tiyelerinin verimliliginin sinanmasina uyum saglamasi veya Orgiit
tiyelerine verilen egitim faaliyetleriyle gdzlenebilen 6rgiitsel sistemi agikladigini goriiriiz.
Ikinci seviye ise orgiit iiyelerinin inanis ve degerlerinde daha ¢ok ahlaki ve sorumluluk
bilincine yonelik seviyedir. En alt seviyede; ekolojik yapi ile insanlarmn birbirine olan
bagliligindaki ana varsayimlari igermektedir. (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:359).
Yesil orgiit kiiltiiriiniin, belirli teknik 6gelerin ve davranig bigimlerinin ylizeyde ortaya
¢ikmasiyla dis ortamda fark edilebilir hale gelmesi kolaylasir. Boylece orgiit kiiltiiriine
ait boyut ve onem ile ilgili bilgi sahibi olmakla birlikte; bu durumun kokiine gittikge pay
edilmis ¢evreci inaniglar kiiltiir temelli ekolojik degerler sayesinde gelismis ¢evreci bakis
acis1 etkili olarak faaliyet gosterebilmektedir. Orgiit iiyeleri tarafindan bakacak olursak;
cevresel farkindaliga sahip orgiit liyeleri sayesinde orgiit sistemi orgiit verimliligine etki
etmektedir (Fernandez ve digerleri, 2003:641). Orgiit kiiltiiriine ait olmas1 sebebiyle gevre

bilinci orgiitlin ¢evre ile ilgili etkinliklerinde rahatlik sunmaktadir (Kiigiikoglu, 2014).

Tablo 7
Cevre ile lgili Bazi Kavramlar
ARASTIRMACILAR KAVRAMLAR
Stern Cevrecilik: Davranigsal bicimde ¢evrenin korunmasi amaciyla
2000 eylemde olma y6nelimi, bakis agisi

Kollmuss ve Anyeman Cevre bilinci: Bireyin davranis bi¢iminin ¢evreyi nasil

2002 etkilediginin farkinda olmasi.

Live Jin Cevre kiiltiiri: Kisilerin ¢evre konusundaki farkindalig ve algisi

2011 ile ilgili olusturulan ¢evre odakl1 deger yargilari.

Kollmuss ve Anyeman | Cevre korumaci davranis: Kisinin aktivitelerinin sonucunda
2002 dogal ¢evreye yonelik meydana gelen olumsuz etkileri en aza

indirmeyi amaglayan bilingli davranig bigimleri (zehir icermeyen

Krajhanzl kimyasallarin tercih edilmesi, enerji tiiketiminin ve kaynak
2010 kullaniminin minimum diizeye indirilmesi ve atik {iretiminin

minimuma indirilmesi, vb.).

Chen Yesil orgiit kimligi: Cevre konusunda, orgiit liyelerinin davranis

2011 bigimlerini, tercihlerini, tutumlarini anlamlandirmak igin grup

olarak meydana getirdikleri ve pay ettikleri yorumlayici sema.
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Yesil temel yetenek: Orgiitiin kendisine ait olan ve diger drgiitler
Chen tarafindan taklidinin zor oldugu, pazarda az rastlanan, yeniden
2008 yerine konmasi gii¢ olan ve tiiketicilere ¢evre odakli yararlar
getiren gevre odakli becerileri, bilgileri ve teknolojileri.
Chen Cevreci liderlik: Cevrenin yonetilmesi ve muhafaza edilmesi
noktasinda basar1 elde edilmesinde bir kisinin diger kisilere etki
2011 . S
ettigi hareketli bir siirectir.
Chen Yesil rekabet avantaji: Orgiitiin ¢evrenin yonetilmesi ile ilgili
metotlar1 ya da yesil yenilikler araciligiyla pazarda elde ettigi
2011 konumlar ve diger orgiitlerin bu metotlar: taklit edememesi.

Kaynak: Kiigiikoglu, M.T. (2014). Siirdiiriilebilirlik ve Yesil Yenilik Perspektifinde
Tiirk Isletmelerinin Incelenmesi. istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dal1, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali Doktora Tezi, Istanbul.

Etkili bir ¢evre yOnetiminin saglanabilmesi i¢in, Orgiitteki cevreci degerlerle dogru
sekilde entegre edilmis olmasi gerekmektedir. Orgiitler var olan kiiltiirlerinde bu anlamda
bir degisiklik yaratarak ¢evresel verimliliklerini daha iist noktalara tasiyacaklardir (Crane,
1995:50). Bu baglamda diisiiniildiigiinde ayn1 bigimde ¢evre duyarliligina sahip orgiit
kiiltiirleri, oOrgiitlere ¢evresel verimliliklerinin diginda ekonomik olarak da katki
sunmaktadir. Daha detayl1 agiklayacak olursak; orgiitlerin ¢evreye karsi sorumluluklarini
kiiltiirlerine yansitmalarinin sonucunda meydana gelen g¢evresel kabiliyetleri diger
orgiitlerin kendi kiiltlirlerine uyarlamalar1 olduk¢a zorlasacak ve bu durum o Orgiite
devamli bir yaris lstlinliigli saglayacaktir. Bu sekilde tiiketiciler, diger pay sahiplerinin
sundugu cevreci istekler karsisinda dogru bir gekilde faaliyet gosterebileceklerdir (Harris
ve Crane, 2002:216). Orgﬁt, etkinlikleri konusunda bir karara varirken c¢evresel
yatkinliklar1 dikkate almaktadir. Bir diger deyisle, ¢evreyle ilgili digsal 6geler tarafindan
uygulanan baski, orgiitii etkinliklerinde ¢evreye kayitsiz kalamadigi bir hale getirir. Ek
olarak, orgiitlerin gevresel verimliliginin artig gdstermesiyle, 6rgiitiin kabul ettigi ¢evresel
yeteneklerinden olumlu bir sekilde ekonomik acidan geri doniitler almasina imkén
sunacaktir. Bu sekilde, uygun olmayan tutumlar sebebiyle kars1 karsiya kalacagi yaptirim
ve cezalardan uzak durmus olacaktir (Dao ve Nguen,2018).

Isletme ile ilgili literatiirde de popiiler kiiltiirde de yesil 6rgiit kiiltiiriiyle alakali cok sayida
tanima rastlamak miimkiindiir. Cok sayida var olan bu tanimlamalar, 6rgiit kiiltlirliniin
cevre konusunda olusturdugu misyon baglaminda karisikliga sebep olmaktadir. Yesil

orgiit kiltlirti, orgiitlerin kendilerine uygun acikladigir anlama gore orgiitler tarafindan
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farkl1 sekilde tanimlanmistir. Bu kavram akademik arastirmalarda gesitli sekilde
arastirtlmis olup, zaman ilerledikge taninir hale gelmistir. (Kiigiikoglu, 2014).

Daha 6nce de bahsedildigi gibi Shein; varsayimlar, isaretler ve paylasilan degerler olmak
lizere Orgiit kiiltliriinii ic asamada agiklamistir. Varsayimlar asamasina baktigimizda;
algilarin, inanislarin, duygu ve diisiincelerin yer aldigi bilingli olmama durumunun
oldugu en altta bulunan ilk asamadir. Stratejilerin, amaclarin, orgiit felsefesinin ve
misyonun yer aldig1 paylasilan degerler ikinci asamadir. En iist asamada ise agik Orgiit
sistemlerini ve &rgiit siireglerini barindiran isaretler bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bu
lic asamas1 yesil Orgiit kiiltlirliniin de asamalar1 seklinde kabul gérmektedir (Crane,
1995:51-52).

Normlar ve degerler araciligiyla ¢evrenin Orgiit tarafindan bir parametre olarak nasil ele
alindigim1 tamimlayan yesil 6rgiit kiiltiirii (Azzone ve digerleri, 1997); orgiitteki biitiin
tiyelerin davranislarina ve orgiit siirecine 151k tutan ¢evrenin yonetilmesi ve korunmasi
konusunda simgesel ve yorumlayici bir kavram olarak kabul edilmektedir (Chen,
2011:389). Yapilan tanima gore, yesil orgiit kiiltiirii kavrami orgiit kiiltlirii kavraminin
daha 0zel bir seklidir. Cevre konusunda ¢ercevelenmis bir kiiltiiriin olusmasi ve ¢evre
konusuna 6nem gosterme araciligryla meydana gelen soyut sistemler sayesinde Orgiit
kiltird 6zellesmistir (Giirlek ve Tuna,2018) .

Bir biitiin olarak baktigimizda yesil orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin dis ¢evre tarafindan devamli
bir halde etkinlikte bulunmasiyla ilgili duydugu istek ve gerekliliklerini gosteren
varsayimlar, degerler, simgeler ve isaretlerden olusmaktadir (Harris ve Crane, 2002:218-
219). Sirdiiriilebilirlik konusunda kiiltliriin basarili bir sekilde degisebilmesi yiiksek
oranda Orgiit kiiltlirliniin sahip oldugu degerler ve ideolojik alt yapu ile iliskilidir. Boylece
orgiitte, orgiit kiiltlirlinlin siirdiirtilebilirligi basarili bir sekilde gergeklestiginde geri
doniitlerin goriilebilir hale geldigi ortaya g¢ikmaktadir (Linnenluecke ve Griffiths,
2010:359). Biitiinciil bir goriisle, yesil orgiit kiiltiirti; orgiitlerin kar etme beklentisinden
de oOte, orgiitiin kendi dogal ve sosyal cevresinin siirdiiriilebilirliginin artmasiyla
paylasilan ana varsayimlarm entegre edilmesi seklinde sunulmaktadir. Orgiit mensubu
bireyler, orgiitiin icerisinde ve disinda diger bir deyisle igsel entegrasyon siirecinde de
dissal ahenk siirecinde de kars1 karsiya kaldiklar1 farkli sorunlarin ¢6ziimiinde katki

saglayacak degerleri kabul etmektedirler (Wang ve digerleri, 2009:20). Yesil orgiit
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kiiltiirli, kuramsal agidan ortaya atilan goriislerin orgiitiin i¢inde davraniglara dokiilmesi
ve hissedilmesiyle tam olarak var olabilir (Kiigtikoglu, 2014).

Yesil orgiit kiiltiirti Li ve Jin tarafindan ileri siiriilen gevreci degerler 1s181inda, kisilerin
algilama becerisi ve sinanmasina yonelik, bir¢cok farkli konunun incelenip, ¢oziimlendigi
ve anlagildigl, stratejilerin olusturuldugu, sorunlarin ¢6ziime kavusturuldugu kiiltiir
seklinde tanimlanmustir. (Li ve Jin, 2011:197). Margaretha ve Saragih'e gore; yesil orgiit
kiltiirti, 6rgiit kiilttirti ile ¢evre yonetiminin uyumudur (Margaretha ve Saragih, 2012:8).
Orgiitlerde meydana gelen gevreye duyarl kiiltiirel degisikliklerin rgiitte ve toplumda
cok sayida 6nemli pay sahipleri tarafindan, yogun egitim etkinleri ve isbirligi ile meydana
getirildigi goriilmektedir (Crane, 1995:50). Meydana gelen bu degisim iki boyutta
incelenmektedir. ilk boyut; stratejik planlarin, 6rgiit misyonunun, 6rgiit raporlarinim,
orgiit politikalarinin ve orgit bildirilerinin gesitli belgelerle ya da yazili bir sekilde
resmiyete dokiilmiis cevreyle ilgili agiklamalarin bulundugu boyut olarak ifade
edilmektedir. Farkli bir sekilde ifade edecek olursak orgiitiin resmiyete dokmiis oldugu
cevreci gorisidir (Harris ve Crane, 2002:219-220). Giintimiizdeki biiytik 06lcekli
orgiitlere baktigimizda, duyurulmus bir ¢evre goriisii olmayan 6rgiit neredeyse hi¢ yoktur
(Crane, 1995:54). Ikinci boyuta baktigimizda; orgiitiin isaretleri ve davranislariyla
bigimlendirdigi ve net bir bigimde ortaya koydugu tutumudur. Orgiitteki farkli normlarla
dile getirilen yapilar, davranislar, sistemler ve stratejiler seklinde ¢evre konusunda
stirdiiriilebilirlik gosteren gelisimi benimseyen tutumlar yer almaktadir (Harris ve Crane,
2002:219-220). Boylece bir orgiitiin resmi sekilde ¢evreci bir orgiit oldugunu ve ¢evreci
kiltirii benimsedigini dile getirmesi tek basina anlam ifade etmemekte, Orgiitiin
pratiginde de bu goriise katki sunan etkinliklerin olusturulmasi zorunludur (Crane,
1995:54). Orgiitiin yesil orgiit kiiltiirii ile ilgili bakis agis1 ve o orgiitte yesil orgiit
kiiltiiriiniin var olup olmadigi, o orgiitiin ¢cevrenin korunmasi ve ¢evrenin yonetimi ile
ilgili sahip oldugu bilgi, isbirlik¢i tutumu, sorumluluk anlayisi, degisime agik olup
olmadig1, vizyonu ve gevre ile ilgili yapilan anlagmalara kayitsiz kalip kalmadigina gore
degerlendirilmektedir. Orgiitlerin yaziya gegirilmis gevre ile ilgili politikalarinin drgiit
icerisinde de eyleme dokiilmiis olmasi ve ylriirliige gegirilmesi, yaziya gecirilmis
aciklamalarin eylemsel siireci de igine alarak biitiinlesmeleri gerekmektedir. Orgiitlerin
kimisinde bu degisim yalnizca bigimsel olarak benimsenirken, kimisinde de gergeklesen

degisim orgiit kiiltiiriine yansitilabilmekte ve orgiitte eylem halinde, duyumsana ve var
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olan kiiltiir ile tamamlanmis sekilde yalnizca yazili halde kalmamistir (Giirlek ve
Tuna,2018).

