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TEZ OZETI

OKUL MUDURLERININ LIDERLIK ROLLERINI SERGILEME
DUZEYLERININ KURUM KULTURUYLE ILiSKiSi

Yakup AYDIN
Egitim Bilimleri Anabilim Dal1 Egitim Y 6netimi Bilimdali
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos 2011

Danisman: Dog. Dr. Cemil YUCEL

Bu arastirmada ilkogretim okul miudirlerinin liderlik rollerini sergileme
diizeylerinin kurum kiiltiiriiyle iliskisinin belirlenmesi amaglanmigtir. 2009-2010
egitim 6gretim yilinda Usak il merkezindeki 40 ilkogretim okulunda gorev yapmakta
olan 1001 6gretmen arasindan tabakali 6rnekleme modeli ile segilen 290 6gretmene,
miidiirlerinin yonetsel tarzlar1 hakkindaki algilarimi ve yonetsel tarzlarin kurum
kiiltiiri ile iliskisini belirlemek amaciyla 2 farkli 6lgme aract uygulanarak veri
toplanmistir. Toplanan veriler yiizde, frekans, tek yonlii varyans analizi ve
korelasyon analizine tabi tutulmustur. Elde edilen bulgularda, 6gretmenler tarafindan
okul midiirlerinin ydnetsel tarzlarimin insan odaklilik ve is odaklilik olarak
ayrilmadigi, bunlarin bir biitiin olarak algilandig1 ve etkin liderlerin is odakli ve insan
odakli olarak tanimlandigi goriiliir. Okul miidiiriiniin etkin lider (is-insan odakli)
olmasmin kurumda klan kiiltiiriiniin hakim olmasmna sebebiyet verdigi soncuna
varilmustir. Is —insan odakl liderlik tarziyla klan kiiltiirii arasinda pozitif korelasyon
tespit edilmistir. Liderin is- insan odaklilig1 arttikca kurumdaki klan kiiltiirii

diizeyinin de arttig1 goriilmiistiir.

Anahtar kelimeler: Yonetsel Tarz, Kurum Kiiltiiri



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE LEVEL OF PRINCIPALS’
LEADERSHIP ROLES AND INSTITUTIONAL CULTURE

Yakup AYDIN
Department of Educational Sciences
Institute of Social Sciences Usak University, August 2011

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Cemil YUCEL

In this study, the relationship between the level of educational administrators’
leadership roles and institutional culture was investigated. The sample of this study is
40 primary schools and 290 teachers working in Usak in 2009-2010 academic years
and chosen among 1001 teachers by stratified sampling model. Data were collected
by 2 different measurements to determine the relationship between principals’
perception about leadership styles and institutional culture. Data were analyzed by
using percent, frequency, one way ANOVA and correlation analyzes. According to
the findings, teachers do not separate the principals’ leadership roles as human and
job oriented and they perceive principal as a whole and the study shows that active
leaders were identified as job and human oriented. Being principals as an active
leader made the institutional culture like a clan culture. There is a positive correlation
between the human and job oriented leadership styles and clan culture. As the human
and job oriented leadership styles increase, the characteristics and the level’ of clan

culture increase.

Key Words: Managerial Grid, Institutional Culture



JURI VE ENSTITU ONAYI

Egitim Bilimleri Anabilim Dali yiiksek lisans 6grencisi Yakup AYDIN’1n “ Okul
Miidiirlerinin Liderlik Rollerini Sergileme Diizeylerinin Kurum Kiiltiiriiyle Iliskisi ”
baslikli tezi 19.08.2011 tarihinde, asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim
Ogretim ve Sinav Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca, Yiiksek Lisans tezi

olarak degerlendirilerek kabul edilmistir.

JURI UYELERI Imza

Uye (Tez Danismani) : Dog. Dr. Cemil YUCEL ...

Uye :Yrd. Dog. Dr. Hakan GULVEREN ...
Uye  Yrd. Dog. Dr. Cliineyt AKAR ...
Yedek Uye : Yrd. Dog. Dr. Metin DEMIR ...
Uye L

Enstiti Midiira

Dog. Dr. Musa CIFTCI



Vi

ONSOZz
Yiiksek Lisans egitimim siiresince bilgisinden ve gosterdigi ufuktan son
derece istifade etme imkani buldugum ve bu tezi hazirlamamda destegi, essiz
tecriibelerini ve degerli zamanini hicbir sekilde esirgemeyen, beni siirekli

destekleyip, motive ederek yol gosteren saygideger danismanim Dog. Dr. Cemil

YUCEL e sonsuz tesekkiir ederim.

Varliklariyla her daim yanimda olan, beni her konuda destekleyen sevgili

esime, anneme, babama ve kardeslerime sonsuz tesekkiir ederim.

Tezi hazirlarken teknik destek aldigim verileri yorumlama ve her konuda
sonsuz destegini aldigim saygideger arkadaslarim Arastirma Gorevlisi Gokhan
DEMIRHAN ve Arastirma Gorevlisi Ebru KARATAS’a sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.

Anket uygulamalarim ve tezi hazirlarken benden yardimlarini esirgemeyen
degerli meslektaslarrm Osman UZUN ve Nurettin KARAKASOGLU’na ayrica

tesekkiir ederim.

Tez ile ilgili her tiirli resmi iletisim durumunda destegini esirgemeyen Semra
KECECI’ye her zaman yamimda olan benden destegini esirgemeyen arkadas ve

dostlarima da tesekkiirii bir borg bilirim.

Yakup AYDIN



Kisisel Bilgiler

Ad1 Soyadi

Dogum Yeri ve Tarihi
Egitim Durumu

Lisans Ogretimi

Tamamlama Bolimii
Bildigi Yabanci Diller
Is Deneyimi

Calistig1 Kurumlar
Projeler

fletisim

e-posta adresi

vii

OZGECMIS

: Yakup AYDIN

: Selendi, 10.07.1971

:Anadolu Universitesi {lkdgretim Ogretmenligi Lisans

: Ingilizce

: Milli Egitim Bakanligi Ogretmen 1990. ...

: yakupaydin45@hotmail.com



viii

ICINDEKILER

Sayfa
TEZ OZETI ..ottt iii
A B S T R A T e e e re e e nrra e v
JURI VE ENSTITU ONAY L ...oioiiiieeee et v
ONSOZ......oooooeeeeeee ettt ettt vi
[0 Y7€) 00317 1 15T vii
TABLOLAR LISTESI.........cccooiiiiiiiiciese s Xii
SEKILLER DIZINI.........c..cooiiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeee et Xiii
Lo BOLUM....ooii e 1
L] 1 23 1PN 1
1.1 Problem Durumu ve Arastirmanin Onemi.................c..ccooovvveivivinresenenenennns 1
1.2 AraStirmanin AINACE .........oeieiiiriieeiiiiieeesiieee s st ee e s sbbe e e e sssar e e e s sssbeeeesabreeeesannneeas 2
1.3 Arastirma SOTrULArL...........cccoiiiiiiii e 2
N L o 0] ] (=10 ] =T P 2
1.5 Sayrthlar ve SInrhlIKIar ... 2
2 BOLUM......coooiiiiiicie et 3
KAVRAMSAL CERCEVE ..........oooomiiiiiiieoeeeeeeeeeeeee e ee e 3
2L LIDERLIK....ccuuuiiiitiiiriiiiieeeiteneeeeeeniteneeeeenneseernnnsseeennsssesnnnnmi 3
2.1.1. Lider ve Liderlik Kavramil......cccociiiiiniiiiiiniiiiineiieiinricsinsicssnsccsnnnne 3
2.1.2. Lider ve YONetici AYIIMI....coceiiieiiiniiinieiecerarosnscssssossssssssosnsssnnsonst 4
2.1.3. Etkili Liderin OzellIKIeri.........eveeruuerrrrunerrerrnneeeeeennereeenneseennnnnnen. 5
2.1.4. Liderlik Davranis Bigimleri.......cccoeiiiiiiiniiiniiiieiiieiiieieiarcineconascnnnen. 7
2.1.4.1. OtoKratiK Liderler..ccceeiveiieiiiiniieiieiniiiiiiieiieenisnssaseesssnsonsnann. 7
2.1.4.2. DemOKratiK Liderler...cccveeeiieiuiiiierniieiuiiinenerreeresrnesasareesnennn. 7



2.1.5. Liderlik ve Giig IlisKiSi........coovvrriiiiiiiiinnnnniriiniiieiieccccecnnne, 8
2.1.5.1. YASAL GUIC.......coiiiiiiiiiie et ettt 8
2.1.5.2. Ol GULCTsucvseeesesscssensiiniiniiriiiiesie e 8
2.1.5.3. ZOrIaYIC1 GUiCuecieersurirsraresssaresssanesssancsssanesssssessssssssnsssssnssssarnessssneesssnessssneesnneesnsd
2.1.5.4. UZMANIK GUICTLcuveeerrnrerssnnesssanasentiiiiiiiiiiiiiiiiie ittt ee e esnee e 9
2.1.5.5. KarizZmatiK GuiC....ccccceerrnrerrnicssaneessansessasscssasesssasssssasesssnsesssnsssssnsssncsnneesnessnnns 9
2.2.LIDERLIKTEORILERI.....cccooitiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiinneceeeeccceccneevsinees 9
P28 B 0773 | 1 K01 o PR 9
2.2.2. DavraniSCIIK Teorisic...ciciieiiiiiaiiiiineiiiiiniieieneicoinssicssnsscosnnscosnnnnn 10
2.2.2.1. Ohio State Universitesi'nin Calismalari.............ocevuevuerneeiniiiiieennn. 11
2.2.2.2. Michigan Universitesi' nin Calismalari............ccoeevvnvevneernneennnnnnn, 11
2.2.2.3. Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matrisi....ccoceeveeniieieenniinrnennens 12
2.2.2.3.1.0retim OdaKIIK..............c..ccccovviverieeieeieieeeeeeeeee s senes s, 13
2.2.2.3.2.008a0 OdAKIIK. ............ooovovierieeieeceeeeeeseee et 13
2.2.2.3.3.Takatsiz ve Ilgisiz Yonetim Tarzi................cccccocovevoveireneeeeeeesenennnn, 15
2.2.2.3.4. (1-9) Sosyal Kuliip YONEtIMi......ccocoieiiiieieieiese e 16
2.2.2.3.5. (5-5) Orta Yol Yonetimi- Uysal Yonetimi..............cc.ccoooviiininicnnnnnnnn 16
2.2.2.3.6. (9-1) Otoriter-Boyun Egdirici Yonetim Tarzi...............cc.ccooeveiinnnnnnn. 17
2.2.2.3.7. (9-9)Takim Yonetimi Tarzi.............cccccccoceivviiiiiiiiiece e 18
2.2.3. Durumsallik TeoriSi...ccceiiiiiieiiiiiiieiiiiiiieiiiiiiieiiiereiecenarcnnncenns 19
2.2.3.1. Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli......cccccveiiiiiiiiiiiiiiiieieieieininnnn. o 19
2.2.3.2. Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklasimi.......c.cooceieinnnnee. 20
2.2.3.3. House'un Yol -Amag Kuraml......ccceeeeiieiieenenneeneeecnecnsencennniiines 21
2.2.3.4. Lider- Uye Degisim Teorisi.......ccueeeruerernereennereenneeennneeesnnnnn. 22
2.2.3.5. Vroom ve Yettton'un Durumsallik Kurami.......c.cccceviveiiiniiiinnnnnnn... 23
2.3. CAGDAS LIDERLIK YAKLASIMLARLI.......cccvueetruuieerunnerenneernnnnnnn. 26
2.3.1. Karizmatik Liderlik Anlayi§i.....cccoovviiiiiiieiiiniiiiniiiniiiecinercinrcnnn. 27
2.3.2. Interaktif Liderlik ANIayISI......ccuueeerunererneeernereenneeeenneeernnsessnnnmeen. 29
2.3.3. Kole Liderlik Anlayi§l.....cccoeeveiiuiiiiiiniiiiiieiiniiiiiieiiioiecinionscnes .29
2.3.4. islevsel (Transaksiyonel) Liderlik Anlayisi........cceevvueeneeeneennenneennnnn 29
2.3.5. Doniisiimsel (Transformasyonel) Liderlik Anlayisi........ccoeeviiinnnnnnne.. 31
2.4. OKUL YONETICILERININ LIDERLIK OZELLIKLERI.................... 33
2.5 ORGUT KULTURU.....ccccviviiiiiiiiiiiiiiinniiniieeinns 35