Orgiitlerin bazilarinda, yalmzca ¢evre konusunda arastirmalar yapan ydneticiler
gorevlendirilmis ya da departman meydana getirilmistir (Fernandez ve digerleri,
2003:642). Bu noktada dikkat edilmesi gereken konu, ¢evre konusunda yapilan
arastirmalarin yiikiimliiliigiini bir bireye ya da departmana vermeden orgiitiin tiimiine
genisleterek biitiin tiyelerin katki sunmasini saglamaktir. Tabi ki, ana ¢alisma konusu
cevreyle ilgili temel etkinlikleri planlamak, gerekli belgelerin diizenlenmesi seklinde
etkinliklerden yiikiimlii bir departmanin var olmasi da zorunludur (Kii¢iikoglu, 2014).
Orgiit iiyelerinin, departman y&neticilerinin ve en iistteki yonetimin egitim diizeyi, cevre
bilimiyle ilgili farkindalik seviyesi, giidiileme ile bir araya gelerek cevresel verimliligi
etkiler. Dolayisiyla, oOrgiitlerin cevreyle ilgili olusturduklar1 orgiit kiiltiirii 6rglitiin
kisiligine ait bir faktor olarak orgiitlerin tist diizey c¢evresel verimlilik olusturmalarinda
belirleyici bir rol tstlenmektedir. Aynt durumda, orgiitler ¢evre yonetimi konusunda
gelistirdikleri stratejiler ya da yesil inovasyon araciligiyla da pazarda belli konuma
geldiklerinde ve gelistirdikleri stratejileri diger oOrgiitler kendi oOrgiitlerine
benzetemediklerinde yaris Ustiinliiglinii ele gecirmektedirler. (Chen, 2011:389;
Fernandez ve digerleri, 2003:641; Wang ve digerleri, 2009:24). Orgiitler daha uzak bir
gelecek i¢in ve siirdiirilebilirlik saglayabilmek igin birgok strateji gelistirirler.
Dolayisiyla, yesil orgiit kiiltliriiniin gelisimi ve ¢evresel verimlilikle beraber yarig
Ustlinliiglinii ele gecirmeleri oOrgiitler icin kayda deger bir strateji olarak karsimiza
cikmaktadir (Kiigiikoglu, 2014).

Giliniimiizde yesil orgiit kiiltliriine olan ilgi artist bu alanda gergeklestirilen akademik
calismalarin da sayisimi arttirmistir. 2001 yilinda Ramus tarafindan gergeklestirilen
caligmada (Harris ve Crane, 2002:214), orgiit politikasinin ve departman yoneticisi
tavirlarinin 6rgiit tiyelerinin gevreci atilimlar ile ilgili motivasyonlar1 iizerinde etkilerinin
olup olmadigin1 arastirmak i¢in alt1 farkli 6rgiitteki iiyelerin arasinda tanimlanan alt1 grup
seklinde anket yapilmis ve anket sonuglar1 degerlendirilmistir. Aragtirmada siniflanan bu
alti grup iletisim, beceri gelistirme, hedef ve yiikiimliliklerin yonetimi, inovasyon,
odiillendirme ve bilgi paylasimi seklinde ifade edilmektedir. Arastirma, sorgulanan bu
alt1 grup esliginde orgiitteki stirdiiriilebilirlige katki sunabilecek faaliyete gegirilebilen ve

verimli sahalarin popiilasyonuna erisebilmek amaciyla yapilmistir (Kiiglikoglu, 2014).
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Harris ve Crane'in 2002'de yapmis olduklar1 calismada, ¢esitli 6rgiit dallarindan, mal ya
da hizmet lretimi saglayan ve ana islevsel ylkiimliliikleri ¢evreyle ilgisi olmayan
konularda farkli seviyelerdeki orgiit yoneticileriyle yesil orgiit kiiltiiri iizerine yar1
yapilandirilmig goriismeler gergeklestirerek, orgiit yoneticilerinin bakis agilarin1 anlamak
ve betimlemek amaglanmistir (Harris ve Crane, 2002:214). Bu arastirma 1s1ginda, yesil
orgiit kiiltlirinli yayi1lma, derinlik ve derece seklinde ii¢ boyutta agiklamislardir ve bu ii¢
boyutun da altinda boyutlar gelistirmislerdir.

Wang ve diger arastirmacilarin 2009'daki arastirmalarina goére (Wang ve digerleri,
2009:1), yesil orgiit kiltirii ile sorumluk liderlik arasindaki iligki incelenerek, bu
etkilesimin kurumsal sosyal verimlilige etki edip etmedigi noktasinda kuramsal bir bakis
acist sunulmaktadir. Kuramsal ve kesfetmeye yonelik olan bu calismada; yesil orgiit
kiiltiiri kurumsal sosyal verimliligi arttirmaktadir sonucuna ulasilmis olup, yaris
istiinliigiine katki sagladig ifade edilmistir.

Linnenluecke ve Griffiths’in 2010'da yaptiklar1 kuramsal arastirma ii¢ ana hipotezi
cevaplandirmak amaciyla yapilmistir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:384).
Hipotezlerin cevap aradiklar1 sorular su sekildedir; siirdiiriilebilirlik yonelimli orgiit
kiiltiirii igeriginin, oOrgiit icinde silirdirtilebilirlik yoOnelimli ortaklasa bir kiiltiiriin
olusturulup olusturulamayacagi ve orgiitlerin kiiltiirel degisikliklerle siirdiiriilebilirliginin
arttirithp arttirilamayacagi seklindedir.

Chen ise 2011 yilinda yesil liderlik ile yesil orgiit kiiltiiriiniin, orgiitlerin yaris Gstiinligii
ve yesil orgiit kimligini etkileyip etkilemedigini yapisal esitlik modeliyle degerlendirdigi
aragtirmasini gerceklestirmistir (Chen, 2011:384) yapilan arastirma sonucunda yesil
liderlik ve orgiitlerin yesil orgiit kimlikleri ve yarig Ustlinligii tizerinde pozitif yonde
etkileri oldugu ifade edilmistir.

Zibarras ve Ballingere gore (Zibarras ve Ballinger, 2010:1) orgiitlerin g¢evreci
etkinliklerden hangilerini kullandiklar, etkinliklerin yiirtirlige gecirilmesi ve etkinlik
yonetiminin kim tarafindan yiikiimlii kilindig1, 6rgiit iiyelerinin ¢evreci tutumlarina katki
saglanmasinda hangi yollara basvuruldugu, basvurulan yollarin etkisinin sinanmasi,
cevreyle ilgili faaliyetleri kolaylastiran ve zorlastiran unsurlarin hangileri oldugunun
ortaya ¢ikarilmasi ve ¢evreye duyarl tutumlarin olusmasinda orgiit kiiltiiriiniin islevinin
saptanmas1 amaglartyla gerceklestirilmistir. Arastirmaya gore, dikkat ¢eken unsurlardan

biri iist yonetimde bulunanlarin ve departman ydneticilerinin orgiite olan bagliliklar1 ve
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orgiite sagladiklar1 destek olmustur. insan kaynaklarinin etkisinin son derece degerli
oldugu ifade edilmis ve cevreye yonelik etkinliklere katki sunan bir 6rgiit kiiltliriiniin

genisletilmesinin zorunlu oldugu ifade edilmistir (Kiigiikoglu, 2014).

2.2.3 Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin Biitiinlesmis ve Farkhlasms Orgiit Kiiltiiriindeki

Yeri

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlara baktigimizda genellikle drgiit {iyeleri tarafindan
ortak ve paylasilmaya agik bir konu olarak ifade edilir ancak bu konuda c¢alisma
ylriitenler orgiit liyelerinin hepsinin orgiit kiiltiiri anlayislarinin ayni olamayabilecegini
ortaya koymuslardir. Orgiit Kkiiltiiriiyle ilgili parcalara ayrilmis, biitiinlesmis ve
farklilasmis seklinde 3 kuramsal bakis agis1 sunulmustur Bu kisimda pargalara ayrilmis
orgiit kiiltiiriiniin disindaki farklilagmis ve biitiinlesmis orgiit kiiltiirli goriisleri yesil orgiit
kiiltiiri ¢er¢evesinde ele alinacaktir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:384).

Biitiinlesmis orgiit kiltlirii gortisiine gore; orgiit tiyeleri tek bir kiiltiirde birlesmis olup,
orgiit liyeleri paylastiklar1 inaniglar, degerler ve varsayimlar bakimindan higbir farklilik
yasamamaktadirlar. Orgiitler acisindan beklenen ve arzulanan da bu goriistiir. Orgiit
tiyelerinin birbirine karsi algilari, birbirlerine bagh olduklarinda, 6rgiit hedefi ya da
etkinlik ile ilgili ¢alismalarda tutarli ve birlik duygusunu ortaya c¢ikarmaktadir. Fakat
genis alana yayilmis ve giiclii bir kiiltiir, orgiitiin stratejisiyle uyusmadiginda orgiit
verimliligine negatif etki eden bir tablo meydana gelmektedir. Siirdiiriilebilir yonelimli
ya da g¢evreye duyarl bir orgiit kiiltiirli yaratabilmek i¢in, kurumsal ¢evreye duyarl
amaglarin ve arzularin etrafinda bir baglilik ve kimligin oldugu giiclii bir kiiltiir meydana
getirmek hedeflenmistir. Bahsedilen degerler, orgiit kurucular1 veya yoneticiler
araciligiyla meydana c¢ikarilarak Orgiit {iiyelerine yayildik¢a, Orgilitin mensuplari
tarafindan igsellestirilerek paylasilmis olacaktir. Orgiit iiyeleri aym kiiltiire sahip
olduklart igin, siirdiiriilebilirlik ve gevreyle ilgili konularda neredeyse ayni egilimleri
paylasacak ve dolayisiyla daha nesnel ve biitiinlesmis bir kurumsal kiiltiir ortaya ¢ikarmis
olacaklardir (Crane, 1995:50-51). Biitiinlesmis kiiltiir; orgiitiin amaglar1 ve ¢ikarlariyla
ortlistiigli ve bunlarla paralellik gosterdigi miiddetce bir avantaj saglarken tam tersi
oldugunda ya da orgiitiin degisimi durumunda dezavantajli hale gelecektir (Linnenluecke
ve Griffiths, 2010:384). Orgiitlerin sahip olduklar: kiiltiirleri dile getirirken esasen o

orgiitiin dominant olan kiiltiiriinii dile getiririz. Orgiite kisilik saglayan dominant kiiltiir,
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makro bir yénelime sahiptir. Orgiitsel rollerin ele alindig1 (bdliimler, meslek, islev vb.)
Ya da belirli hiyerarsik kademelerin bigcimlenmesiyle ise alt kiiltiirler meydana
gelmektedir. Buna ek olarak bireysel iletisimler ve iliskiler etrafinda sekillenen
demografik ayriliklar da bazi alt kiiltiirlerin olusumuna neden olmaktadir. Orgiitlerin ana
boliimleri dominant kiiltiiriin 6zelligini tagirken, diger birimleri alt kiiltiiriin 6zelliklerini
tasimaktadir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:363; Erkmen, 2010:16). Dominant kiiltiir
Ozelliklerinin Orgiitiin biitiinlinii kapsadiginda ve alt kiltiir 6zelliklerinin oldukca
gelisigiizel ve notr olarak sekillendigi durumlarda biitiinlesmis 6rgiit kiiltiiriiniin olustugu
goriilmektedir (Kiigikoglu, 2014).

Farklilasmis Orgiit kiiltiiriine baktigimizda ise, orgiit i¢inde alt kiiltiirlerin hep birlikte
oldugu goriilmektedir. Arastirmacilarin bir boliimii, alt kiiltiirlerin Orgiitte dominant
kiltiriin i¢inde yer aldigini; digerleri ise, dominant bir kiiltiiriin olmadigin1 tam tersi
bir¢ok orgiitte birden fazla kiiltiiriin yer aldig1 goriisiinii savunmaktadirlar. Dolayisiyla,
farklilagmis Orgiit kiiltiiriine gore, orgiitlerin stirdiiriilebilirlik ve ¢evre bilinci ile ilgili
olan goriisleri agisindan orgiitlerde ayr alt kiiltiirlerin var oldugu ve bu alt kiiltiirlerden
en az birini benimseyen Orgiit iyelerinin diger orgiit liyelerinden farkli, siirdiiriilebilirlik
ve gevre bilinciyle ilgili davranis ve tutumlarinda farkliliklar olabilecegi goriisii ortaya
cikmaktadir. Agik olarak goriilen normlar ve ¢evreci degerler Orgiitsel alt kiiltlirler
acisindan degerlendirildiginde siirekli dile getirilen kurumsal kozmetik kiiltiire gore daha
acik olarak ayristirilabilmektedir. Obiir taraftan, alt kiiltiirlerin dikkat ¢ekmesi ve
incelenmesi, orgiitlerin ahlaki tutumlar sergilemesinde basariya ulagsmasi ve biitiinlesmis
kiiltir dogrultusunda gelismesi agisindan belirleyicidir (Linnenluecke ve Griffiths,
2010:363; Crane, 1995:54). Orgiitlerde birden fazla alt kiiltiiriin var olmasi, bu alt
kiiltiirlerin her birinin ayr1 ¢evre degerlerini benimseyecegi diisiiniildiigiinde; alt
kiiltiirleri tam olarak ¢oziimlemek gerekmektedir. Cevreye duyarli orgiit kiiltiirii
degisimini saglamak icin ¢evre duyarlilig1 yiiksek degerleri 6nemseyen ve bu degerlere

katki sunan alt kiiltiirlerin varliginin desteklenmesi yararli olacaktir.
2.2.4 Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Cevre duyarliligina sahip davranislarin olusumuyla ilgili psikolojinin dile getirdigi birden
fazla bakis agis1 vardir. Cevreye duyarl deger ve yonelimlerin algilanmasinda, belli bash

davranig kaliplar1 ve bu davranig kaliplarinin siirdiiriilmesinde belirleyici etkenlerin
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uygulanmast ve denetiminde meydana gelen siirecin son derece Onemli oldugu
goriilmektedir (Bartlett, 2011:3). Kisinin bir davranig kalibina yonlendirilmesinde en
onemli faktoriin benimsedigi degerlerin oldugu goriisii ifade edilmektedir. Birden fazla
faktor bu degerleri meydana getirmektedir. (Kiiglikoglu, 2014). Sirketlerde birgok kdsede
geri donligim kutusunun var olmasi, az miktarda enerji tiikketimi saglayan 11k
sistemlerinin kullanilmasi ya da yenilenen enerji tiiketiminin fazlalagtirilmasi seklinde
uygulamalarin varligi stratejik olarak degerli gelismeler olmasina ragmen olayin 6ziine
daha c¢ok inilmeli ve yapisal bazi degisimlerin yapilmasi son derece 6nemlidir. Yapisal
bu degisiklik isin yeniden tasarlanmasi, orgiit tiyelerinin gelisiminin desteklenmesi ve ige
alim siireglerindeki degisiklikler ile saglanacaktir. Boylelikle orgiit kiiltiiriinde de
degisiklik meydana gelecektir (Kane, 2011:6,13). Degisiklikle birlikte, orgiitiin bir
boliimiiniin degisim siirecine katilmasi, obiir tarafinin ise bu degisimin disinda kalmasi
diisiiniilemez. Ozellikle dile getirilen durum cevre duyarliliiyla ilgili bir degisiklik ise,
Orgiitiin var olan tiim yapilarinin ve faaliyetlerinin incelenecegi ve tekrardan tasarlanacagi
bir degisim ortaya ¢ikacaktir. (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:384).

Cevre konusunda c¢evrenin hangi etkenlerinin olduguyla ilgili tam bir goris
benimsenmedigi miiddet¢e, Orgiit mensuplarinin buna yonelik bir davranista
bulunmalarina yonelik bir beklenti gergekgi olmayacaktir (Cran, 1995:59). Kisisel ve
orgiitsel etmenler ¢cevreyi korumayla ilgili goriislerin ortaya atilmasinda 6nemli bir faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir Orgiit, farkli desteklerle c¢evre ile ilgili sorunlara
inovatif ¢dziim yollar {iretmek amaciyla 6rgiit {iyelerinin dniinii agabilmektedir. Ornek
verecek olursak, orgiit cevreyle ilgili goriislerini ve ¢evresel verimliligin arttirilmasi i¢in
ortaya att1g1 stratejilerini dile getirerek liyelerinin ¢evre duyarliligini arttiran faaliyetlerini
onemsedigini ifade edebilmektedir. Ust ydnetimin sergiledigi katki sunan davranmiglar
sayesinde, disiincelerin gelisimi ve faaliyete gegirilmesi i¢in kaynak ve zaman
yaratilarak, ¢cevre konusunda gelisimi ortaya ¢ikaracak diisiincelere 6diil verme stratejisi
gelistirerek, cevre yonetimiyle ilgili beceri kazandirma imkanlari sunarak, tyelerin
cevreyle ilgili konulardaki diigiincelerine 6nem vererek, ¢evreye duyarlt atilimlarla ilgili
farkli cesur davraniglar sergilenebilir (Ramus, 2001:87). Zibarras ve Ballinger’in
orgiitlerde gevreyi korumaya yonelik davraniglara katk: saglayan etkinlikleri kesfetmek
amaciyla yapmis olduklar1 arastirma gostermistir ki; orgiitte farkindalik diizeyini

arttirmaya yonelik diizenlenen kampanya, yoneticilerin aksiyon halinde kazanim
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sagladiklan etkinliklerle gevreyle ilgili arastirmalar yapacak takimlarin ve gevre bilinci
en yiiksek olanlarin belirlenmesi en etkili yol seklinde ifade edilirken, ¢evreyle ilgili
uygun olmayan davranislarda ise cezai islemlerin yapilmasi, ¢evreci davranislarin
orgiitiin vizyon ve misyonunda yazili halde bulunmasi minimum etkin bir faktor olarak
ifade edilmistir (Zibarras ve Ballinger, 2010:7-8). Birden fazla metodun birlikte
kullanilmasiyla elde edilecek kazanimlarin ¢ogaltilmast bu metotlardan sadece birinin
tercih edilmesinden ¢ok daha 6nemli oldugu dile getirilmistir (Govindarajulu ve Daily,
2004:370). Bu metotlar su sekilde agiklanmaktadir:

Katihmin arttirilmasi: Orgiitte cevreci davranislari planlamada tercih edilen metotlarin
her biri Orgiit mensuplarina anlatilmali ve materyal kullanimi konusunda
bilgilendirilmelidirler. Orgiit {iyelerinin karar alma siireglerine katilmasi, gevre
konusunda uygun yontemlerin 6ne siiriilmesi ve uygulanmasi iiyelere genis bir alan ve
kuvvet saglayacaktir. Orgiitiin biitiiniinde katilima destek olunmasi ve belirlenen
stratejinin harekete gecirilebilmesi amaciyla etkili haberlesme yollar1 son derece
onemlidir (Fernandez ve digerleri, 2003:644; Ramus, 2001:96; Govindarajulu ve Daily,
2004:367). Orgiit iiyelerinin karar alma siirecine dahil edilmesi ve bazi pratik
diistincelerinin sahsen kendi gelisimleriyle paralel olmasi orgiite ait olma duygusunu
arttirarak yesil orgiit kiiltiiriine katki saglayacak ve yesil orgiit kiiltliriiniin gelismesine
zemin hazirlayacaktir (Kii¢iikoglu, 2014).

Orgiitlerin 6ne siirdiikleri siirdiiriilebilirlik gelistirme stratejileri ile gevre konusunda
etkinliklere baglanma ve c¢evreye deger verme davranislar1 gelistirseler bile departman
yonetiminde bulunanlar cevreyle ilgili konularda aym degeri gostermezler. Orgiitler,
tiyelerinin ¢evre konusunda sorunlara ¢oziim iiretmede aktif rol almalarina 6n ayak
olmalart amaciyla ilk olarak departman yonetimi bu konuya dahil olmali ve desteklerini
sonuna kadar vermelidirler. Bundan dolay1, yonetimdekilere smanabilir gevreyle ilgili
stratejiler sunmak ya da bu konuda yikiimliilik vermek yonetimin bu siirece dahil
olmalar1 agisindan yarar saglayacaktir (Ramus, 2001:102). Y6netimin en iistiindekiler ve
departman ydnetimindekiler ¢evreci arastirmalara sahsen katki saglayarak onciiliikte
bulunmasi, destek ve baglhiliklarini ifade etmeleri ve agik goriislii olmalar1 rgiitte yesil
orgiit kiiltiirinlin genislemesine kolaylik saglayacak etmenlerden biri olarak ifade
edilmektedir (Zibarras ve Ballinger, 2010:9-10). Bunlara ek olarak ¢evre konusunda

gerekli bilince sahip bir Orgiitte, yOnetimin iist kademesindekilerin {iiyelere g¢evre
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konusundaki gelisimlerde etkinlikte bulunmalariyla ilgili rahat bir alan olusmasina imkan
sunan kuvvetli bir kiiltiriin meydana getirilmesi amaciyla gayret sarf edilmesi gereklidir
(Govindarajulu ve Daily, 2004:366). Yo6netimde soz sahibi olanlarin tutumlari, orgiit
icinde degerli biitiin degisimlerin basar1 ile sonuglanabilmesinde ne kadar gerekliyse
cevre konusunda da orgiitsel degisimlerin saglanarak yesil orgiit kiiltiiriiniin meydana
getirilmesinde de yoOnetimin {ist kademesindekilerin destegi son derece Onemlidir
(Kigtikoglu, 2014).

Odiil ve ceza sistemleri: orgiitlerde 6diil yontemi iki sekilde agiklanmaktadir. Formel ya
da nesnel olarak Odiillerle formel olmayan, soyut olarak da geri doniitler seklinde
bulunmaktadir. Orgiit iiyeleri etkinliklerinin sonucuyla iliskili déniitlere nesnel ddiillerle
aym sekilde onem gostermektedirler (Ramus, 2001:95). Orgiitlerin gevreyle ilgili
verimliligi konusunda geri doniitler olusturmak tiiyelerin ¢evre duyarliligi konusundaki
davraniglarin gelistirilmesinde pozitif etmenlere ortam hazirlayacaktir. Bunun disinda
bireysel bicimde verilen degerin artmasimna katki saglayacaktir (Plank, 2011:57). Odiil
sistemi iiyelerin ¢evre konusunda yiikiimliiliik tistlenmesinde devamli bigimde giidiileyici
ve Orgiit bagliligimi ¢ogaltan bir sistem seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Is gdrenlere; zam,
hediye ceki ve kar pay1 gibi finansal ddiiller verildigi gibi; izin, tatil organizasyonlari,
sertifika ve dvme davramslar1 gibi finansal olmayan &diiller de verilmektedir. Orgiit
tiyelerine destek verilmesinde her Dbirine uygulanabilecek yalnizca bir metottan
bahsetmek imkansizdir (Kiigiikoglu, 2014). Orgiitte iiyelerin her birine ayr1 ayri uyan
giidiileyici etmenlerin varligmi goz ardi etmeden biitiin {iyeleri doyuma ulastiracak
metodun meydana getirilmesi gerekmektedir. Boylece, departman yonetimindekilerinin
bu departmana ait olan iiyeleri gézden gecirerek hepsi icin giidiileyici uygun stratejiyi
kesfetmesi 6nemlidir (Govindarajulu ve Daily, 2004:369). Bu noktada amag gerekli olan
uygun metodun yiiriirlige gegirilerek orgiit ve iiyeler bakimindan en iist diizeyde yararin
ortaya ¢ikarilabilmesidir (Kiiglikoglu, 2014).