2.5.10rgiit KAltiirinin oluSUMU........cocoeerereerererceereresirceeeieseseseeseseseeeesssneneneenn 37



2.5.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri................ccccccoviviiereceiciececeee e, 38
2.5.2.1.GIzli SAYIIIAY ..........ooiiiiiiiiic e 40
2.5.2.2.D@BEYICT .........ooiiiiiiiiiie 40
2.5.2.3.NOFMIAT ... 41
2.5. 2.4 ArTITAKEIAr.......ccoii s 42
2.5.2.5.Lider ve Kahramanlar...........cccooiiiiiiiiieieeese s 42
2.5.2.6.Hikayeler ve Masallar................ccccoooiiiiiiiiiiini e 43
2.5.2.7.SI0QANIAT ........ccoiiiee e 43
2.5.2.8.Seremoni ve TOrenler..............ccccoooiiiiiiiiiiiice e 44
2.5. 2.9 MITIEE ..o s 44
2.5.2. 10Dl et 45
2.5.2. 11 Ritiieller (AEIEr)........ccoviiiiieii e 45
2.5.3.Baskin Kiiltiir ve Alt Klltlir......cocceevvesvenniiiiinniiniinincc e 46
2.5.4.Gliclii Ve Zaylf KUt ...coccoorereernnnsanniiiiiiiiiiiii e 46
2.5.5.0rgiit Kiiltiiriinii A¢iklamada Kullanilan Modeller-.....................cc.co........ 46
2.5.5.1.Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Modeli......c.eeeeerreerrrrerirnerinernnnn 47
2.5.5.1.1Hiyerarsi (Biirokrasi) Kliltlirii.......ccoceesvesrvesvaneiniininniininniniiniiniinn 91
2.5.5.1.2.Market (Piyasa, Pazar) Kiilltlirii........ccoeseesrnessenssnniiiiiniiniinniniiiniieniens 52
2.5.5.1.3 Klan (Isbirligine Dayall) Killtirii..............c.coccooevrveerereieeereceeeenenne, 52
2.5.5.1.4.Adhokrasi (Girisimei ) Kiiltlirii.....cooeceeeseesvneenniinininiiciiin. 93
2.5.5.2.Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli.........ccoeeuurvevverrrrirnrrennnnnn.... 54
2.5.5.2.1.Gii¢ / Otorite Kiltlirleri......cccceevvereercaneriinriiiiiiniiiiiiiiciie e esee e 04
2.5.5.2.2.Biirokratik / Rol Killtilrleri......ccceeeeeuressunriiiiniiiiiiiiiiiiiiiiieiicnieenn. 95
2.5.5.2.3.GOrev KUItlril....cceenveenvunessnnnenneiiiiiiiiiiiiiiciee 00000 DO
2.5.5.2.4 Birey (Destek) Kiltlirii....ccoocesueesursseesercsnessnnsaecsannnniiiiiiiiniiiiiiiesen 56
2.5.5.3.Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli................cc.ccoooeverreinrerercnnnnn. 57

B BOLUM. ..ot 60
YONTEM......cooomiiiiiiiitiieie st 60
3.1 Arastirma Modeli...........cocooiiiiiiiiiii e 60
3.2 EVIEN ve OrneKICM ...........cccvevvveceeeeieeeeeeeeeee et 60
3.3 Verilerin COZmMIENIMESi ................ccooeiiiiiiiiiic e 61

3.4 Veri Toplama Araglary ... 61



Xi

B.BOLUM.... ..ottt ettt ettt et ettt 63
AT BULGULAR ..ottt ettt n st 63
E 10 ) 1011 OO 67
5.1 YORUMLAR ..ottt 67
(38370 ) 0101 OO 72
SONUC VE ONERILER...........cccooiiiiiiieeee st s s 72
B.1.SOMUCIAT ...t 72
I 0 1 11 rRT SRR 73
KAYNAKGCA ..ottt ettt sttt 74



Xii

TABLOLAR LISTESI
Sayfa
Tablo 1. Yonetici ile Lider Arasindaki Bazi Temel Farkliliklar.............ccoovevieniennne. 5
Tablo 2. Bireysel ve Grup Problemi Halinde Karar Verme Stireci............cccccvvvenen. 25
Tablo 3. Orgiitlerde Torenlerin Siniflandirtlmast............cocvvvreverirerriceisessee e 44

Tablo 4. Harrison ve Handy Modeline Gére Farkli Orgiit Kiiltiirlerinin Avantaj ve

Dezavantalari...........cveiiiiiiiiiie s 57

Tablo 5. Yénetsel Tarz Belirleme Olgegi Faktor Yapisini Gosteren Temel Bilesenler
ANAHZE TADIOSU. ...ttt bbbt 62

Tablo 6. Yonetsel Tarz Odaklarinin Ortalamalarini ve Std. Sapmalarini Gosterir

Tablo 9. Okul Miidiirlerinin Liderlik Rollerinin Kurum Kiiltiiri Tipleriyle iliskisini

gosteren Korelasyon TablOSU..........cooveiioiiiiccc e 65



Xiii

SEKILLER DIZiNi

Sayfa
Sekil 1. Yonetsel Tarz TabloSU.........cccuviiiiiiieiiiiiiiie e 14
Sekil 2. Orgiit KEItGrintin OIUSUMU............ccoeeveveveeceereesee e esesesee s 38
Sekil 3. Orgiit KHItHrinin Oeleri.........coovvrvevirereiiieeiesieeeesecse e 39
Sekil 4. KUItUrin DUZEYIETT....cuviiiieiiiiiieiiee e 41
Sekil 5. Orgiit K tPLETT.....vvriverirevssceeiisereier et 49
Sekil 6. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri Ile ilgili Rekabetci Degerler Modeli........................ 50

Sekil 7. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii THrleri........cocovvvevrveeieriereresecreiereeienaen, 59



1.BOLUM
GIRIS
Bu boélimde aragtirmanin problem durumu ve Onemi, arastirmanin amact,

arastirma sorulari, sayitlilar ve sinirliliklar basliklarina yer verilmistir.
1.1 Problem Durumu ve Arastirmanin Onemi

Egitim orgiitlerinin yani okullarin girdisi insandir. Bu nedenle bu tiir
orgiitlerde insan iligkileri cok fazla 6nem tasir. Dolayisiyla kurum kiiltliriiniin degeri
ortaya cikar. Okullarin gelisebilmesi ve evrensel amaclardan biri olan bireyin
sosyallesmesi dahast kendini gergeklestirebilmesi uygun bir kurum kiiltiiriiniin

saglanmasiyla var edilebilir.

Egitim orgiitlerinin hedeflerine ulasabilmesi ancak uygun bir kurum kiiltiiri
ve okul miidiiriinlin sergiledigi liderlik tarzlarina baghdir. Celikten’in bakis agisini
ele aldigimizda egitim kurumlarmin etkililigi ile yoneticilerinin sahip oldugu
akademik yeterlilik arasinda dogrusal bir bag oldugu goriiliir. Bircok gelismis tilkede
okullar; yoneticilerin vasiflari, akademik alanda yetistirilmesi ve atanmasi okul ve

egitim kalitesini ylikseltecek sekilde bicimlendirilmistir (Celikten, 2004:128).

Okul orgiitli, bulundugu cevrenin ihtiyaglarin1 da gbéz oniinde bulundurarak,
egitimin amaclarim gerceklestirmek lizere bir araya gelmis 6grenci, 6gretmen, diger

calisanlar ve gesitli ara¢ gereglerden olusan bir oriintiidiir (Toprake1, 2002:18).

Her bireyin bir kimligi oldugu gibi her kurumunda kendini tanitan bir kimligi
vardir. Kurumdaki kiltlir kurum c¢alisanlarinin  davranislarini  etkiledigi  gibi
kurumdaki iletisim ortamuni ve psikolojik atmosferi yansitan, kurumun diger
kurumlardan farkli taraflarmi ortaya ¢ikaran degerler toplamidir. Elbette orgiit
icindeki kurum Kkiiltiirtinii saglamak okul midiiriinin en temel gorevidir. Okul
miidiirti etkili bir kurum kiiltiirii olusturdugu takdirde kurumdaki 6gretmenler ve
caligsanlar da daha etkili ve istekli calisma ortam1 olusturacaklardir. Bu da saglikli ve

verimli bir egitim ortaminin olugmasini saglayacaktir.



Bu sebepler g6z oOniine alindiginda olumlu bir kurum kiiltiiriiniin
olusturulabilmesi okul miidiiriiniin sahip oldugu liderlik tarzlar1 ve okul miidiiriiniin

bu liderlik tarzlarini tam anlamiyla yerine getirebilmesine baglidir.
1.2 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci ilkdgretim okulu miidiirlerinin yonetsel tarzlarinin

calistiklar1 kurumdaki kurum kiiltiiri olusumuyla iliskisinin ortaya ¢ikarilmasidir.
1.3 Problem Ciimlesi

Okul Miidiirlerinin liderlik rolleri ile okullardaki kurum kiiltiir tipleri arasinda
iligki var midir?

1.4 Alt Problemler
Arastirmanin amacima yoOnelik olarak bu c¢alismada su sorulara cevap

aranmistir:

e Okul miidiirlerinin yonetsel faaliyetlerindeki odaklari, dolayisiyla yoneticilik

tarzlar1 nelerdir?

o llkdgretim okullarinda gérev yapan ogretmenlerin kurum kiiltiir tiplerine

iliskin algilari nelerdir?

e Okul miidiirlerinin yonetsel tarzlarina gore okullardaki kurum kiiltiir tipleri

farklilagmakta midir?
e Okul miidiirlerinin yonetsel tarzlariin kurum kiltiiri ile iligkisi var midir?
1.5 Sayithlar ve Simirhihiklar

Arastirmada okul midiirlerinin yoneticilik tarzlar1 belirlenirken literatiir
kisminda agiklanan ve desteklenen is odaklilik ve insan odaklilik boyutlarindan
olusan iki boyutlu yoneticilik tarzi belirleme modeli olarak kullanilan Blake ve
Mouton’a ait “Managerial Grid” teorisi esas alinmistir. Ogretmenlerin yoneticileri
hakkindaki algilarinin ger¢egi daha i1yi yansittigi kanaatiyle uygulama okul miidiirleri

yerine 6gretmenler ile yapilmistir.

Arastirmada Orneklemin evreni temsil kapasitesini arttirmak icin gerekli

biitiin 6nlemler alinarak, 6rneklemin evreni temsil ettigi kabul edilmistir.

Uygulanan biitiin anketlerde katilimcilarin anket sorularia diiriist ve samimi

olarak cevap verdikleri varsayilmistir.



2. BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. LIDERLIK

2.1.1. Lider ve Liderlik kavramm

Insan toplumsal bir varliktir ve bu nedenle toplum icerisinde bir arada
yasamak durumundadir. Diizenli bir sosyal hayatin olusturulabilmesi i¢in bireylerin
belirli ortak fikirler dogrultusunda yonlendirilmesi ve yonetilmesi gerekmistir. Bu da
lider ve liderlik kavramini ortaya g¢ikarmistir. Liderlik, insan topluluklarinin ve
orgiitlerin bulundugu her ortamda s6z konusu olan, son derece 6nemli, evrensel,

beseri ve sosyal bir olgudur.

Sozliikk anlami olarak lider ve liderlik soyle tarif edilmistir; lider "Yonetimde
giicii ve etkisi olan kimse, onder, sef" olarak, liderlik de "liderin gorevi" olarak

tanimlanmaktadir (TDK, 2005).
Liderlik ile ilgili, 1930’1u yillardan beri sosyal, psikoloji ve orgiitsel davranis
alaninda birgok aragtirma yapilmis, binlerce kitap ve makale yazilmigtir (Turan ve

Ebiglioglu, 2002). Liderlik iizerinde neden bu kadar ¢ok inceleme ve arastirma
yapildigina baktigimizda bunun sebebinin liderlerin basarilarinda etkili olan temel
unsurlarin tespit edilmesi oldugunu goérdiik. Bunun bu kadar 6nemsenmesinin sebebi
ise liderin yaptig1 ¢alismalarin ve yonlendirmelerin grup basarisini ciddi anlamda

etkilemesidir.

Yapilan kaynak taramasinda liderligin bir¢ok bakis agisiyla degerlendirildigi
dolayisiyla cokga taniminm bulundugu goriilmiistiir. Ornegin; Lider; yonetme erkini
onu izleyenlerden alan, bilgili, iyi iletisim kuran, yeterli gidiilenme ve katilim
saglayan kisidir (Basaran, 1992: 53). Liderlik; "Herhangi bir gaye ve hedefe ulasmak
i¢in, insanlar bulmak ve onlar1 ortak amaca dogru tek bir kuvvet halinde birlestirerek

sevk etme kabiliyet ve teknigidir" (Kogel, 2003:583).



Elbette liderlik {izerine yapilan bir¢ok tanim vardir ama liderligin ortak bir
tanimina ulasmak zor degildir. Farkli kaynaklarin, liderligi belli amaglara ulasma
dogrultusunda insanlarin cabalarin1 yonlendirme ve bir etkileme siireci olarak

tanimladiklarini goriiriz (Hodgetts, 1997:534).

Sonug olarak liderlik; Bireyin, belli amag i¢in bir araya gelmis Kkisilerin
olusturdugu grubu, bu amaca etkin bir sekilde ulasilabilmesi agisindan yonlendirmesi

ve etkileme siirecidir (Eren, 1991:356)

2.1.2. Lider ve Yonetici Ayrim
Yoneticilik ve liderlik kavramlar1 birbirlerinin yerine kullaniliyorlarsa da
aslinda aralarinda belirgin farklar oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Robbins’e (1998)

gore tlim yoneticiler lider olmadig: gibi, tiim liderler de yonetici degildirler.

Liderlik, yonetim fonksiyonlarindan etkileme ile iliskili bir olgudur
diyebiliriz (Arikan, 2003:2). Baska bir deyisle, yonetim, liderlikten daha genis bir
anlama sahiptir ve liderlikte 6zellikle davranigsal bir yon agir basarken, yoneticilik,
davranigsal olan ve olmayan unsurlara iliskin bir siireci tanimlamaktadir (Certo,

1980:325).

Liderlik davranig1 ile yonetici davranisi arasindaki farklar sOyle Ozetlenebilir;
yoneticiler, temelde ¢alisanlart kontrol ederek, belirlenmis hedefe dogru yoneltmeye
calisirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaglarin1 karsilayarak, hedefe dogru

giidelemektedir (Karkin, 2004:48).

Yoneticilik, bir orgilitiin amaglarini gerceklestirmek icin var olan orgiit
yapisinin ve prosediiriin  kullanilmasidir. Liderlik ise, bir Orgiitiin amaglarini
gergeklestirmek ya da degistirmek i¢in yeni bir yap1 ve prosediiriin baglatilmasidir.
Bu bakis agisina gore; yoneticilik i¢in “koruma”, liderlik i¢in “yenileme” sézciikleri

anahtar kavramlar olarak ifade edilebilir (Alig, 1987:146).

Bagkalarin1 yonetme hakki {ist makamlar tarafindan, liderlik etme hakki ise,
izleyiciler tarafindan verilmektedir (Karkin, 2004:48). Yani liderlik, orgiitsel bir
kazanimdan ziyade kisiye 6zgii bir durumdur ve baskalarini etkileme, motive etme

yetenegi olarak kabul edilmektedir (Jackson, 1993:105-106).



Tablo 1: Yonetici ile Lider Arasindaki Bazi1 Temel Farkliliklar

YONETICILIK

LiDERLIK

1. Yonetici giiciinii ve yetkisini mevkiinden,
statiisiinden, riitbesinden ve yasal
kaynaklardan alir.

2. Yonetici astlarini yasal yollarla ve
gerektiginde zorla galistirir.

3. Yonetici arkadan iter.

4. Yonetici Orgiitiin mevzuatina, amaglarina,
politikasina, ilkelerine ve hedeflerine bagl
olan kisidir.

5. Yonetici, orgiitte astlarin/caligsanlarin
kendisine hukuki olarak itaat ve hiirmet
ettigi kisidir

6. Yonetici astlarna verilen isleri yaptirir.

7. Yonetici nasil yapilacagimi soyler.

8. Yonetici tek adamdir.

9. Yonetici sistem ve yapiya odaklanir

10. Yonetici kontrole dnem verir ve kontrolii
etkin kilar.

11. Yonetici kisa vadeli bakis agisina
sahiptir.

12. Yonetici statiikoyu kabullenir.

13. Yonetici orgiitii 6ne ¢ikarir, orgiite Gnem
VErir;

14. Yonetici gizlilik yaratir.

15. Yonetici dikte eder, emir verir ve
yonetir.

1. Lider ise giiciinii karakterinden, 6rnek ve
istlin kisiliginden, kendi yeteneginden, ilke
ve degerlerinden alir.

2. Lider ise, insanlar i¢inden gelerek ve
motive ederek calistirir.

3. Lider 6nde gider ve 6nderlik eder.

4. Lider ise, orgiitte amagclari, politikalari,
ilkeleri ve hedefleri ortaya koyan kisidir.

5. Lider ise, insanlarin kendisini daha ¢ok
duygusal olarak benimsedigi ve sevdigi
kisidir.

6. Lider ise, astlari yapilacak islere
yoneltir.

7. Lider ise nasil olacagini ve ne
yapilacagini soyler.

8. Lider ise ekip adamidir, takim
oyuncusudur.

9. Lider insana odaklanur.

10. Lider insanlara giivenir, giiven
duygusunu gelistirir ve giiveni etkin kilar.
11. Lider uzun vadeli bakis agisina sahiptir.
12. Lider statiikoyu degistirir.

13. Lider insan1 6ne ¢ikarir ve insanin insan
tarafina 6nem verir.

14. Lider agiktir ve acgik davranir.

15. Lider danigir, goriis ve fikir alir, yoneltir.

Kaynak: Peker ve Aytiirk (2000). (Akt. Kilig, 2006)

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: lizere yonetici ile lider arasinda
belirgin farklar bulunmaktadir. Liderlik ve yoneticilik konusuna bazi yazarlar degisik
bakis agilariyla yaklagsmislardir. Drucker’e (1995) gore yoneticilik esittir liderliktir.
Liderlik yetenekli c¢alisanlari se¢cme, onlara ama¢ ve yon birligi saglama ve
calisanlarin gonliinii kazanmadir. Yonetim, planlama, orgiitleme ve kontrol etme

islevleri liderin isinin elestirel bilesenleridir.

2.1.3. Etkili Liderin Ozellikleri

Liderlik baz1 temel 0zelliklere ve belirli prensiplere sahip olmakla
gerceklestirilebilir. Lider kisi bu 6zelliklerin ve prensiplerin farkinda olup kendisi de
bunlara uymalidir. Aksi takdirde grup bireylerinin bu ilkelere uymalar1 beklenemez.
Etkili bir liderin sosyal iletisimi son derece gelismis olmali, lider insanlara saygili ve
empatik yaklasmali, yaptig1 islerde saydam ve samimi olmalidir. Her liderde

bulunmasi gereken ilkeler sunlardir (Ertiirk, 2000: 154-157);



» Etkili bir lider; kendini tanimal1 ve siirekli gelistirmelidir.

» Etkili bir lider; astlarini tanimali ve gelismelerine yardimci olmalidir.
* Etkili bir lider; ehil olmalidir.

« Etkili bir lider; yaptig1 iste sorumluluktan kagmamalidir.

» Etkili bir lider; her zaman, zamaninda, rasyonel ve uygulanabilir kararlar

vermelidir.
» Etkili bir lider; astlarinin beklentilerini belirleyip, gereken 6nemi vermelidir.
» Etkili bir lider; astlarina kars1 her konuda bilgisi ve goriisleri ile 6rnek olmalidir.