Cevre konusunda oOnemli unsurlarin tam olarak ifade edilebilmesi, 6diil ve ceza
metodunun bu unsurlarla denklesmesi orgiit liyelerinin giin igindeki etkinlikleri yoluyla
biitiin ¢evre verimliligine etki edecektir. Cevre konusundaki 6nemli unsurlarda ve geri
doniitlerdeki net olmayan tutumlar ve kargasa uzun donemli etkileme kapasitesine sahip
oldugu icin, orgiitler geri doniite, kalite gelisimine ve egitim faaliyetlerine zaman

ayirmalidir. Fikir sunma metotlar1 ve diizenli bir sekilde herkesin katilabilecegi toplanti
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sistemi olusturmak bu alana katki saglayacak dnemli bir metottur (Fernandez ve digerleri,
2003:644). Planlanan egitimlerin disinda etkilesimli yetiler kazanim programlari, takim
meydana getirme, kiyas yapabilme, ortak karar alma ve beyin firtinasi olmak iizere
orgiitlin kiiltiirtine katk1 saglayacak etkinlikler de tiyelerin ¢evre konusunda 6nemsenen
unsurlara destek oldugu duygusunu ortaya ¢ikarmada énemli faktorler olarak karsimiza
cikmaktadir (Govindarajulu ve Daily, 2004:366). Boylelikle orgiit liyelerini aktif hale
getirecek bol miktarda yol vardir ve bu yollan etkili bigimde uygulamak orgiitlerin
arzuladiklar1 amaglarin1 gergeklestirmelerine imkan sunacaktir. Bu sistemde dikkat
edilmesi gereken uygulanacak 6diil metodunun amaglarla ve kisilerle ortiismesi ve bu
dogrultuda hizmet sunacak bigimde olusturulmasidir.

Mletisim: Orgiitlerde degisimi saglamak icin etkili bir iletisim zorunludur ve bu yonde
bilgilerin ¢ok tekrar edilmesi, ayr1 yerler ve ayri yollar araciligiyla iiyelere ayni iletileri
gondererek gerekli mesajlarin verilmesi ve iletildiginden emin olunmasi, ornek ve
metaforlarla kompleks diisiincelerin kolay ve etkili bigimde idrak edilmesine imkan
verilmesi ve devamli olarak iiyelerin isteklerinin gdz Oniine alinmasi énemli faktorler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kane, 2011:15). Katki saglanmasi beklenen gevre ile ilgili
iletilerin organize edilmesinde uygun yontemlerin kullanilmasi son derece onemlidir
(Bartlett, 2011:20). Cevre konusundaki planlar, amaglar ve girisimler {yelerin bu
amaclarn gercgeklestirebilmelerinde iizerlerine diisen gorevleri bilmeleri i¢in devamli
olarak tekrar edilmelidir (Govindarajulu ve Daily, 2004:366). Etkili iletisim yollarini
tercih ederek, cevre konusunda verimliligin yiikselmesinin degeri ve bu sekilde orgiitsel
degisim gerceklestirmenin zorunlulugu uygun olarak tiyelere iletildiginde, orgiit tiyeleri
de neye katki saglamalar1 gerektigi konusunda bilgi sahibi olacak ve daha ¢ok katki
saglayacaklardir (Giirlek ve Tuna,2018).

Katilima destek veren, demokratik ve acik iletisim bicimi iiyelere c¢evreyle ilgili
konularda diisiincelerini dile getirme cesareti verecektir (Ramus, 2001:95). Iletisimde
elektronik materyalleri kullanarak, mesela online ofis yapilarinin kullanilmasiyla ¢alisan
kim oldugunu bildirme zorunlulugu olmaksizin ve biirokratik islemlere ihtiyag
duymaksizin gerekli oldugunda yoneticilerle iletisim halinde olmasina ortam
yaratilmaktadir (Fernandez ve digerleri, 2003:644). Orgiit iiyelerinin diisiincelerini

gizlemek zorunda kalmadan acik ve tam olarak dile getirmelerini kolaylastirmak icin
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dogru iletisim yollarini uygun olarak ortaya ¢ikarmak birden fazla diislincenin olusmasini

ve lyelerin rahat bir bigimde destek olmalarini saglayacaktir (Ramus, 2001).

Egitim: Orgiitiin cevre politikasinin ve dnemsedigi unsurlari iiyelere ilan edilmesi ve

genellestirilmesi amaciyla egitim planlarinin olusturularak bilgilendirme ¢alismalari

diizenlenmektedir. Egitimler Orgiite yeni katilan personeller i¢in oldugu gibi yeni
takimlara, gorevlere, silirece katilim gosteren var olan tecriibeli personelleri de
icermektedir. Bundan dolay1 egitimlerin baslamasiyla devamli olacak sekilde
planlanmasi faydali olacaktir. Genellikle, cevreyle ilgili diizenlenen egitimlerin hedefleri,
personel motivasyonunu yiikseltmek, basariya ulagmis faaliyetlerin orgiit icinde uyumu
ve Orgiit stratejisi bakimindan tiim kademelerde is birligi saglamak seklinde ifade
edilmektedir. Ayrica, oOrgiitler kurumsal g¢evresel bakis acilar1 bakimindan degisim
yasadiklarinda, artmis yiikiimliiliiklere katki sunmada ve yonetmeliklerin ortaya ¢gikardigi
kargasanin ¢oziime kavusturulmasi noktasinda egitimlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Orgiit
tiyelerinin ¢evre konusunda kurs ve egitimlere katilim saglamalariyla ilgili olarak
zamanin ve gereken yollarin olusturulmasi ve egitimlere katilimin desteklenmesi ¢evre
konusunda etkinliklerin meydana getirilmesini arttiracaktir. Boylelikle ¢evre konusunda
etkinliklerin olusturulmasinda, g¢evresel problemlere ¢6ziim sunma noktasinda yeni
diistincelerin meydana getirilmesinde gereken bilgi ve yetkinlik kazanilacak, gereken

beceriler Orgiit tyelerine kazandirilacaktir (Ramus, 2001:94; Plank, 2011:57

Govindarajulu ve Daily, 2004:366). Orgiit iiyelerinin kazandiklari ana beceriler,

orgiitlerin ¢evrenin yOnetilmesi ve inovasyon faaliyetleri i¢in gereken becerilerini ve

birlikte 6grenme ortamini yaratmaktadir. (Chen, 2008:533). Cevreyle ilgili diizenlenen
egitimler dikkatli bir programlama yoOntemiyle beraber sunlar1i da kapsamalidir

(Fernandez ve digerleri, 2003:646):

«»  Orgiitte egitim programi olusturmaya neyin sebep oldugunun ortaya cikarilmasi
(kurumsal c¢evresel goriistin farklilagsmasi, anlagmalar, personellerin bazilarinda
farkindaligin az olmasi, kompleks diizenlemenin var olmasi, denetleyici igsel
sonuglar gibi)

= Amaglarin meydana getirilmesi

= Orgiitiin amaglariyla drtiisen bir plan olusturulmasi ve gerekliliklerle ilgili bilgi sahibi

olunmasi
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Orgiitler bakimindan egitim planlar1 belirlemenin yararlari su sekilde ifade edilmektedir:
yonetmeliklerin  gerekliliklerine entegre olmak, personellerin yiikiimliiliiklerinin
belirlenmesi, pozitif toplumsal goriiniim, ¢evre konusunda duyarliligin artmasi igin
personellere cesaret verilmesi, birincil ¢evre yoOnetimine katilimin desteklenmesi
(Govindarajulu ve Daily, 2004:366). Cevreyle ilgili siirdiirtilebilirligi hedefleyen ve
boylece orgiitsel degisimi baslatan bir orgiit, ¢evre konusunda egitim konularini dikkate
aldig1 oranda diizenlenen egitimlerin devamliligini da 5Snemsemelidir. Orgiit {iyeleri ¢evre
konusundaki bilgilerini arttirdik¢a 6rgiitsel degisimi daha fazla benimseyecekler ve bu
konudaki bakis acilar1 daha yaratici ve daha inovatif hale gelecektir. Bu sekilde orgiit,
biling diizeyi yiiksek ve bilgi sahibi iiyeleriyle giiclenecektir (Kiigiikoglu, 2014).
Motivasyon ve Tesvikler: Cevreci yontemlerin faaliyete gegirilmesi noktasinda
motivasyon 6nemli bir etmendir. Motivasyon araciligiyla {iyelerin davranis bigimlerinde
meydana gelen degisikliklerin verimliligi de arttiracagina yonelik goriisler mevcuttur.
Birbirinden farkli tesvik unsurlar iiyelerin ¢evre konusundaki problemlere inovatif
¢oziim yollar1 bulmalarina katki saglamaktadir (Fernandez ve digerleri, 2003:646; Plank,
2011:57). Cevre konusunun orgiitlerde yer bulmasi ve iiyeler tarafindan destek gérmesi;
bir¢ok konuda oldugu gibi orgiit iiyelerinin bu noktada motive edilmesi orgiite biiyilik
katki saglayacaktir. Orgiit iiyelerinin arzular1 ve gereksinimleri dogrultusunda uygun
metotlarin se¢imiyle birlestirici bir sekilde motivasyon unsuru olusturmak orgiitiin ¢evre
konusundaki degisiminin kolaylasmasini saglayacaktir (Kiigiikoglu, 2014).

Insan Kaynaklarmn Rolii: Orgiitlerde iiyelerin cevre duyarlihigina yonelik gelistirmis
olduklar1 davranislara gore, yesil Orgiit kiiltiiriinlin meydana getirilmesinde insan
kaynaklari departmanin onemli bir katkisinin oldugu ifade edilmektedir (Zibarras ve
Ballinger, 2010:14-15). insan kaynaklarinin islevi, merkeze cevreyi koyarak
stirdiiriilebilirlik amaglariyla, strateji ve faaliyetleri denklestirecek orgiit icerisinde yesil
orgiit kiiltiirlinlin rahat bir sekilde olusmasini saglamaktir. Cevre duyarlilig1 konusunda
insan kaynaklarinin gelistirdigi stratejiler, ¢evreye duyarli davranig bigimleri tarafindan
is birligine agik ve kisisel yeteneklere dikkat kesilerek ¢evre duyarliligini 6nemseyen bir
orgiit kiiltiiriiniin gelismesi hedeflenir (Margaretha ve Saragih, 2012:8). insan kaynaklar
departmaninin yesil orgiit kiiltiirii izerindeki etkisi dikkat edilmesi gereken bir faktor

olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Kii¢iikkoglu, 2014).
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Orgiit iyelerinin orgiitsel degisimi arzulamalarinin yan1 sira orgiitsel degisimi
gerceklestirebilecek becerilere de sahip olmalar1 6nemlidir. Feasby ve Wells personelleri
aktif hale getirme bakimindan motivasyonu Onciiler, arayicilar ve yerlesikler olmak iizere
3’e ayirmislardir. Onciiler, durumun genelini dogru bir sekilde goriip algilayabilme
kapasitesine sahip olup, faaliyette bulunmaya istekli ve giindemdeki konuyu yapilmasi
gereken en dogru calisma olarak algilarlar. Arayicilar, sayginliga 6nem vermekle birlikte
baskalarmin kendileriyle ilgili diisiincelerini dikkate alirlar. Ornek verecek olursak
cevreyle ilgili faaliyette bulunmak arayici grubundaki bireyler i¢in “havali” olarak
nitelendirilmelidirler. Yerlesiklere baktigimizda, psikolojik ve ekonomik bakimdan
kendilerinin ve aile bireylerinin giivende olmalarini 6nemserler. Tehlikeye ve riske
girmeyen, giinliik diizenin disina ¢ikmaktan hoslanmayan bireylerdir. Yaptiklar: islerde
sire¢ merkezli olarak calismalarini = siirdiiriirler. Bdylelikle yerlesikler i¢in
gerceklestirilmeyi bekleyen amaglar faaliyette bulunmalari igin yarar saglamaktadir
(Bartlett, 2011:22-23). Bu dogrultuda agiklayacak olursak personellerin giidiilenme
bicimlerinin ve gereksinimlerinin farklilik yarattigi goriilmektedir. Birbirinden ayri
niteliklere sahip personelleri ayni hedeflerde bulusturabilmek igin stratejilerin dogru bir
sekilde saptanmasi1 onemlidir. Personellerin departman yonetimindekilerle beraber insan
kaynaklar1 yonetiminin birlikte ¢alisma yiiriitmesi personellerin niteliklerinin net olarak
belirlenmesi bakimindan dogru bir yontemdir. Ayrica birbirinden farkli nitelikler
dogrultusunda is gorenlere farkli yetki ve islevler vererek, potansiyelleri ve arzulari
yoniinde amaglar belirleyerek beklentiye girmek insan kaynaklar1 departmaninin basartya
ulagmasina katki saglayacaktir (Kiigiikoglu, 2004).

Birgok arastirmaci, orglitsel siirdiiriilebilirlik degerlerini ve ilkelerini yonetimde s6z
sahibi olanlar vasitastyla plan dahilinde ve farkinda olarak yoneltme ve degerlendirme
yoluyla orgiitiin geneline yayacagi ve boylelikle orgiit mensuplarinca pay edilecegi
goriisiine sahiptir (Crane, 1995:50). Bundan dolay1r yonetimde s6z sahibi olanlarin
fikirlerinde ve deger yargilarinda ortaya ¢ikacak olan bir degisiklik, orgiitiin biitlinlinde
doniisiim yasayarak aktif hale gelecektir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:363). Cevre
odakl orgiitsel degisim yaratilabilmesi ve yesil orgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesi
noktasinda liderlerin giicii yadsinamaz bir gergektir. Orgiit liderleri orgiit igerisindeki
gelecege yonelik ve yararli olacak kayda deger kararlar almada ve faaliyete gecirmede

motive edici bir rol Gistlenecektir (Kiigikoglu, 2014).
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Liderin iletisim becerisi ya da bireyler arasi iligkilerinin igcerideki ve digaridaki ortaklarla
kurdugu olumlu iligkilere katki saglamasi sebebiyle bu tarz iligkileri meydana getirebilen
kurumlarin ¢evre konusundaki verimliliklerinin maksimum diizeylere erisecegi
ongoriilmektedir. Bir oOrgiitiin lideri, o sektore ait ¢evre konusundaki belirledikleri
amaglara, vaatlere ve arzulara yonelik yonelimleri Orgiit ¢alisanlarina aktararak bir
yaklasim meydana getirmektedir (Fernandez ve digerleri, 2003:636). Lider orgiitlerde
¢evre konusundaki goriislere ve degerlendirmelere etki etmektedir (Chen, 2011:386).
Liderlerin yol gosterici ve tamamlayici etkilerinin olmasi, yesil 6rgiit kiiltiirtiniin kabul
edilmesinde ve yayginlastirilmasinda biiyiik katkiya sahiptir (Kiigiikoglu, 2014).
Liderler, olaylar karsisindaki degerlendirmeleri, ama¢ ve yontemlerin belirlenmesi ve
amagclara erisme noktasinda is gorenler lizerinde motive edici bir etkiye sahiptirler.
Tehlikeleri sezerek, politikalar belirleyerek, gruplar ile iletisim halinde olarak ve
karmasalar1 ¢6ziime kavusturarak problemleri degerlendirme becerilerini ortaya
¢ikarmaktadirlar. Orgiitiin ¢evre konusundaki etkinliklerine iiyelerin de dahil edilmesi
noktasinda onemli bir rol iistlenen yonetimde s6z sahibi olanlarin ¢evre konusundaki
farkindaliklar1, orgiitiin ¢evresel verimliligiyle son derece ilgilidir. Cevre konusunda
yapilan degerlendirmeler, liderin goriigiinii, kendisini takip edenlerin deger yargilarini,
orgiite olan bagliliklarin1 ve arzularimi etkilemektedir. Cevre konusunda ilerlemenin
istenilen diizeyde sonuglanmasi i¢in 6rgiitiin kimligine ait bir unsur olan ¢evresel vizyona
yoneltme davranislarinin ve bu sekilde lideri takip edelerin aktiflesmesinde, liderlerin
pay1 bliyliktlir. Cevre konusunda meydana gelen etkinlikler 4 faktore baghdir. Asagida
bu 4 faktor aciklanmistir (Giirlek ve Tuna,2018).

»  Orgiit i¢inde cevresel deger yargilarin meydana getirilmesi ve devamliliginin
saglanmasi, cevre ile ilgili siirdiiriilebilirlik olusturulmasi bakimindan pay edilen
cevresel bir vizyonun dogmasini saglamak

»  Orgiitiin bagh oldugu sektdr ve pazara ait bir plandan hareketle ¢evre yonetimi
konusunda ilerlemis bakis agilarindan faydalanmak

=  Orgiitin ¢evre konusundaki sorunlarmi ¢dziime kavusturmak ve ¢evre
stratejisinde belirlenen amaclara erisebilmek i¢in taraflarla birlikte hareket etmek

»  Orgiit iiyelerinin cevresel girisimcilik davramslarmi tesvik etmek amaciyla

orgiitte gergeklestirilen ¢evresel egitimlerin yiikiimliiliiglini iistlenmek
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Orgiitlerde farkli seviyelerde bulunan liderler yesil orgiit kiiltiiriinii gelistirmek ve
yayginlastirmak i¢in oOrgiitsel engelleri asarak (Chen, 2011:390), cevresel etkinliklere
katki sunmasi ve bu etkinliklere katilim saglamasi sayesinde rahatlatici bir unsur
olmalarina ragmen, tiim bunlarin aksi bir sekilde tutum sergileyerek, katki sunmayarak
ve Orgiite bagli davranmiglarda bulunmayarak sinirhilik yaratan bir unsur olarak da
karsimiza ¢ikmaktadir (Harris ve Crane, 2002:215; Zibarras ve Ballinger, 2010:14).
Bununla birlikte orgiitiin de§ismez yapis1 ve orgiitiin alt kiiltiirlere sahip olmas1 da
kiiltiirel degisimi engelleyici bir etmendir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010:364). Ayrica
departman yonetiminde s6z sahibi olanlar kendi is gorenlerine ¢evreyi koruma ya da
cevre konusunda deger olusturma ve buna benzer etkinliklere sundugu katki, departmanin
etkinlikleri konusunda is yapma siirecinde sundugu destekle ayni diizeyde
seyretmemektedir. Bu acidan bakildiginda is gorenler cevresel faaliyetlerde yonetimde
sOz sahibi olanlarin kendilerine destek olmadiklar: fikrine sahiptirler (Ramus, 2001:90).
Ote yandan gerektigi kadar katki sunmamanin cevre ile ilgili etkinliklerde kendi
acilarindan kisitlayici bir unsur oldugu fikrine de sahiptirler (Zibarras ve Ballinger,
2010:11).

Orgiitlerin siirdiiriilebilir yaris iistiinliigii saglamasinda stratejik vizyon belirlemek ve
orgiit kiiltiirinii bu yonelimle motive ederek uygun bir 6rgiit ortaminin olusturulabilmesi
i¢cin sorumluluk sahibi liderlerin destekleri gerekmektedir. Ayrica is gorenlerin de orgiit
stratejilerinin olusturulmasinda karar alma siireglerine dahil edilmesi 6nemsenmelidir. Is
gorenlere oOrgiitiin degerli bir pargasi olduklar1 hissettirilmelidir (Chen, 2011:390;
Fernandez ve digerleri, 2003:640,643).

2001 yilinda Ramus'un yaptigi bir calismaya gore (Ramus, 2001:88-89), belirli gruplarda
yonetimde s6z sahibi olanlarin davranis bigimleri, is gorenler agisindan ¢evresel yenilik
faaliyetleri konusunda tesvik edici bir faktordiir. Buna gore, cevresel yenilik
faaliyetlerine destek verilmesinde is gorenlerin yonetimde s6z sahibi olanlarin
sergiledikleri ve dnemli bulduklar1 davranis bigimleri, maksimum etki eden davranistan
minimum etki eden davranisa dogru asagidaki gibi agiklanmaktadir (Ramus, 2001:88-
89):

1. Cevre konusunda iletisimi desteklemek

2. Cevresel yetenek yapilandirmalarini ve egitimlerini desteklemek

3. Cevre ile ilgili davraniglara dikkat ederek 6diillendirmek
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4. Cevre konusundaki amag ve yiikiimliikleri yonetmek

5. Cevresel 6grenmeyi ve yesil yeniligi desteklemek

2.2.5 Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Karsilasilan Engeller

Orgiitlerin uyguladiklar1 yontemlerin gereken degisim siirecine katli sunmadiklari, is

gorenlerin yetersiz nitelikleri, var olan sistemin belirlenen vizyon ile ortiismedigi ve

yoneticilerin kiiltiirel degisim siirecine gerektigi kadar destek olmadiklar1 durumlarda

ortaya cikabilecek kisitliliklar mevcuttur (Kane, 2011:16). Bu dogrultuda Plank bu
kisitliliklart su sekilde ifade etmektedir (Plank, 2011:53):

Is gorenlerin, degisiklik yapilmasi gereken durumlarda kendi basma hareket
edemeyecegi diisiincesi.

Enerji ve kaynaklarinin muhafaza edilmesi ve benzeri konulardaki yetersiz bilgi
diizeyleri.

Siirdiiriilebilir ya da ¢evresel faaliyetlere olan ilginin azlig1 ya da hi¢ olmamasi.
Cevresel atiklar1 azaltma ve enerji performanst konusundaki arastirmalar igin
gerekli kaynaklarin azlig1.

Gergeklestirilen calismalarin etkisinin istenilen diizeyde olup olmadig ile ilgili
geri dontislerin olmayisi.

Cevresel konularda ¢6ziim yollarinin maliyet agisindan yiiksek bulunmasi

Isin gerceklestirilme siirecindeki yapinin ¢evresel deger yargilariyla
ortiismeyecegi endisesi.

Orgiitlerde siirdiiriilebilir davrams bicimlerinin benimsenmesinin yeteri kadar
onemli ya da gerekli olmadig diisiincesi.

Orgiitlerde siirdiiriilebilirlik kavramimin var olan isler arasinda en son siralarda

yer almasi.

2.2.6 Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Yesil orgiit kiiltiiriinlin sinanmasi konusunda var olan arastirmalar yetersizdir. Yesil orgiit

kiiltliriiniin degerlendirilmesiyle ilgili 3 ¢alismanin varliginda s6z edebiliriz. Bunlar;

Harris ve Crane'in ger¢eklestirdigi arastirmalar
Chen'in gerceklestirdigi aragtirmalar

Wang ve arkadaslarinin gerceklestirdigi arastirmalar
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Harris ve Crane farkli alanlarda gesitli seviyelerdeki yoneticilerle gergeklestirdikleri
miilakatlar neticesinde yesil orgiit kiiltlirline ait 3 boyuttan s6z etmislerdir. Bunlar (Harris
ve Crane, 2002:222)

» Kiiltiiriin Derecesi

= Kiiltiirtin Yayilmasi

= Kiiltiirtin Derinligi

Asagidaki Sekil 9°da yesil orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 gosterilmektedir.

DERECE = YAYILMA

Sektore]
Makro
Kiiltiir YESIiL ORGUT
KULTURU

Kiilttrel
Cesitlilik

DERINLIK

Sekil 9: Yesil Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar
Kaynak: Harris, L. C., ve Crane, A. (2002). The greening of organizational culture:
Management views on the depth, degree and diffusion of change. Journal of
organizational change management, 15(3), 222.
Orgiit iiyeleri ve gesitli gruplarin ¢evre duyarliligi konusundaki tutumlarmmn ydnetimde
s0z sahibi olanlar tarafindan ne derece derinlik ile kabul edildigi "derinlik" boyutunu
aciklamaktadir ve bu boyutun felsefi seceneklerden, degisim karsisinda gelisen direncten
ve simgesel durumlardan etkilendigi ifade edilmektedir. Orgiit i¢indeki farkli simgeler ve
isaretlerle meydana gelen ¢evre konusundaki deger yargilar1 ve hassasiyetlerin yonetimde

sO0z sahibi olanlara hangi derecede ya da boyutta oldugu "derece" boyutunu ifade
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etmektedir. Bu boyutun orgiit verimliligi konusundaki diisiinceler, alan igerisindeki
makro kiiltiirden ve felsefi se¢eneklerden etkilendigi goriilmektedir. "Yayilma" boyutuna
baktigimizda ise, Orgiit biitliinlinde ortaya c¢ikan davramis bigimlerine ve duygulara
yonetimde sz sahibi olanlarin ne kadar inandigiyla ilgilidir. Degisim karsindaki direncin,
kiiltirel gesitliligin ve orgiit bariyerlerinden etkilendigi goriilmektedir (Harris ve Crane,
2002:222).