» Etkili bir lider; orgiit i¢inde iletisimi tesis edip, siirekli agik bulundurarak, yatay ve
dikey bilgi akis1 saglamalidir.

* Etkili bir lider; gerektiginde astlarina yetki vererek, astlarina sorumluluk duygusu

hissini kazandirmali ve gelistirmelidir.
» Etkili bir lider; astlarinin kabiliyetine uygun gorev boliimii ve is analizi yapmalidir.

 Etkili bir lider; ekip ruhunu (bir yere ait olma), is birligini, gurur duygusunu

gelistirmelidir.
* Etkili bir lider; sahip oldugu kaynaklar1 bilmeli ve uygun sekilde kullanmalidir.
» Etkili bir lider; her zaman basar1 ile morali birlikte diistinmelidir.

« Etkili bir lider; grubu etkileme ve motivasyon yontemlerini se¢meli ve

kullanmalidir.
» Etkili bir lider; grup iiyelerine her konuda rehber olmali, gerektiginde danigmanlik
yapmalidir. Grup iiyelerinin verimini arttirabilmek i¢in egiticilikte yapmalidir.

* Etkili bir lider; amaclanan hedeften sapmamalidir. Ayrica bunlara asagidaki

ozellikleri de ilave edebiliriz.
« Etkili bir lider; astlarina gerekli saygiy1 gostermeli, onlar1 dinlemeli ve astlarina
giivenmelidir.

« Etkili bir lider; zamani iyi planlamali, degerlendirmeli ve zamaninda karar verip

harekete gecebilmelidir.

« Etkili bir lider; cesaretle karar alip, uygulamali ve bunun sonucunu iistlenmelidir.



* Etkili bir lider; uygulama siirecinde olabilecek siirpriz gelismeleri zamaninda tespit

edip, durum muhakemesi yaparak gerekli miidahalelerde bulunmalidir.

2.1.4. Liderlik Davrams Bicimleri

Liderlik  davranis  bigimleri farkli  kaynaklarda farkli  sekillerde
gruplandirilmistir. En kabul géren liderlik davranis bigimlerini {i¢ temel baglikta
inceleyebiliriz. Otokratik liderler, demokratik liderler ve tam serbestlik saglayan
liderlik (Daft, 1997: 499).

2.1.4.1. Otokratik Liderler

Biirokrasinin egemen oldugu toplumlarda yetisip bu alanda egitim alan
liderler i¢in uygundur. Hiyerarsik diizen hakimdir. Astlarin yonetim ve planlama
konusunda fikir beyan etmeleri dahi miimkiin degildir. Lider tek yetkili ve s6z sahibi
konumundadir dolayisiyla astlarin duygularini ve fikirlerini dikkate almazlar. Bu da
is tatminsizligine ve isletmeye olan bagliligin en alt diizeyde olmasina sebebiyet
verir. Bu tip liderlik anlayisi, daha ¢ok liderin davranislarina agirlik verdiginden
"patron davranigh" liderlik tipi diye de adlandirilir (Dogan, 1998: 254, Akt. Yakut,
2006).

2.1.4.2. Demokratik Liderler

Demokratik liderler sahip olduklar yetkileri astlariyla paylasir ve uyulmasi
gereken kurallara birlikte karar verirler. Boylece alinan kararlar daha etkin ve kalici
olur. Astlar kurallar1 kendileri belirledikleri i¢in kurallarin disina ¢ikmazlar ve
kendilerini isletmenin bir pargasi olarak kabul ederler. Boylece ¢alisma istegi en iist
seviyeye cikar ve yiiksek verim elde edilir. Ancak bazi durumlarda bu liderlik tipinde
aksamalar yasanabilir. Acil ve hizli karar alinmasi gereken durumlarda kararin
gecikmesine ve igleyisin yavaslamasma sebep olur (Daft,1997: 499, Akt. Yakut,
2006).

2.1.4.3. Tam Serbestlik Saglayan Liderler

Bu liderlik tipinde lider yetkilerini neredeyse hi¢ kullanmaz. Astlarini kendi
hallerine birakir ve belirli kaynaklar dogrultusunda planlama yapmalarina imkan
sunar. Liderin asil rolii astlara kaynak ve malzeme teminidir. Bunun yaninda
problem durumlarinda ve kendisine ihtiya¢ duyulan zamanlarda mevcut sorunu

cozmekle gorevlidir. Lider sadece rehber ve yol gosterci konumundadir. Kararlari



astlar alir. Bu da yiiksek tecrilbe ve bilgiye sahip olan astlarin yeni fikirler
iiretebilmeleri agisindan son derece uygun bir tarzdir. Kiiltiir diizeyi diisiik ve
sorumluluk bilincine sahip olmayan astlarin yonlendirilmesinde ise son derece
basarisiz sonuglar verir (Dogan, 1998: 254, Akt. Yakut, 2006).

Bu liderlik davraniglarini inceledigimizde liderin esas olarak demokratik
liderlik tarzin1 benimsemesi gerektigini ancak yeri geldiginde ¢6ziime ulagsmak i¢in
otokratik liderlik tarzini ise kosmasi gerekebilecegini goriiliir. Ayrica uygun kosullar
saglandiginda is verimliligini arttirmak igin tam serbestlik saglayan liderlik

tarzininda kullanilmasi gerektigi sonucuna varilir.

2.1.5. Liderlik ve Giic Tliskisi

Glig; bir kimsenin bagkalarini etkisi altina alma ve onlar istedigi yonde
davranisa yonlendirme yetenegidir. Giig; lider i¢in ¢ok dnemli bir silah olup bu silah1
etkili bir bi¢cimde kullanamamasi durumunda kendisini etkisiz duruma

diisiirebilmektedir.

Liderlerin kisilik 6zelliklerinden aldiklar1 gii¢ ve temsil ettikleri makamlardan
aldiklar1 giigleri birbirinden farklidir. Giiciinii kendi kisilik 6zelliklerinden alan
liderler bulunduklari makamlar1 topluma hizmet i¢in kullanirlarsa gruplari daha
kolay etkileri altina alabilmektedirler. Liderin sahip oldugu gii¢ kaynaklari bes
grupta toplanabilir (Celik, 2004:188) :

2.1.5.1. Yasal Gii¢

Liderin temsil ettigi makamdan aldig1 giiciidiir. Yasal gligte alt kademedekiler
iistlerinden gelen emirlere uymak zorunlulugunu hissederler. Ozetle yasal gii¢ kisinin
atamayla veya secimle isbasina geldigi mevkinin kendisine verdigi resmi yetkisidir
(YYakut, 2006).

2.1.5.2. Odiil Giicii

Liderin astlarini motive etmek ve is verimini artirmak i¢in terfi, iicret artisi
gibi yollarla ddiillendirmesini kapsamaktadir. Burada lider astlarinin 6zelliklerinin
degerlendirerek ve kime ne kadar 6diil verecegine kendisi karar verir. Odiil giiciinde

dikkat edilmesi gereken husus ddiillendirmede adalet ve esitlik ilkesine uyulmasidir

(Yakut, 2006).



2.1.5.3. Zorlayia Gii¢

Odiil giiciiniin zitt1 olan bir giictiir. Lider astlarin1 basarilarindan dolay1
odiillendirdigi gibi, basarilarinin ve performanslarinin diismesi ve degisik olumsuz
durumlardan dolayr onlart isten ¢ikarma, ficret kesimi gibi cezalari verme yetkisini
de elinde bulundurur. Lider bu giictinii kullanarak astlarinin davranislarini kontrol

etmeyi amaglar (Yakut, 2006).

2.1.5.4. Uzmanlhk Giicii

Liderin bilgi ve tecriibelerinden aldigi giictiir. Lider sahip oldugu bilgi
birikimi ve tecriibeleri sayesinde gruptaki etkisini artirabilir. Ust dereceli
yoneticilerde bu gii¢ eksik olabilir, ¢linkii gruptaki alt yoneticiler teknik detay olarak
daha fazla bilgiye sahip olabilirler (Daft, 1997: 497).

2.1.5.5. Karizmatik Gii¢

Liderin kisiligi ve karizmasi astlarin1 ona benzemeye ve onun gibi olmaya
hatta onu gegmeye zorlar. Karizmatik giiciin kullaniminda en 6nemli unsur, astlarin
karizmatik yoneticiye benzemeye ¢alisma ¢abalaridir (French ve Raven, 1959: 150—
167).

Harold Geneen liderlik ve gii¢ iliskisini s0yle 0zetlemistir; "Zayif bir lideri
izlemeyi kimse istemez. Bu, en kotii tiir liderdir. Yargilarina giivenemezsiniz. Zorlu
ve hatta hos karsilanmayacak kararlar almaktan korkmayan, giiclii bir lidere c¢ok
daha fazla saygi ve sadakat duyulur. Yeter ki, diiriist, adil ve astlarina karsi

davranislarinda giivenilir olsun" (Johnson, 1996: 51).

2.2.LIDERLIK TEORILERI

Liderlikle ilgili pek ¢ok aragtirma yapilmistir. Bu arastirmalardan elde edilen
sonuglara gore temel liderlik teorilerini {i¢ ana grupta toplamak miimkiin olmustur.
1.M.0.450-1940’11 yillar aras1 dénemi kapsayan 6zellik teorileri dénemi, 2. Davranis
teorileri donemi (1940-1960 yillar1 arasi) 3. 1960’lardan giinlimiize kadar olan

doénem olan durumsallik teorileri donemi (Zel, 2001:94).

2.2.1. Ozellik Teorisi
Liderlik caligmalarina devrin 6nde gelen devlet adamlarinin incelenmesiyle
baglanmistir. Thomas Carlyle (1795-1881) tarafindan yapilan ilk c¢aligmalarda

“Bliylik adamlar okulu” kuramu ile tarihin biiylik adamlarin 6zge¢mis hikayelerinden
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ibaret oldugunu belirtmistir. Bu sav, 1800°1i yillarda gelisen, sosyal, politik olaylar
nedeniyle ve en uygun olanin yasamini siirdiirebilecegi diisiincesini i¢eren “Sosyal
Darwinizm” gibi, diger felsefi yaklasimlarin etkisiyle desteklenmistir (Ergetin,
2000:27).

Ozellik teorisine gore kisinin liderlik o6zellikleri sonradan kazanilmaz
dogustan gelir. Liderle ilgili olarak bakilan baslica 6zellikler, fiziksel 6zellikler (boy,
agirlik, yas, saglik durumu, ¢evre v.b) ve kisisel 6zellikler (zeka, egitim durumu,
konusma yetenegi, sosyal iligkiler, iletisim giicii, giiven verme, girisim, risk alma,

cesaret, kendine giiven v.b) olarak gruplandirilabilir (Sisman, 2002:5).