Chen ise, orgiitlerde yesil orgiit kiiltiiri ve yesil liderlik degiskenlerine yesil oOrgiit
kimliginin moderator etkisiyle yaris listiinliigline olan etkisinin arastirildigi caligmasinda,
yesil orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin ¢gevrenin yonetilmesi ve muhafaza edilmesi noktasindaki
bilgi diizeyi, is birligine olan yatkinligi, ¢evre konusunda yapilan anlagmalar, Grgiit
vizyonu, yiikiimliiliikk seviyesi ve degisim konusundaki beceriden olusan 6 boyut ile
degerlendirmistir (Chen, 2011:393). Yesil orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin ¢evre konusundaki
goriisleri ifade etme ve yonetme tarzin1 bigimlendirmektedir. Orgiitiin ¢cevre ve muhafaza
edilmesi konusunda sahip olduklar1 bilgi diizeyleri; var olan ¢evresel problemler ya da
gizil ¢evresel problemleri konusundaki alinmasinin zorunlu oldugu tedbirlerin ortaya
cikarilmasinda, is yapma davranislari siirerken minimum seviyede ¢evre konusunda
yaratilan etkiler ve c¢evre konusunda farkli sosyal sorumluluk caligmalarina 11k
tutmaktadir. Cevre konusunda yapilan anlagsmalar ve is birlikleri, orgiitiin tiyeliklerinin
oldugu kurumlar, tedarik islemini gerceklestirenler ve miisteriler ile gerceklestirdigi
yazili ve yazili olmayan farkli anlagmalari kapsamaktadir. Orgiitiin ¢evre konusunda
benimsedigi vizyon ve yiikiimliik seviyesi de siirece etki eden unsurlardandir. Orgiitler
kendileri i¢in temsil gilicii olan vizyonun anlatimlari, amaglar ve deger yargilar
konusundaki sozlesmelerine ek olarak cevreyle ilgili tutumlarina paralel olarak
sorumluluk bilincine eristikleri ifade edilmektedir. Son unsur olan degisim seviyesine
baktigimizda, orgiitiin ¢evreye ne kadar deger verdigi ve bu acidan var olan is
gerceklestirme bigimleri ve felsefi segeneklerin ne tiir degisiklikler meydana getirdigini
ya da ortaya ¢ikarma konusundaki yoneliminin bir igareti oldugu fikri ortaya atilmistir
(Chen, 2011:393).

Wang ve digerleri, sorumluluk bilinci yiiksek lider davranigi bigiminin liderin bireysel
davranig bicimleri ve bireylerarasi iliskiler vesilesiyle ve haberlesme, kuvvetlendirme ile
karar alma seklinde metotlarin destegiyle yesil Orgiit kiiltiiriine etki edecegini ifade

etmektedirler. Orgiit kiiltiirii konusunda daha 6nce yapilmis arastirmalardan hareketle
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meydana getirdikleri sistemde; ana deger yargilari, iyi is géren olma davranistyla dogup,
etik deger yargilartyla bigimlenen ve diinya goriisiine ve duygulara etki eden timitlerin
destekledigi yesil orgiitiin deger yargilar1 olusturulmustur. Diger asamada ise bu deger
yargilarinin; stratejiler, kaynaklar1 ve sosyal sorumluluk etkinlikleri seklinde
bicimlendirilmektedir. Sonrasinda sosyal, ekonomik, siyasi ve ¢evresel unsurlarin pozitif
ve ileri gorisliiliik ifadeleri ile olusan misyonunda igerisine alindig1 ve orgiitte etkin is
goren varhigimin ifade edildigi iyi kurum profili resmedilmektedir. Bu durumlarin
hepsinde liderligin 6nemine vurgu yapilmaktadir. Rehberlik ve kilavuzluk yapilarak is
gorenlerin davranig bi¢cimleri konusunda geri dontiislerin olmasi, yesil orgiit kiiltiiriiyle
uyumlu davranis bi¢imleri paralelinde degisimin gergeklestirilmesi etkili liderlerin

varhigiyla miimkiindiir (Wang ve digerleri, 2009:17,21,22,25).
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3. BOLUM: ETIK LIDERLIGIN YESIL ORGUT KULTURUNE
ETKISI: OTELCILIiK SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiitlerin en sekilde yapilanmalar1 bile hem &rgiit i¢i hem de orgiit disindan gelen
problemlerin ¢oziilmesinde yeterli degildir. Degisen ¢evresel sartlara uyum saglayip
Orgiitiin 6nceden belirlemis oldugu amaclara ulasabilmeleri icin iyi liderlere ihtiyaglar
bulunmaktadir (Kogel,2001;45). Orgiitlerin degisimi yakalamalar1 ve drgiitsel amaglar
olan rekabet avantaji1 elde etme ve Orgiitsel siirdiiriilebilirligi saglamanin disinda yarinlara
yasanilabilir bir ¢evre birakmalar1 da énem arz etmektedir. Orgiitler bu duyarlilig da
ancak bir kiiltir haline getirebildiklerinde saglayabilmektedirler.  Orgiitsel
stirdiiriilebilirlik ve cevresel siirdiiriilebilirligi yakalama acisindan genel fotografa
bakildiginda ise liderlik ve yesil oOrgiit kiiltiirii kavramlar1 6n plana cikmaktadir.
Dolayisiyla bu arastirmanin amaci etik liderlik tarzinin orgiit biinyesinde yesil orgiit

kiltiirii olusmasina etkisinin test edilmesidir.

Igili literatiir incelendiginde cesitli liderlik tarzlarmnin 6rgiit kiiltiiriine olan etkisini konu
almis ¢alismalar bulunmaktadir. Ancak etik liderlik tarzinin yesil 6rgiit kiiltiiriine etkisi
daha Once arastirllmamistir. Aragtirmanin 6nemi liderlik ve orgiit kiiltiirii kapsaminda
literatiirde bulunan arastirmanlarin 6zgiinliik diizeyine katki saglayacak olmasi ve

otelcilik sektoriindeki yoneticilere rehber niteliginde bir arastirma olmasidir.
3.2 Arastirmanin Kapsami, Varsayimi ve Kisithhiklar:

Aragtirmada otelcilik sektoriinde etik liderlik tarzinin yesil orgiit kiiltiirii olusturmaya
etkisi aragtirilmistir. Etik liderlik kavrami ve yesil orgiit kiiltiirii olusturma kavramlari
arasindaki iliski “Ust Kademeler Teorisi” (Upper Echelons Theory) kapsaminda
arastirilmistir. Ust kademe teorisi ile ilgili kapsamli ilk ¢alisma Hambrick ve Mason’un
1984 yilinda kaleme aldiklar1 “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its
Top Managers” adli makaledir. Hambrick ve Mason’a goére Orgiitlerin, iist diizey
yoneticilerin bir yansimasi oldugudur. Dolayisiyla yoneticilerin orgiitlerdeki stratejilerin
belirlenmesi ve adina en gii¢lii unsurlar olduklar1 belirtilmektedir (Hambrick ve Mason,
1984).

67



Aragtirma Istanbul’daki oteller kapsaminda yapilmistir. Istanbul Otelcilik sektdriiniin
orneklem olarak secilmesi turizm sektorii faaliyetlerinin yil boyunca devam eden bir
bolge olmasi ve Tiirk turizm sektdriinde en fazla turist agirlayan bdlge olmasidir (Ozer
ve digerleri,2015). Arastirma drnekleminin Istanbul ili ile smirl kalmasimin sebebi ise

zaman ve maliyet kisitlaridir.
3.3 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Liderlik ve orgiit kiltiri degiskenlerinin iligkilerinin arastirildigi  ¢alismalar
incelendiginde Deconinc (2010)’a gore, yoneticiler bir yandan yaptiklarinin
sorumluluklarini istlenip calisanlara adil davranirsa, 6te yandan da etik olmayan
davraniglar1 cezalandirip etik davraniglart 6diillendirir ve Orgiit i¢i etik uygulamalari
tesvik ederse, Orglitiin kiiltiirii de bu yonde sekil almaktadir. Ayrica Celen (2016)’nin
“Etik Liderlik A¢isindan Orgiit Kiiltiirii ve Etik Iklim Iliskileri” adli arastirmasinda ise
etik liderlik davramiglarinin etik iklim ve orgiit kiiltlirii iizerinde pozitif yonli bir
iligkisinin varhi@ini ispatlanmistir. Ayrica Sentiirk (2017)’nin Antalya’da faaliyet
gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde bulunan 405 ydnetici ilizerinde yaptigi
arastirmada orgiit kiiltiirii tiplerinden klan kiiltiiriiniin etik liderlik ile iliskili oldugu tespit
edilmistir. Scholz ve Voracek (2016)’nin yapmis olduklar1 arastirmada ise, ileri diizeyde
yonetici etkinliklerinin yesil 6rgiit olusumuna etkisinin oldugunu ileri siiriilmiistiir. Bu

3

bilgiler ve arastirmada referans alinan “lst kademeler teorisi” 1s18inda arastirmanin

hipotezleri agagidaki gibidir:
Bu bilgiler 1s181nda aragtirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Bu bilgi 15181nda arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

HI1: Etik Liderlik tarzi yesil orgiit kiiltiirii olusumunu pozitif ve anlamli bir sekilde

etkilemektedir.

Hla: Etik liderlik tarzi yegsil orgiit kiiltiirii boyutlarindan yegil orgiit kiiltiirii gelistirmeyi

pozitif ve anlamli yonde etkilemektedir.

HI1b: Etik liderlik tarzi yesil orgiit kiiltiirii boyutlarindan yesil orgiit kiiltiirii

degerlendirmeyi pozitif ve anlamli yonde etkilemektedir.

Arastirmanin modeli ise agagidaki gibidir:
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YESIL ORGUT KULTURU

-Yesil Orgiit Kiiltiirii Olusturma

ETIiK LIDERLIK H1 -Yesil Orgiit Kiiltiirii
Degerlendirme

Sekil 10: Arastirma Modeli
3.4 Veri Toplama Araclan

Arastirmada etik liderlik 6lgegi olarak Brown ve dig. (2005) gelistirdigi tek boyut ve 10
maddeden olusan etik liderlik 6l¢egi; yesil orgiit kiiltiiri 6l¢egi olarak ise Zibarras ve
Ballinger (2011) gelistirdigi 2 boyut ( yesil orgiit kiiltiirii gelistirme/ yesil orgiit kiiltiiri
degerlendirme) ve 19 maddeden olusan yesil Orgiit kiiltlirii 6lcegi kullanilacaktir.
Arastirmada ayrica katilimeilarin yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum ve sektorel
tecriibeleri bilgilerini almaya yonelik demografik bilgi formu da bulunmaktadir.
Arastirma Istanbul ilinde faaliyet gdsteren otel calisanlarindan toplanan toplam 314

katilimc1 kapsaminda gergeklestirilmistir.
3.5 Veri Analiz Teknikleri

Aragtirmada nicel analiz yontemi kullanilmistir. Katilimcilardan anket yoluyla toplanan
veriler SPSS 22.0 yardimiyla analiz edilmis ve raporlanmistir. Oncelikle katilimcilara ait
demografik veriler frekans analizine tabi tutulmustur. Sonra arastirmada kullanilan etik
liderlik ve yesil orgiit kiiltiirti 6l¢eklerinin gilivenilirlik ve gecerlilik analizleri yapilmistir.
Sonraki adimda degiskenler arasindaki istatistiksel iligkilerin test edilmesi adina
korelasyon analizi yapilmistir. Son olarak ise arastirma hipotezlerinin test edilmesi adina

regresyon analizi gergeklestirilmistir.
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3.5.1 Katimcilara Ait Demografik Veriler

Arastirmaya katilim gosteren otelcilik sektorii calisanlarinin yas, cinsiyet, medeni durum,

egitim durumu ve tecriibeleri kapsamindaki 6zellikleri incelenmistir.

Tablo 8
Katihmcilarin Cinsiyet Dagilimlar
Gecgerli | Birikimli
Siklik Yiizde Yiizde Yiizde

Gegerli | Kadin 121 38,5 38,5 38,5
Erkek 193 61,5 61,5 100,0
Toplam 314 100,0 100,0

Katilimeilarin cinsiyet dagilimlar incelendiginde 121 katilimeimin (%38,5) kadin, 193

katilimcinin ise (%61,5) erkek olduklar1 gériilmektedir.

Tablo 9
Katilmcilarin Medeni Durum Dagilimlar
Gecgerli | Birikimli
Siklik Yiizde Yiizde Yiizde

Gegerli | Evli 236 75,2 75,2 75,2
Bekar 78 24,8 24,8 100,0
Toplam 314 100,0 100,0

Katilimcilarin medeni durumlart incelendiginde 236 katilimcinin (%75,2) evli, 78

katilimcinin (%24,8) ise bekar olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 10
Katilimcilarin Yas Dagilimlar:
Gecgerli | Birikimli
Siklik Yiizde | Yiizde Yiizde
Gegerli [ 18-24 Yas 91 29,0 29,0 29,0

25-34 Yas 134 42,7 42,7 71,7
35-44 Yas 18 57 5,7 77,4
45-54 Yas 50 15,9 15,9 93,3
55 Yas ve Uzeri 21 6,7 6,7 100,0
Toplam 314( 100,0( 100,0

Katilimcilarin yaglart incelendiginde arastirma en fazla katilimin 134 (%42,7) ile 25-34

yas grubundan oldugu goriilmektedir. Daha sonra 91 katilimci (%29,0) ile 18-24 yas
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grubu gelmektedir. Ugiincii sirada 50 katilimei ile (%15,9) 45-54 yas grubu gelmektedir.
55 yas ve lizeri katilimcilarin sayis1 21 (%6,7), 45-54 yas araligindaki katilimcilarin sayisi
ise 18 (%5,7) dir.

Tablo 11
Katilmcilarin Egitim Durumu Dagilimlar:
Gegerli | Birikimli
Sklik Yiizde Yiizde Yiizde

Gegerli | Lise 113 36,0 36,0 36,0

On Lisans 37 11,8 11,8 47,8

Lisans 139 44,3 44,3 92,0

Lisansiistii 25 8,0 8,0 100,0

Toplam 314 100,0 100,0

Katilimcilarin egitim durumlarina bakildiginda 139 katilimcinin (%44,3) lisans mezunu
olduklari, 113 katilimcinin lise (%36,0) mezunu olduklari, 37 katilimcinin (%11,8) 6n
lisans mezunu olduklari, 25 katilimcinin ise (%8,0) lisansiistii mezuniyet derecesine sahip

olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 12
Katihmecilarin Mesleki Tecriibe Dagilimlari

Gecgerli Birikimli
Sikhik Yiizde Yiizde Yiizde

Gegerli | 0-5 yil 207 65,9 65,9 65,9
6-10 yil 38 12,1 121 78,0
11-15yil 26 8,3 8,3 86,3
16-20 yil 25 8,0 8,0 94,3
21 yil ve iizeri 18 57 57 100,0
Toplam 314 100,0| 100,0

Katilimeilarin sektorel tecriibeleri incelendiginde ise 207 katilimcinin (%65,9) 0-5 yil
arasi otelcilik tecriibesine sahip olduklari, 38 katilimcinin (%12,1) 6-10 yi1l aras1 otelcilik
tecriibesine sahip olduklari, 26 katilimcinin 11-16 yil arasi otelcilik tecriibesine sahip
olduklari, 25 katilimecinin (%8,0) 16-20 y1l aras1 otelcilik tecriibesine sahip olduklari, 18

katilimcinin (%5,7) ise 21 yil ve {izeri otelcilik tecriibesine sahip olduklar1 goriilmektedir.

71



3.5.2 Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan 6l¢ek maddelerinin teorik olarak ongoriilen faktor bilesenlerine
ayrilip ayrilmadigini tespit edebilmek icin Varimax Rotasyonu ve Temel Bilesenler

Analizi kullanilarak kesifsel faktor analizi ger¢eklestirilmistir.

Veri setinin faktdr analizine uygunlugunun test edilmesi igin, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Yapilan
analizler sonucunda KMO degerlerinin etik liderlik 6l¢egi i¢in 0,953, yesil orgiit kiiltiiri
6l¢egi icin 0,967 ile 0,50 nin iizerinde ve Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da her iki
6l¢ek icin 0.001 6nem derecesinde anlamli oldugu gézlenmistir. Ayrica her bir degiskenin
faktor analizine uygunlugunu 6lgmek i¢in anti-image correlation matrisinin kdsegeninde
yer alan degere bakilmis ve kdsegendeki degerlerin yesil orgiit kiiltiirii 6lceginin 11.
maddesi hari¢ biitiin degiskenler i¢in 0,50 den biiyiik oldugu gozlenmistir. Faktor yiikii
0,50’nin altinda kalan madde arastirmadan ¢ikarilmistir. Dolayisiyla veri setinin faktor

analizine uygun oldugu belirlenmistir (Field, 2009).

Faktor yiikleri en az 0,50 olacak sekilde (Hair ve digerleri, 2010) gergeklestirilen faktor
analizi sonuglar1 asagidaki tabloda yer almaktadir. Etik liderlik ve Yesil orgiit kiiltiirti
olgekleri teorik olarak ongoriildiigi gibi alt boyutlarda algilanmistir. Faktor bilesenlerinin
toplam acgiklanan varyanslar etik liderlik dlgegi i¢in %71,38, yesil orgiit kiiltiirii dlcegi
i¢in ise %76,94 ¢ikmustir.

Tablo 13
Kesfedici Faktor Analizi
Faktor Yiikleri
Faktorler Cevreci Cevreci
Faktor Davranig Etik Davranig
Maddeleri Gelistirme | Liderlik | Degerlendirme
KiltirCDG4 ,858
KiltiirCDG5 ,848
KiltiirCDG8 ,846
KultirCDG6 ,837
KiiltirCDG10 ,829
KultirCDG9 ,828
. KiiltiirCDG7 ,816
gZ‘;'r ‘;‘215 KiltarCDG2 805
Gelistirme KiiltirCDG13 ,801
KultirCDG3 ,790
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KiiltirCDG12 787

KiiltirCDG1 773

KiiltirCDG14 711

KiiltirCDG15 ,657

EtikLider5 ,851

EtikLiderl ,816

EtikLider6 814

EtikLider7 ,809

EtikLider4 ,790
Etik Liderlik | EtikLider8 ,780

EtikLider9 , 754

EtikLider10 732

EtikLider3 721

EtikLider2 ,607

KiiltirCDD17 791
Cevreci KiiltirCDD19 785
32;2‘;;Zlidirme Kl?ltl?tCDDlS 734

KiiltirCDD16 ,696

KiiltirCDG11 546
Notlar: (i) Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(i) KMO =0,970, Bartlett Testi; p<0.001 (iii) Toplam Varyans= 75,47

3.5.3 Giivenilirlik Analizleri

Faktorlerin  igsel tutarlhiliklarmin  hesaplanmasinda Cronbach’s Alpha katsayisi
degerlerinden yararlanilmistir. Cronbach’s Alpha degeri faktor altindaki sorularin

toplamdaki giivenilirlik seviyelerini gostermektedir (Field,2009).
3.5.3.1 Etik Liderlik Ol¢egi Giivenilirlik Analizi

Etik liderlik 6l¢egini olusturan maddelerin ve etik liderlik 6l¢eginin tamaminin giivenirlik
degerleri hesaplanirken Cronbach’s Alpha katsayis1 kullanilmistir. Cronbach’s Alpha
katsayisinin 0,70 ve {izerindeki degerleri giivenilir olarak kabul edilmektedir
(Field,2009). Asagidaki tabloda maddeler ve dlgegin tamamina ait Cronbach’s Alpha
katsayis1 degerleri goriilmektedir. Tabloya gore tiim degerler 0,70’in iizerindedir.

Dolayisiyla etik liderlik dl¢egi giivenilirdir (Hair ve digerleri,2010).
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) Tablo 14
Etik Liderlik Ol¢egi Giivenilirlik Analizi

= Silindiginde Silindiginde

Varyans Alpha
EtikLiderl 49,438 792 ,951
EtikLider2 51,296 ,640 ,957
EtikLider3 50,464 134 ,953
EtikLider4 47,214 ,849 ,948
EtikLider5 48,006 ,878 947
EtikLider6 48,137 844 ,948
EtikLider7 48,395 ,865 ,948
EtikLider8 48,562 ,854 ,948
EtikLider9 49,054 ,819 ,949
EtikLider10 49,459 , 762 ,952
Etik Liderlik | Madde Sayisi:10 ch [)?122%?2.555

3.5.3.2 Yesil Orgiit Kiiltiirii Giivenilirlik Analizi

Yesil orgiit kiiltiirii 6l¢egini olusturan maddelerin ve yesil orgiit kiiltlirii 6lgeginin
tamaminin glivenirlik degerleri hesaplanirken Cronbach’s Alpha katsayist kullanilmistir.
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0,70 ve iizerindeki degerleri giivenilir olarak kabul
edilmektedir (Field,2009). Asagidaki tabloda maddeler ve o&lgegin tamamina ait
Cronbach’s Alpha katsayis1 degerleri goriilmektedir. Tabloya gore tiim degerler 0,70’in
tizerindedir. Dolayisiyla yesil orgiit kiiltiirii 6l¢egi giivenilirdir (Hair ve digerleri,2010).

Tablo 15
Yesil Orgiit Kiiltiirii Olcegi Giivenilirlik Analizi
Olcek S”{’;ﬁ’li ’g"e Toplamla Silindiginde
Maddeleri Varyans Korelasyon Cronbach's Alpha

KiiltirCDG1 187,733 ,810 ,974
KiiltiirCDG2 186,460 ,858 974
KiiltiirCDG3 188,465 ,793 ,974
KiiltiirCDG4 183,673 ,889 ,973
KiiltiirCDG5 184,169 ,858 ,974
KiiltiirCDG6 184,812 ,891 ,973
KiiltiirCDG7 184,401 877 ,973
KiiltiirCDGS8 184,652 ,878 ,973
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KiltirCDG9 183,489 ,923 973
KiltirCDG10 184,411 ,905 ,973
KiiltirCDG12 184,843 877 973
KiltirCDG13 186,151 ,875 ,973
KiltirCDG14 186,572 ,831 974
KiiltirCDG15 190,346 743 ,975
KiiltirCDD16 185,448 , 743 ,975
KiiltirCDD17 185,044 ,730 ,975
KiiltirCDD18 185,344 ,764 ,975
KiiltirCDD19 187,943 ,608 977
Y(;?glgﬁm Madde Sayisi: 18 Cronbach's Alpha=0,975
Yesil Orgiit
Kiiltiirii Madde Sayisi:14 Cronbach's Alpha=0,980
Gelistirme
Yesil Orgiit
Kiiltiirii Madde Sayisi:4 Cronbach's Alpha=0,921
Degerlendirme

3.5.4 Korelasyon Analizi

Arastirma degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskilerinin incelenmesi amaciyla
Korelasyon analizi uygulanmistir. Ilgili degiskenlere ait Pearson Korelasyon katsayilari
asagidaki tabloda yer almaktadir. Korelasyon katsayist iki siirekli degisken arasindaki
iligkinin yonii ve giicii hakkinda bilgi vermektedir ve bu katsay: -1 ile +1 arasinda
degismektedir. Korelasyon katsayisi hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken
arasinda dogrusal ve zayif bir iliskinin bulundugu, -1 ve +1°e yakin degerler ise iki
degisken arasinda dogrusal ve giiglii bir iligkinin bulundugu bilinmektedir. Bunun
yaninda negatif degerler iki degisken arasindaki iligkinin ters yonlii oldugunu, pozitif
degerler ise ayni yonlii iliski oldugunu gostermektedir (Field, 2009). Korelasyon analizi
neticesinde arastirma degiskenleri arasinda yeterli diizeyde iliskinin var bulundugu ve bu
iliskilerin istatistiki agidan yorumlanabilir oldugu gézlenmistir. Korelasyon tablosundan
da goriildiigii gibi arastirma kapsaminda iligkisi incelenen iki temel degisken etik liderlik
ile yesil orgiit kiiltiirli arasinda 0,678’liik bir iliski mevcuttur. Bunun yaninda etik liderlik
ile yesil orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan ¢evreci davranis gelistirme arasinda 0,686’lik,
etik liderlik ile yesil orgit kiiltiirii alt boyutlarindan g¢evreci davranis degerlendirme

arasinda ise 0,576’11k bir iliski bulunmaktadir (Hair ve digerleri,2010).
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Tablo 16
Korelasyon Analizi

1 2 3 | 4ot | ¢ 2;?“&
Cevreci Davranig Gelistirme (1) 1 3,93 815
Cevreci Davranig Degerlendirme (2) 707" 1 3,40 970
Etik Liderlik (3) 686 | 576™ 1 4,02 775
Yesil Orgiit Kiiltiirii (4) 909~ | 937~ | 678~ | 1 | 366 825
**Korelasyon 0.01seviyesinde anlamlidir.