Ozellik teorisinde, basarili ve basarisiz olmus liderlerin  dzellikleri
karsilagtirilmaya ¢alisilmistir. Ralp Stogdill 1904-1947 yillar1 arasinda yaptigi
caligmalarda, liderlerin izleyicilerden farkli olarak bes temel 6zelligini belirlemistir

(Celik, 2004:190):

1. Kapasite (Zeka, dikkatli olma, orjinallik ve yargilama yetenegi)

2. Basar1 (Egitim, bilgi ve atletik basar1)

3. Sorumluluk (bagimlilik, girisimcilik, direnme, kendine giiven ve {istiin olma
istegi)

4. Katilim (Etkin olma, sosyallik, igbirligi, uyum saglama ve espri yetenegi)

5. Konum (Sosyo-ekonomik konum ve popiilarite)

2.2.2. Davrams¢ilik Teorisi
Ogzellikler yaklasimi liderlik kavramim agiklamada yetersiz kalmis olmasi,

aragtirmacilari liderlerin davranislarini incelemeye yoneltmistir.

Bu kuramda 06zellikler kuramindan farkli olarak liderin ne yaptig1 ve
cevresine nasil davrandigi onem arz etmektedir. Bu kuramin 6zellik kuramindan
farki kisilerin lider olarak egitilebilmeleridir (Celep, 2004:11). Davranisgilik
teorisine gore liderin davranislarini belirleyen 6nemli faktorler, liderin astlar ile
iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar

belirleme sekli vb. davranislardir (llgar, 2000:59).

Davranis¢ilik teorileriyle ilgili Ohio State Universitesi ve Michigan

Universitesi ile Blake ve Mouton’un yapti§1 calismalar mevcuttur.
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2.2.2.1. Ohio State Universitesi'nin Calismalar

Ohio Devlet Universitesi'nde Ralf M. Stogdill tarafindan 1950’ 1i yillarda
yapilan bir arastirmadir. Arastirmanin amaci, Orgiitlerdeki liderlik davraniglarini
ortaya g¢ikarilmakdir. Bu amagla yiiz elli maddelik Lider Davranigsini Betimleme
Anketi (Leader Behavior Description Questionare, LBDQ) yiizlerce endiistri, ordu ve
egitim calisanlarina uygulanmis ve anket sonuglar1 degerlendirildiginde, liderlik

davraniglarinin iki boyutta toplandig1 goriilmiistiir (Basaran, 2004:71).

Yapuyr Kurma: Liderin orgiitiin amaglarim gerceklestirmedeki gorevleri ya da
grubun gorevleri ile ilgili olarak isi ve amaglar1 tanimlamaya, sekillendirmeye ve
harekete gecirmeye yonelmis faaliyetleri kapsar. Yapiyr harekete gecirmeye 6nem
veren bir liderin gosterdigi davranis ya da egilim, ozellikle yapilan igin basariya
ulagsmas1 amacindan kaynaklanir ve bu sonuca yoneliktir (Zel, 2001:102). Gorev
yonelimli liderlik davranigi gosteren kisiler, ozellikle tiyelerin gorevini yerine
getirmesine, belirlenen performans standartlarinin siirdiiriilmesine ve tek bicim

kurallara uymaya 6nem vermektedir (Celik, 1999:12).

Bireyi onemseme: Bu liderlik davranisinda kisiler arasi iligkilerde karsilikli
giiven, saygi ve dayanigmay artirma ve astlarin fikir ve diisiincelerine deger verme
davranislar1 6ne ¢ikmaktadir. Liderin goz ardi edemeyecegi konular; astlarin Kisisel
sorunlartyla ilgilenmek, astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin haklarim
savunmak seklinde siralanabilir (Zel, 2001:102). Kisileri dikkate almaya 6nem veren
lider, izleyenlerin sorunlarini ¢ozmeye ve onlarla arkadascga yaklagsmaya calisan iligki
yonelimli liderlikte, lider ile izleyenler arasinda yiiksek diizeyde bir psikolojik
yakinlik vardir (Celik,1999:12).

2.2.2.2. Michigan Universitesi' nin Cahismalari

Michigan Universitesi ~arastirmalar1  Rensis  Likert’in  dnciiliigiinde
baslatilmistir. Likert’in baskanliginda 20 yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler
iizerinde yapilan bu arastirmada grubun performansini ve giivenligini arttirmakta en

etkili liderlik tarzin1 belirlemeye ¢alisiimistir.

Bu aragtirmanin sonucunda iki degisik lider davranisi goriilmiistiir; ise
yonelik lider ve insana yonelik lider. Grup {iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve
yontemlere gore calisip calismadiklarimi yakindan kontrol eden, biiyiik olgiide

cezalandirma ve makama dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranmis gosteren
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lider ise yonelik lider olarak goriiliirken, buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki
devrini esas alan, grup {yelerinin tatminini arttiracak c¢alisma sartlarinin
gelistirilmesine calisan ve grup liyelerinin kisisel gelisme ve ilerleme ile yakindan

ilgilenen bir davranis gosterir (Yukl, 1989:81).

2.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matrisi (Managerial Grid Theory)
Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen ve Yonetsel Izgara Yaklagimi veya
Grid Teorisi olarak da adlandirilan bu liderlik modeli, liderlikte hem ise yonelik

olma, hem de kisiye yonelik olma boyutlarina 6nem veren bir liderlik yaklagimidir.

Blake ve Mouton’in Grid teorisi modeli; o6rgiit i¢inde liderin davranislarinin
yOniinlin belirlenmesini ve istenilen duruma gore eksik yonlerin ortaya c¢ikmasini
amaglayan temel modellerden biridir (Halict ve Kasimoglu, 2004:117). Bu modelde
yonetici ve liderin sergiledikleri liderlik davraniglari tanimlanabilir ve boylece kendi
yonetim davraniglar1 hakkinda bilgi sahibi olan lider veya yonetici kendi
davranmiglarin1  diizeltmesi veya kendini gelistirmesi konusunda fikir sahibi

olabilmektedir.

Blake ve Mouton’un olusturdugu bu ii¢ boyutlu modelde, kisiler arasi
iligskilere yonelik olma ve iiretime yonelik olma diye tanimlanan ve 1’den 9’a kadar
puanlar verilen iki eksen bulunmaktadir. Ornegin (1,1) degerinde, iiretime ve
iligkilere yonelik olma diizeyi diisiiktiir ve bu tarz lider, kendini sorunlardan uzak
tutmay1 amaclamaktadir. (1,9) degerinde ise liderin, iliskilere yonelik olma boyutu
yiiksek iken tiretime yonelik olma boyutu disiiktiir. Bu tarz lider ise astlar1 arasinda
yardimlagmay1 giiclendiren giivenli bir ortam yaratmayr amaglamaktadir. (9,1)
degerinde liderin, iiretime yonelik olma diizeyi yiiksek iken iligkilere yonelik olma
diizeyi distiktiir. Bu tarz lider isletmenin hedeflerini gergeklestirmeyi
amaclamaktadir. (5,5) degerindeki lider ise, hem c¢alisanlarin ihtiyaglari hem de
isletmenin hedefleri arasinda orta yol bulma cabasini ifade eder. (9,9) degeri ise, hem
iretime hem de iligkilere yonelik olma diizeylerini en etkin kilmay1 amaglamaktadir.
Blake ve Mouton’un olusturdugu bu modele gore, (9,9) degeri ise takim yonetimi en

etkin liderlik tarzi1 olarak ifade edilmistir.

Blake ve Mouton’ un grid teorisinde; genel olarak yonetim faaliyetleri
stirdiiriiliirken iggorenlerin davraniglarii tetikleyen odaklarin ne oldugu iizerinde

durulmustur. Blake ve Mouton’ a gore yonetici davraniglart iki odak {izerine
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yogunlagmaktadir. Bu odaklar insan odagi ve iiretim odagidir (Blake ve Mouton,
1985:10). Ohio State ve Michigan Universitelerinde yapilan arastirmalar kapsaminda
“kisiyi dikkate alma” ve “ise agirlik verme” seklinde ifade edilen farkli iki liderlik

tarz1 ele alinmigtir (Demirhan, 2010) .

2.2.2.3.1.Uretim Odakhhk

Blake ve Mouton’ a (1998) gore orgiitlerin ¢alisma alanlari ne olursa olsun
amagclar1 {iretim yapmaktir. Uretime olan ilgi farkli orgiitlerde farkli bigimlerde
ortaya cikabilir. Orgiitler hangi alanda faaliyet gdsterirse gostersin, hangi yapida

olursa olsun Orgiitiin en temel amaci olan tiretim faktoriinii goz ardi edemezler

(Demirhan, 2010).

2.2.2.3.2.insan Odakhlik

Insan 6gesi olmayan higbir rgiit diisiiniilemez. Orgiitlerin vazgegilmez dgesi
insan ogesidir. Orgiit kelimesini kullanabilmek i¢in birden fazla insanin bir arada
olmasi temel sarttir. Yoneticilik alaninda insanlar astlar anlamina gelir (Blake ve
Mouton, 1988:14). Is gorenlerini yakindan taniyan, onlarm Kisiliklerine saygi
gosteren, onlara gelisim olanaklar1 sunan, yiikselmelerine yardimei olan ve birey
olarak ilgi gosteren Orgiitlerin daha basarili oldugu goriilmektedir (Peters ve

Waterman, 1982:89).