3.5.5 Hipotez Testleri

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi adina regresyon analizi yapilmistir (Field,2009).
Model 1 sonuglarina gore Istanbul ilindeki otelcilik sektorii ¢alisanlarmin etik liderlik
algilar1 yesil Orgiit kiltiiri algilarini istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde
etkilemektedir (R? =0,45). Dolayisiyla Hl dogrulanmistir. Model 2 sonuglarina etik
liderlik, yesil orgiit kiiltiiri alt boyutlarindan gevreci davranig gelistirmeyi istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir (R*> =0,47). Dolayisiyla Hla
desteklenmistir. Model 3 sonuglarina etik liderlik, yesil orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan
cevreci davramis degerlendirmeyi istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde
etkilemektedir (R? =0,32). Dolayisiyla H1b desteklenmistir (Field,2009; Hair ve
digerleri,2010).

Tablo 17
Regresyon Analizleri
. Bagimsiz . ..
Modeller | Hipotez Degisken Bagimli Degisken | Std. f§ t p

] 0,678***| 16,274 | 000

Model 1 H1 Etik Liderlik | Yesil Orgiit Kiiltiirii
R? =0,45 F=264,848 p<0,001
e 1 0.686%** | 16,658 | 000

Model 2| Hla | Etik Liderlik | Oreiit Kiiltiri
Gelistirme R* =0,47 F=277,476 p<0,001
T Ayaris Kol | 0,D76%** | 12,452 ,000

Model 3| Hib | Etik Liderlik | & Orgit Kiltiri

Degerlendirme  [R2=( 32 F=155,064 p<0,001

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
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SONUC

Giliniimiiz kosullarinda isletmelerin hayatta kalip faaliyetlerine devam edebilmeleri ve
rakipleri  karsisinda rekabet avantaji  saglayabilmeleri isletmelerin  Oncelikli
amaglarindandir. Bu amaglara ulasabilme noktasinda orgiitlerin her kademesindeki
bulunan yoneticilerin  6rgiitin misyonu ve vizyonuna yonelik olarak Orgiiti
sekillendirmesi ve ¢alisanlarini bu dogrultuda yonetmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
yonetsel olarak farklilik gosterebilen liderlik tarzlarindan birisi de etik liderliktir. Etik
liderlik davraniglarin1 benimseyen liderler 6rnek alinan bir birey olmanin sorumlulugu ile
calisanlar arasinda tartisma yaratacak etik olmayan durumlar noktasindaki tepkilerini
ortaya koyarak orgiitiin hem i¢i hem de ¢evresiyle ilgili siire¢lerde siirekli olarak etik
kararlar almaktadirlar. Orgiitlerin i¢sel amagclarinin disinda gevreye olan duyarliliklar: da
on plana ¢ikmaktadir. Bu noktada orgiitlerin bu duyarlilig1 fiiliyata dokmeleri agisindan
bu yonde bir kiiltiir olusturarak ¢evresel siirdiiriilebilirligi saglayabilirler. Yesil orgiit
kiiltiirini benimsemis Orgiitler cevreci davranislar gelistirirler, cevrenin korunmasi adina
istlerine diisenleri yaparlar, orgiitlerini daha ¢evre dostu yapmak adina gergek anlamda
faaliyet gosterirler, ¢alisanlarini bu dogrultuda motive ederler, yonetim uygulamalari ile
cevreci davranislart aktif sekilde tesvik ederler, orgiitsel hedefleri ¢evreyle ilgili konu ve

sorunlara paralellik gosterir.

Yukaridaki bilgiler 1s181nda bu arastirmanin amaci etik liderlik tarzinin 6rgiit biinyesinde
yesil orgiit kiiltiirii olusmasina etkisinin test edilmesidir. Ilgili literatiir incelendiginde
cesitli liderlik tarzlarimin Orgiit kiiltiirline olan etkisini konu almis c¢aligsmalar
bulunmaktadir. Ancak etik liderlik tarzinin yesil orgiit kiiltlirtine etkisi daha once
aragtirtlmamustir. Aragtirmanin 6nemi ise liderlik ve orgiit kiiltiirti kapsaminda literatiirde
bulunan arastirmanlarin 6zgilinliik diizeyine katki saglayacak olmasi ve otelcilik

sektoriindeki yoneticilere rehber niteliginde bir aragtirma olmasidir.

Aragtirma Istanbul’daki oteller kapsaminda yapilmustir. Istanbul Otelcilik sektoriiniin
orneklem olarak secilmesi turizm sektorii faaliyetlerinin yil boyunca devam eden bir
bolge olmast ve Tiirk turizm sektdriinde en fazla turist agirlayan bolge olmasidir.
Arastirma drnekleminin Istanbul ili ile sinirli kalmasinin sebebi ise zaman ve maliyet

kisitlaridir.
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Arastirmada Istanbul ilindeki otelcilik sektorii calisanlarinin etik liderlik tarzi algilarinin
yesil orgiit kiiltlirii olusmasina etkisi arastirilmistir. Bu kapsamda arastirmanin bagimsiz
degiskeni olan etik liderlik tarzi ile aragtirmanin bagimli degiskeni olan yesil Orgiit
kiltlirii arasindaki iligki “list kademeler teorisi” yardimiyla agiklanmistir. Aragtirmada
nicel analiz yontemi kullanilmistir. Katilimeilardan anket yoluyla toplanan veriler SPSS
22.0 yardimiyla analiz edilmis ve raporlanmistir. Oncelikle katilimcilara ait demografik
veriler frekans analizine tabi tutulmustur. Sonra arastirmada kullanilan etik liderlik ve
yesil orgiit kiiltiirii 6lgeklerinin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmistir. Sonraki
adimda degiskenler arasindaki istatistiksel iliskilerin test edilmesi adina korelasyon
analizi yapilmistir. Son olarak ise arastirma hipotezlerinin test edilmesi adina regresyon

analizi gergeklestirilmistir.

Arastirma sonuglarina gore arastirma degiskenleri arasinda yeterli diizeyde iliskinin var
bulundugu ve bu iligkilerin istatistiki ac¢idan yorumlanabilir oldugu gozlenmistir.
arastirma kapsaminda iligkisi incelenen iki temel degisken etik liderlik ile yesil orgiit
kiiltiiri arasinda 0,678’liik bir iliskinin var oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda etik
liderlik ile yesil orgiit kiiltlirii alt boyutlarindan ¢evreci davranis gelistirme arasinda
0,686’11k, etik liderlik ile yesil orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan g¢evreci davranig

degerlendirme arasinda ise 0,576’11k bir iliski bulunmaktadir.

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi adina regresyon analizi yapilmistir. Istanbul
ilindeki otelcilik sektorii ¢alisanlarinin etik liderlik algilar1 yesil orgiit kiiltiirii algilarim
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla HI
dogrulanmigtir. Etik liderlik, yesil orgiit kiiltlirii alt boyutlarindan ¢evreci davranis
gelistirmeyi istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla Hla
desteklenmistir. Ayrica etik liderlik, yesil 6rgiit kiiltiirii alt boyutlarindan ¢evreci davranig
degerlendirmeyi de istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde -etkilemektedir.

Dolayisiyla H1b desteklenmistir.

Aragtirma sonuglarina genel olarak degerlendirildiginde Corley ve Gioia (2011)’e gore
bilimsel bir aragtirmanin katkis1 kendini iki diizlemde gostermektedir. Bu diizlemlerden
ilki arastirmanin gelistiricilik ve ortaya ¢ikaricilik diizlemindeki 6zgilinliigii, ikincisi ise
pratik ve teorik diizlemdeki faydaliligidir. Bu yoniiyle arastirma gelistiricilik ve ortaya

cikaricilik diizleminde ge¢miste yapilmis ¢alismalarin 6zgiinliigiine katkida bulunurken,
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pratik ve teorik diizlemde Orgiitiin olmasi gereken amaglarindan biri olan ¢evresel
stirdiiriilebilirligin saglanmasinda yoneticilere bir yol gdsterici niteligindedir. Bu
kapsamda etik liderler ¢evresel siirdiriilebilirlige direkt ve dolayli olarak yesil orgiit

kiiltiirti olusturarak katkida bulunabilirler.

Gelecekte etik liderlik ve yesil orgiit kiiltiiri kapsaminda yapilacak arastirmalarda
tizerinde ¢alisilan evrenin genisletilmesi ve arastirmanin farkli sektorlerde de yapilmasi

faydal1 olabilir.
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Ek-1: Arastirma Anketi
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1. Yoneticiler, ¢alisanlarin dustincelerini dinlerler.

2.Yoneticiler, etik digi davraniglar hakkinda disiplin kurallarini uygular.

3. Yoneticiler, kendi kisisel yasamlarinda da etik davranirlar.

4. Yoneticiler, calisanlarin gikarlarini en iyi sekilde korumak isterler.

5. Yoneticiler, durust ve adil karar vermeye calisirlar.

6. Yoneticiler, glivenilir kisilerdir.

7. Yoneticiler, is etigi ve ahlaki degerleri ¢alisanlarla paylagirlar.

8. Yoneticiler, calisanlara dogru 6rnek olacak sekilde etik davranislar sergilerler.

9. Yoneticiler, basariy1 sadece sonuglarla degil, o isi yaparken takip edilen yollarla da

tanimlarlar.

10. Yoneticiler, yapilmasi gereken dogru seyin ne olmasi gerektigi hususunda calisanlarindan

fikir alirlar.
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Cevreci Davranis Gelistirme

1.isletmemiz genelinde, cevreci davranislar gelistirmeye calismaktayiz.

2.isletmemiz, cevrenin korunmasi igin Gizerine diiseni yapmaktadir.

3.isletmemizin faaliyetlerinin cevreye etkisinin farkindayiz.

4.isletmemiz gevreci olma konusunda itibar kazanmak igin caba gdstermektedir.

5.isletmemizi daha gevre dostu yapmak icin gercek anlamda gayret géstermekteyiz.

6.Genel olarak isletmemizdeki calisanlarimizi gevreci davranmalari konusunda motive
etmekteyiz.

7.isletmemiz gevresel performansiyla gurur duymaktadir.

8.Tum galisanlarimizi gevreci davranmalari konusunda tesvik etmekteyiz.

9.Yonetim uygulamalarimiz ile gevreci davranislari aktif sekilde tesvik etmekte ve
gelistirmekteyiz.

10.Yoneticilerimiz gevre dostu bir sekilde faaliyet gostermenin islerinin bir pargasi oldugunun
farkindadirlar.

11.is hayatinda, gevreyle ilgili problemler diger éncelikler arasinda sikisip kalmaktadir.

12.isletmemiz ierisinde gevreci imajimizla tutarli sekilde faaliyet gdstermekteyiz.

13.Yoneticilerimiz ¢evreci davranislar ve uygulamalar icin gerekli destegi saglamaktadirlar.

14.isletmemizdeki organizasyonel hedeflerimiz gevreyle ilgili konu ve sorunlarla paralellik
gostermektedir.

15.isletmemiz gevreyle ilgili kanunlara uymaktadir.

Cevreci Davranis Degerlendirme
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16.isletmemizde cevreci davranis gosteren calisanlarimizi fark edilir bir sekilde
odullendirmekteyiz.

17.Performans degerlendirme sistemimiz, ¢alisanlarimizin  gevreci davranislarinin
odullendirilmesiyle dogrudan baglantilidir.

18.Personelimizin gelisimine yonelik hedeflerimizi cevreci davranis ile iliskili bir sekilde
belirlemekte ve diizenli olarak gézden gegirmekteyiz.

19.Cevreci davranista bulunamayan calisanlar icin isletmemizde yaptirimlar mevcuttur.
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