Blake ve Mouton “Managerial Grid” teorisinde yatay ekseni {retim
odaklilig, dikey ekseni insan odaklilig1 temsil eden ¢ift boyutlu bir ¢izelge iizerinde,
her iki odagin birbiriyle kesistigi noktalara gore bes adet yonetsel tarz tanimlamigtir.
Bu tarzlar birbirinin karsit1 ya da birbirine alternatif tarzlar degildir. Bir yonetici hem
insan odakli hem is odakli olabilir. Bu durum bir tezat olusturmaz. Orgiitler de
zamanin isleyisi ile birlikte farklilasmakta ve gelismektedir. Orgiitlerin de tipki
insanlar gibi kiiltiirleri, degerleri ve ihtiyaglari vardir. Bu sebeple yoneticiye diisen
en Onemli gorev Orgiitiinii tanimak, orgiitlin ihtiyaglarini, misyonunu ve vizyonunu
g6z Onilinde bulundurarak yonetiminde ne gibi unsurlara yer verecegini ve nasil bir
tarz benimseyecegine karar vermektir. Durumsallik bir yonetici i¢in vazgegilmez bir
prensip olmalidir. Bazen prensipsizlik ve fazla esneklik gibi goriinse de durumsallik
icinde bulunulan duruma ve o anin getirdigi kosullara gore yeni rotalar tayin etmek,

yeni ¢Oziimler iiretmektir (Demirhan, 2010).
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Sekil 1 - Yonetsel Tarz Tablosu (Blake ve Mouton’dan uyarlanmistir)

Sekil 1’de goriildiigii lizere Blake ve Mouton’un yonetsel tarz teorisinde
tanimlanan bes yoOnetsel tarz yoneticinin yatay eksende bulunan iiretim odaklilik
boyutunun yogunlugu ile dikey cksende yer alan insan odaklilik boyutunun
yogunlugunu cakistig1 alana gore belirlenmektedir. 1ki boyutun puanlari tek noktada
cakigmasina ragmen, belirlenen 5 yonetsel tarz birer nokta ile degil bir alan olarak
tanimlanmigtir. Bunun sebebi yonetsel tarzlarin tek bir nokta ile belirtilmeye
calisilmas1 sonucunda sayisiz nokta ve dolayisiyla sayisiz tarz tanimlanmasi
gerekmesidir. Ayrica 8-8 noktasinda tanimlanan tarz ile 9-9 noktasinda tanimlanan
tarz arasinda nitelik ve tanimlama bakimindan ¢ok biiyiik farkliliklar yoktur. Tablo
iizerinde tarzlarin yerleri belirlenirken temel faktér matematiksel islemler degil, iki
boyutta yasanan yogunlasma ve bu yogunlasmanin siddetidir. Ornek vermek
gerekirse 9-1 tarzi tanimlanirken yiiksek diizeyde ise odaklanma ve bunun yani sira
diistik diizeyde insan odaklanma iizerinde duruldugu gortilmektedir. Ayni sekilde 8-1
tarzina bakildiginda da yiiksek ise odaklanma ve diisiik insana odaklanma diizeyleri
goriilmektedir. Yani 9-1 ve 8-1 tarzlar arasinda onemli bir fark yoktur. Tablo
tizerinde tarzlarin yerlerinin belirlenirken nokta yerine alan kullanilmasinin sebebi

budur (Demirhan, 2010).
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2.2.2.3.3. (1-1) Takatsiz ve Ilgisiz Yonetim Tarz

Bu tarz Blake ve Mouton managerial grid teorisinde sol alt kosede bulunur.
Diistik ise ve diislik insana odaklilik diizeylerinin bileskesidir (Blake ve Mouton,
1964:85). Bu tarzda astlarin ilgi, ihtiyag, beklenti ve gelisimleri 6nemsizdir. Bunun
yani sira ayn1 Onemsemezlik Orgiitsel amaglarda ve Orgiitiin verimliliginde de
goriilmektedir. Bu tip yoneticiler asla bir lider olamayacaklar1 gibi bu yoneticiler i¢in
etliye siitliiye karismayan, umursamaz yoneticiler de diyebiliriz. Yonetici kendisine
ve calisanlarina basarma kabiliyeti agisindan giivenmez. Bu nedenle herhangi bir
sekilde bir yonetsel faaliyet s6z konusu degildir. Bu yoneticiler gorevlerini sadece
kurallar1 uygulamaktan ibaret goriirler. Bu kurallara uyulmasi ve orgiitiin varligini
stirdiiriiyor olmas1 yonetici i¢in yeterli bir sonugtur (Demirhan, 2010). 1-1 Tarzina
sahip bir yonetici kendini diger ¢alisanlardan sorumlu hissetmez (Blake ve Mouton,
1985:57-58). Yoneticinin tek gorevi herkese gorevlerini bildirmektir. Yoneticiye

gore herkes kendi gorevleriyle ilgili planlamay1 kendisi yapmalidir.

Bu tarz bir yonetici orgiit icindeki konumunu {istlerinden aldigi emirleri
calisanlara ileten bir mesaj tasiyicisi olarak goriir (Blake ve Mouton, 1985:57-58).
Blake ve Mouton bu tip yoneticilerin c¢alisanlarini  degerlendirmeyip
denetlemediklerini savunurlar. Bu tarz yoneticilerin kimle ¢alistiklar1 6nemli
degilidir ve calisanlarin basarilart hakkinda onlara doniit verme geregi gormezler.
Yoneticiye gore ¢alisanlar yapmalar1 gerekeni kendisi bulmali ve hatalarini kendileri

diizeltmelidirler (Demirhan, 2010).

1-1 yOnetim tarzina egilimli yoneticiler ¢alisanlara karsi adil olduklarini
diislintirler. Bunun sebebi tiim c¢alisanlardan ayni seyi beklemeleridir. Ayrica
calisanlarin basar1 yada basarisizliklarinin sonucunda karsilagabilecekleri bir tek
sonug¢ vardir, bu da “gérmezden gelme”dir. (Blake ve Mouton 1964:91-92). Bu
yoneticiler hatalar1 ve problemleri gérmezden gelerek bir ¢alisma tarzi yiiriitiirler. Bu
yoneticilere gore en basarili kriz yonetimi bir problemin en kolay ¢6ziim yolunu
bulmaktir. Bunun da sorunu bir iist kademeye bildirerek gerceklesecegine inanirlar.
Yoneticinin genel tutumu daha iist yoneticilerin problem c¢ikran ¢alisanlardan
memnun olmadiklarin1 onlara hissettirerek calisanlar1 bu sikayet durumundan
vazgecirmek yonilindedir. Calisanlara sikayette bulunduklar takdirde ara karistirici

seklinde algilanacaklar1 mesajini verir (Blake ve Mouton 1988:45-47).
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2.2.2.3.4. (1-9) Sosyal Kuliip Yonetimi

Bu tarz Managerial Grid semasinin sol iist kosesinde bulunur. Bu tip
yoneticiler icin en dnemli sey insandir. Onemli olan iiretim ve verimlilik degildir
(Blake ve Mouton, 1988; s.17). Bu tarz yoneticilerin en biiyiik gorevi orgiit i¢indeki
olumlu atmosferi, samimi ve saglikli iliskileri saglamak, c¢alisanlarin ilgi, istek ve
ihtiyaglarim1 yerine getirmektir. Bu tarz yoneticiler yonetim faaliyetlerini planlama
ve uygulama asamasinda tstleri tarafindan belirlenen amaglari, hedefleri ve gorevleri
astlarina aktarir. Bu aktarim genellikle 1limli ve yumusak bir bi¢cimde olur. Ydnetici
astlarin iglerini nasil ve ne zaman yapacagiyla ilgilenmez, onun gorevi bu isleri
astlarina aktarmaktir. Yoneticiye gore zaten astlar1 kendi gorevlerini en iyi sekilde
yapabilecek donanima sahiptirler ve onlari denetlemeye gerek yoktur. 1-9 tarzi
yoneticilerin tek amaci takipgiler tarafindan kabul gérmektir, bu nedenle astlariyla
kars1 karsiya gelmekten kaginirlar. Bu tip yoneticiler takipgileri ile var olduklarina
inanmaktadirlar. Bu tarz yoneticiler iretimin emir vererek, cezalandirma ve
sinirlandirmalar ~ yaparak  arttirllamayacagmi  diisliniirler, denetleme  ve
yonlendirmeden kaginirlar. Uretimin artmasma yodnelik yapilan baskici tutumlarin

insanlar1 Orgiitten uzaklastiracagina ve biktiracagina inanirlar (Blake ve Mouton,

1964; 57-58).

1-9 tarzi yonetim anlayis1 daha ¢ok sanat ve spor etkinliklerinde kendini
gosterir. Dernek, vakif, kuliip organizasyonlari gibi ¢alismalara uygundur. 1-9 tarzi
yoneticiler, insanlarin bir arada olmaktan mutluluk duydugu, saglikli sosyal
iletisimlerin kuruldugu, kisisel gelisime {iretimden daha ¢ok Onem verildigi
orglitlerde takipgileri tarafindan kabul gérme ve benimsenme konusunda zorluk

cekmeyeceklerdir (Demirhan, 2010).

2.2.2.3.5. (5-5) Orta Yol Yonetimi- Uysal Yonetimi

Bu tarz Managerial Grid semasinin orta noktasinda bulunur. Bu tarzda insana
ve ise odaklilik orta diizeydedir. Bu tarz yoneticiler is igin gereken ¢aba ve emegin
harcanmasina inanmalarinin yani sira bireysel ihtiyaglarin da varligini ve dnemini
kabul ederler. Bu tip bir liderlerin uyguladig: belli diizeydeki baski, verimliligi kabul
edilebilir bir noktaya tagimak amaciyladir. Ancak insanlarin tutumlar1 ve hisleri
kesinlikle goz ardi edilmez. Bu iki yaklagimin bir arada kullanilmasi insanlar1 belli
bir noktada tatmin etmektedir (Blake ve Mouton, 1985:65). Blake ve Mouton’ a gore

bu tarzin yonelimleri insan odaklilik ve is odaklilik agisindan maksimum verim
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almaya uygun olmasa da her iki boyut arasinda dengeyi saglayacak bir standarda
ulagsmay1 saglar (Demirhan, 2010).

5-5 tarzinin genel 6zelliklerine bakildiginda, var olan diizeni korumayi seven,
riskten kagman, is ve insan arasinda tercih yapmayan, catisma durumlarinda
sorumluluk almak yerine bu sorumlulugu bir iist kademeyi aktarmay1 tercih eden,
asil amac1 is ya da insan ile ilgili durumlarda ortaya ¢ikabilecek sorunlari dnlemek
olan, elestiriye acik olmasina ragmen elestiriler sonucunda tutumunu degistirmekten

uzak bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir (Blake ve Mouton, 1985:70-74).

2.2.2.3.6. (9-1) Otoriter-Boyun Egdirici Yonetim Tarz

Managerial Grid semasinin sag alt kosesinde bulunan bu tarzda tiretim odagi
en ust diizeyde ancak insan odagi en alt diizeydedir. Bu tarzda verimlilik yonetici
icin her seyden onemlidir, Blake ve Mouton (1985:19) tarafindan “iiret ya da 61”
olarak Ozetlenmistir. Bu tarz yoneticiler lretimin devamliligimi ve verimliligini
insanlar1 kontrol altinda tutarak ve denetleyerek saglayabileceklerine inanirlar. 9-1
tarzina gore yonetici tam bir gérev adamidir ve kendisini sonu¢ almaya ve sonuca
ulagmak i¢in en iyi yolu bulmaya adamistir. Bu tarz yonetici sahip oldugu giic ile
kendini motive eder ve bu giiciinii isini iyi yapmaktan ve isiyle ilgili donanimindan

alir. Kimseye boyun egmez ve sorgulanmaktan hoslanmaz (Blake ve Mouton,
1985:19).

Bu tarz yoneticiler astlarindan kendilerine verilen gorevleri sorgulamadan ve
sorunsuz bir sekilde yapmalarin1 beklerler. Ayrica ¢aligsanlar1 arasinda higbir sekilde
ayrim yapmaz. Is ortaminda bireyler degil, gorevler vardir. Belirlenmis kurallarm ve
basaris1 tasdiklenmis yontemlerin disina ¢ikmak ne sebeple olursa olsun kabul
edilemez. Yapilmasi gereken isler bireysel farkliliklar, ilgi, ihtiyaglar ve duygulardan
daha 6nemlidir. Basarisizligin kesinlikle mazereti olamaz ve basarisizliga sebep olan
kim olursa olsun sonuglarina katlanmalidir. Bu tarz yoneticiler calisacaklar1 kisileri
kendileri segmek isterler. Bu secimler son derece sabit kriterlere gore yapilir. En
onemli Olgiit is konusundaki donanim ve basar1 referanslaridir. Bu tarz yoneticiler is
ile ilgili tiim prosediirleri kendileri belirlerler, astlarinin belirlenen prosediirlere
kayitsiz sartsiz uymasini beklerler ve bu siire¢ boyunca astlarin yoneticiyi elestirmek
gibi bir haklar1 yoktur (Blake ve Mouton, 1985:24-30).
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Bu tarz yoneticilerle calisan bireylerin mesleki agidan kendilerini
gelistirememelerinin en bliyiik sebebi kendilerine dayatilan sert kurallar ve esnek
olmayan ¢alisma sekilleridir. Kendi tarzlarini olusturma ve yaraticiliklarini1 kullanma
konusunda 6zgiir degillerdir. Genellikle isleri ile duygusal baglar kurmazlar. Ayrica
Is ortaminda diger ¢alisanlarla sosyal iligkiler i¢inde olmalar1 da hos kargilanmaz. Bu
sebepten genellikle soguk ve kopuk bir orgiit iklimi hakimdir. Bu tarz yoneticiler
sadece basar1 ve verim ile tatmin olduklarindan ¢alisanlarin motivasyonlar1 onlar i¢in

onemli degildir (Blake ve Mouton, 1985:32-35).

2.2.2.3.7. (9-9)Takim Yonetimi Tarzi

Managerial Grid semasmin iizerinde sag iist kosede bulunan bu tarzda,
oOrgiitliin amaglar1 ve {iretim ihtiyacina verilen 6nem derecesi ile insanlarin ihtiyaglari
ve birey olma oOzelliklerine verilen 6nem derecesi paralellik gosterir. Orgiitsel
amaglar ve Orgiitiin verimliligi 6nemli oldugu gibi bu durum bunlar disinda kalan
tiim faktorleri gormezden gelmek anlamina gelmez. Bu yonetim tarzina gore orglitsel
basar1 ancak, Orgiit igerisinde kendini mutlu hisseden, burada bulunmaktan
rahatsizlik duymayan, orgiitsel amaglari kendi amaglar1 gibi benimsemis kimselerle

gerceklesecektir (Blake ve Mouton, 1985:82).

Bu tarz yonetim anlayisinin hakim oldugu Orgiitlerde basari yonetici ve
caliganlar i¢cin motivasyon kaynagidir. Calisanlarin kazanilan orgiitsel basarilarla
motive olmalarinin sebebi kendilerini orgiite bagli hissetmeleridir. Yoneticilerin
motivasyon kaynagi ise ¢alisanlarina saglanan demokratik, katilimci, dostane ve

samimi Orgiit ikliminin ¢alisanlarini orgiitsel amaglarda basariya gotiirmesidir.

Bu tarz yoneticiler kendilerini takim lideri olarak goriirler. Calisanlar
denetlemek ve prosediirleri belirlemek yoneticinin gorevi demek degildir.
Prosediirler galisanlarin ortak katilimlariyla belirlenir bu sebeple ¢alisanlar bu
prosediirlere uymaktan rahatsizlik duymazlar. Her c¢alisan Orgiitiin 6nemli bir
parcasidir bu nedenle sorumluluklarini bilir ve denetlenmeye gerek olmadan ig
denetim mekanizmasii gelistirirler. Bu tarz yoneticiler astlarina emir vermek gibi
bir durum ic¢inde bulunmazlar. Gérev paylasimi yapilir ve yapilmasi gereken isler
belirlenir. Higbir ¢alisan gdrevini yerine getirmek igin iistiinden emir beklemez.
Ciinkili gorev ve sorumluluklar 6nceden kararlastirilmis ve paylasilmistir (Blake ve
Mouton, 1988:82-90).
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9-9 takim yonetimi anlayisina sahip orgiitlerde iletisim c¢ok yonli ve
sagliklidir. Bu tip orgiitlerde c¢alisanlar orgiitiin bir pargasi olarak 6nemsenirler. Her
kademedeki c¢alisanin saygi ve Onemi hak ettigine inanilir ve calisanlar kendi
aralarinda ve istleriyle kurduklar iletisim kanallarini aktif bir bicimde kullanirlar.
Takim ruhu ve arkadasga caligma iklimi Orgiit igerisindeki calisanlarin sosyal
iliskilerini de giiclendirmekte, ¢alisanlar1 her agidan memnun etmektedir (Blake ve
Mouton, 1964:159-162).

2.2.3. Durumsallik Teorisi

Durumsallik teorisinde etkili liderligin sadece ozellikler ve davraniglarla
aciklanamayacagi savunulmustur. Durumsallik kuraminda lider, davranislarini gruba,
durumlara ve kisisel ozelliklerine uydurabilen kisidir. Davranigsal liderlik kuramu,
liderlerin ise veya kisiye yonelik davranis gostermelerinde grubun tatminini,
verimliligini ve moralinin etkilendigini varsayarken, durumsallik kurami da belirli
kosullar uygun oldugunda her iki davranisin aymi derecede etkin olacagini
varsaymustir  (llgar, 2000:60-61). Cagdas liderlik kuramlari arasinda yer alan
durumsallik yaklasimina gore, her ortamda gegerli olabilecek en etkili bir liderlik

bi¢imi yoktur (Celik, 2000a).

2.2.3.1. Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler yapmis oldugu arastirmalarda davranis¢i kuramin 6zelliklerine benzer
iki farkli liderlik modeli ortaya ¢ikarmistir. Fakat Fiedler’in liderlik modeli liderligin
yapildig1 ortama gore sekillenebilecegini ve liderin ise uyarlanmasi gerektigini
reddeder. Ona gore lider en bastan ise gore se¢ilmelidir. Bu kurama gore, lider ortam

elverisli oldugu durumlarda ortaya ¢cikmaktadir (Celep, 2004:16-18).

Fiedler’e gore her durumda basarili olabilecek bir liderlik tarzi yoktur. Fakat
farkli durumlarda basarili olabilecek ¢esitli liderlik tarzlart bulunabilir. (Can,
2002:214) Fiedler bu kuramin en olumlu ve en olumsuz ortamlarda etkin olacagini
savunmustur. Clinkii en olumlu durumda grup liderin yonlendirmesine hazir ve
isteklidir. En olumsuz durumda ise liderin kisiye yonelik davraniglart sonugsuz
kalacagindan goreve yonelik bir davranis lideri basariya gotiirecektir (Zel,

2001:121).
Friedler liderlerin etkili olabilmesini ii¢ degiskene baglamistir:

1.Lider ile izleyen arasindaki iliskinin niteligi
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2.Gorevin yapisi
3.Liderin konum giicii (Celik, 2004:92).

Fiedler’e gore her organizasyona uygun lider kolay bulunmaz. Fiedler’e gore
liderlik kiginin yapisinda vardir, dogustandir. Liderlik egitimle kazandirilamaz.
Ancak durumlar liderlerin kapasitelerine, ilgilerine ve yeteneklerine gore
sekillendirilebilir. Lider, basarili olabilmek i¢in durumu degistirme yollarini1 6grenir

(Ceylan, 1997:317).

Fiedler liderlik siirecini kigisel 6zelliklerin ve iginde bulunulan durumun
etkilesimine dayali olarak agiklamistir. Bu agiklamasinda onceki yaklasimlarda
ulagilan bulgular1 da degerlendirerek hem liderin i¢inde bulundugu durumu ve kisilik
ozelliklerini hem de bu etmenlerin liderin giiclinii nasil etkiledigini agiklamaya

calismigtir (Fiedler, 1967, Akt: Ergetin, 2000:36)

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik olarak yapilan arastirmalarda su

sonuglara ulagilmistir (Basaran,1992:77):

1. izleyenlerle iliskisi iyi olan lider, gérev yapisini izleyenleri karara katma yoluyla

belirlediginde ve konum giicii de gii¢lii oldugunda en yiiksek etkililige ulasmaktadir.

2. Gorev yapisint agikca belirleyen ve giiglii olan bir lider, izleyenlerle iliskisi kotii

olsa bile, yiiksek verim saglamaktadir.

3. Etkililigi en diisiik olan lider, gdrev yapisini belirlemede, konum giiciinii

kullanmada ve izleyenlerle iligki kurmada zayif olan liderdir.

4. Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverisli liderlik bi¢cimi gostermesine

baghdir.

5. Herhangi bir grup iiyesi, uygun ortam olustugunda liderlik davranigini

gosterebilmektedir.

6. Her ortamda gegerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bi¢cimi yoktur.

2.2.3.2. Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklasinm

Bu kuramda, liderlik bigeminin se¢iminde astlarin Ozelliklerinin Gnemli
oldugu vurgulanmaktadir. Eger astlar az yetenekli, egitim diizeyleri diisiik 6z giiveni
yetersiz ise yetenek ve egitim seviyeleri yiiksek, 6z giiven sahibi astlarin

liderlerinden goérmek istedikleri davraniglardan daha farkli davraniglar goérmek
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isteyeceklerdir. Bu iki ast grubunun liderden beklentileri farkli oldugu i¢in lider ast
grubunun 6zelligine gore ¢alismalarini yiiriitmelidir. Olgun olmayan astlar icin lider
goreve doniik iliskilere dnem vermeliyken olgunluk seviyesi yiiksek olan astlarda

yiiksek gorev ve yiiksek iligki davranisi sergilemelidir.

Bu teoriye gore en Onemli nokta astlarin olgunluk diizeylerinin farkl
olmasidir. Hem gorev hem de duygusal olgunluk diizeyleri diisiik olan astlar yiiksek

olanlara nazaran farkl liderlik tarzlarina ihtiya¢ duymaktadir (Daft 1997, 491).

Bu kuramda olgunluk diizeyi ile anlatilmak istenilen; astlarin bilgi ve
becerilerini ifade eden yeterlilikleri ile astlarin motivasyonlarini ve giivenini igeren
baghliklaridir. Astlarin  yeterlilikleri ve bagliliklarinin  artmasiyla, olgunluk
diizeylerinin de artmasi dolayisiyla daha fazla sorumluluk iistlenmeleri beklenir. Bu
nedenle liderin, astlarin olgunluk diizeyine uygun ve bu diizeyi yiikseltici, liderlik
bigemleri gostermesi gerekir (Ergetin, 2000:44). Liderin, izleyenleri bir hedefe dogru
yoneltmesinde, onlarin yeterlilik ve gonilliliik diizeyleri onemlidir (Basaran

1992:70).

2.2.3.3. House'un Yol -Ama¢ Kurami
Martin G. Evans ve Robert J. House lider davranisi ve calisanlarin
motivasyonlarini saglayacak beklentiler arasindaki iligskiyi temel alan arastirmalar

yapmislardir (Massie ve Douglas 1981:334).

Yol-Amag teorisi liderin astlarina ulagilmasi gereken hedefler belirleyip astlar
bu hedeflere ulagsmaya c¢alisirlarken karsilagabilecekleri engelleri temizlemesi
gerektigini savunur. Ancak bu teori hayata nasil gegirilmelidir? Ik asama astlarin bir
sonraki adimda ne yapacaklarma karar vermelerini saglamaktir. Yani onlara takip
edebilecekleri acik ve aydinlik bir yol sunmaktir. Astlar karar verdiler ise lider artik
o yoldan ¢ekilmelidir. Bu kuram liderin astlara agik ve net hedefler sunmasinin

yaninda bu hedeflere neden varmalari gerektiginin izahin1 da igerir (Dessler

1977:268-269).

Bu teoride lider gruba rehberlik etme gorevini iistlenir. Liderin amaci grubu
belirledigi yolda ilerletmek degil onlara diizeylerine uygun ve Ogrenmelerini
kolaylastirict yollar gdstermesidir. Ayrica lider gruba bu yollarin sonuna neden
ulagmalar1 gerektigini de anlatir. Yani grubu hedeften haberdar ederek grubun amaglt

ve istekli bir ¢caligma yiiriitmesini saglar.
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2.2.3.4. Lider- Uye Degisim Teorisi

Graen ve arkadaslan tarafindan gelistirilen ve onceleri Dikey Ikili Baglant:
olarak adlandirilan bu model sonralari ise Lider-Uye Etkilesimi Modeli olarak
adlandirilmistir (Dienesch ve Liden 1986:618).

Bu modele gore astlarin performansi birbirlerinden farkli ise ve liderin
astlarina kars1 gosterdigi davranisi bu performanstan etkileniyorsa lider her astla ayri
iligkiler kuracaktir. Grean ve arkadaslarinin liderlik modelinin baslangi¢c noktasi
burasidir. Onlara gore lider gruptaki tiim iiyelere ayni davranisi géstermemektedir.
Ciinkii gruptaki her tiyenin farkli kisilik Ozelligi ve farkli performansi vardir.
Oyleyse lider davranis1 incelenirken grubun biitiiniinii degerlendirmeye tabi tutmak
yerine tek tek her bir astla lider arasinda gergeklesecek olan iliskiyi ele almak daha
faydali sonuglar verebilir (Organ ve Hamner 1982 416). Bu modelde liderin grupla
degil bireylerin tek tek iliskisi vardir. Lider ile izleyicilerin iliskisine 6nem verdigi
icinde tek boyutlu bir modeldir (Basaran, 1992:62).

Bu modele gore liderle astlar arasindaki etkilesimlerden dolayr zamanla iyi
yonde ikili iligkilerin gelismesi beklenmektedir. Bu etkilesimlerde iliskilerin
gelisimini etkileyen faktorlerin davraniglardan ¢ok hangi diger faktorlerin etkili
oldugunu tartisilmistir. Her iki tarafin liyeleri kaynaklarini iligkinin olumlu gelisimi
yoniinde kullanmislardir. Ornegin, grubun lideri astin is dzerkligini artirabilir veya
astina yetki devredebilir. Buna karsilik, ast ise yoneticiyi performansa gétiirecek olan

ise sik1 sekilde baglanabilir ya da daha ¢ok ¢aba harcayabilir (Ozdemir, 2002:196).

Bu modelde formel 6rgiitiin varligina karsin yonetici ile ast arasinda kisiler
aras1 bir etkilesimin olustugu ifade edilir (Ozdemir, 2000:618). Astlarin orgiitte farkli
rollere sahip olmalar1 yonetici ile astlar1 arasindaki iligkilerin de farkli olmalarina
sebep olur. Lider gruptaki her astla cesitli sebeplerden dolayr aym yakin iliskiyi
kuramamaktadir. Lider birkag astla daha yakin iliski kurmakta, grubun diger astlarla
daha c¢ok resmi ve kurumun performansini artirma amacina yonelik iliskiler
kurmaktadir. Bu durum da orgiit i¢inde i¢ grup ve dis grup olarak kabul edilen

astlarin varligini ortaya ¢ikarmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986:621).

Ic grup astlar ile yonetici arasinda diger astlara oranla daha samimi ve
giivenilir bir iligki s6z konusudur. Bu da i¢ grup iiyelerine bir takim ayricaliklar

saglar. Lider i¢ grup iiyelerine daha ayricalikli gbrevler verir onlarla daha yakin
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iliskiler kurar ve i¢ grup tyelerini yakininda tutarak onlara kendilerini 6zel ve
ayricalikli hissettirir. Buna ilaveten, lider daha fazla bagimsizlik, otorite, bilgi ve
kaynak ile onlar1 odiillendirmekte ve onlar1 yonlendirmek, etkilemek icin formel
otoritelerinden ¢ok fazla yararlanmamaktadir (Ozdemir, 2000:618-619). Lider
kendini duygusal agidan bir asta ne kadar yakin hissederse asta olan yaklagimi ve
degerlendirmesi de o oranda olumlu olmaktadir (Martinko; Gardner, 1987:244).
Bunun sonucunda, astlar ise yoneticiye daha fazla baglanmakta ve amaglara ulasmak
icin daha fazla ¢aba harcamaktadirlar (Ozdemir, 2000:619).

I¢ grup astlar ve yonetici disinda kalan, drgiitiin diger dgelerinin olusturdugu
grup dis grup olarak adlandirilir. D1s grup liderle etkili iletisim kurmay1 basaramaz.
Bu grup lider i¢in rutin gorevlerin verilecegi samimi ve etkili iletisim saglanamayan,
i¢ grup astlar kadar yakinda tutulmak istenmeyen bir gruptur. Dis grup lidere hig bir
zaman tam anlamiyla giivenmez, lideri kendilerine yakin bulmaz.  Liderin
kendilerine verdikleri sikici gorevlerden ve rutin islerden dolayr kendilerini grubun
etkin bir parcast olarak gormezler. Bu dis grup liyelerinin grubun performansi ve
basarist konusunda i¢ grup iiyeleri kadar ¢caba gostermemelerine sebep olur. Dis grup
iiyeleri ydneticinin ¢ok az zaman ve enerjisini alirlar (Ozdemir, 2002:198). istenen
odilllerden daha az yararlanirlar ve liderleriyle iliskileri bigimsel emir-komuta

iliskisinden bagka bir sey degildir (Can, 2002: 217).

Sonug olarak bu modele gore lider etkili olmak istiyorsa, resmi gorevleri
disinda oOrgiite fazla katki saglayan c¢aligsanlar iyi tespit etmeli ve farkli tesvik ve

odiillerle bu katkilarin devam etmesini saglamalidir (Organ ve Hamner, 1982:417).

2.2.3.5. Vroom ve Yetton'un Durumsallik Kuram

Fiedler’in liderlik modeli farkli durumlarda farkli liderlik modellerinin etkili
olabilecegi goriisiine dayanirken, Vroom ve Yettton’'un Durumsallik Kurami
liderlerin belirli kosullarda nasil davranmalar1 gerektigini agiklamaya ¢alismistir. Bu
kurama gore cagdas liderlikte temel sorun karar verme siirecine katilmadir (Aydin,

2000:257-258).

Bu modele gore kisiler farkli ozelliklere ve yapilara sahip oldugundan
liderlerin davranislar1 bu ozelliklere ve yapilara gore sekillenebilmelidir. Vroom
farklh bir bakis agisiyla yaklasarak liderlerin i¢inde bulunduklar1 duruma ve ortama

gore degismesi gerekliligini her insanin degisken bir varlik olmasina baglamstir.
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Vroom ve Yetton hangi karar verme siirecinin hangi tiir karar durumlarinda daha g¢ok
etkili olacagini oldukg¢a ayrintili bir sekilde ele almislardir (Wexley ve Yukl
1977:157).

Vroom ve Yetton’a gore bir kararin etkililigi ti¢ kritik 6geye baglidir. Bunlar

(Zel, 2001:131-132);

1. Kararin Niteligi: Kararlar calisanlarin ise olan duyarliliklarin1 ve
calismaya kars1 olan isteklerini dogrudan etkiler. Orgiitiin isleyisiyle ilgili alian baz
kararlar performans ile yakindan iligkiliyken bazi kararlarin performans tizerindeki
etkisi ¢ok daha diistiktiir. Lider tarafindan alinan kararlarin niteligi orgiit isleyisi
icinde ¢alisanlar ve calisma yontemleri ile iliskili ise bu kararlar verimliligi ve

etkililigi direkt etkiler.

2.Kararin Kabul Edilebilirligi: Bu modele gore lider kararlar1 tek basina
almamalidir. Calisanlarin da karar mekanizmasina katilmalarina izin vermelidir.
Boylece ¢alisanlar kendi aldiklar kararlari daha ¢ok benimseyecekler ve bu kararlari
uygulama konusunda daha istekli olacaklardir. Aksi takdirde c¢alisanlarin katilimi
olmaksizin alinan kararlar fikri agcidan dogru olsa bile uygulamada basarisizliga
ugrayacaktir. Cilinkii calisanlar katilmadiklar1 kararlara karsi ¢ikmak isteyebilirler.
Bu karsi ¢ikis ve direnis orgiit isleyisi iginde ast {ist iligkisinin bozulmasina, huzur
ortammin kaybolmasina dolayisiyla etkinligin ve verimliligin azalmasina neden

olacaktir.

3. Vaktinde Davranmak: Gegerli ve yiiksek kalitedeki kararlara ulagmak
amactyla lider karar konusunda gereginden fazla zaman harcamamalidir. Gereginden
fazla harcanan zaman orgiit isleyisi icinde etkili bir sonu¢ dogurmayacaktir. Bu
kuram; karara varmak i¢in gereken zamani en aza indirecek bir karar sekli se¢gmek

gerektigini savunur.

Vroom ve Yetton bir grup astla ¢alisan bir liderin karar verme davranigini
incelemislerdir. Karar verirken lider kendine ait bir 6zgiirliikk alanina sahip olmalidir
ve liderin her kararindan en az bir ast etkilenmelidir. Oyle ki kararin sonucu birden
fazla ast1 etkiliyorsa karar verilmesi gereken sorun grup sorunu olarak ele alinmali ve
bu bakis agist ile yaklasilmalidir. Eger kararin sonucu tek bir ast1 etkiliyorsa karari

gerektiren sorun bireysel bir problem olarak degerlendirilebilir. Karar verme
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stirecinin yoniinii belirlemek agisindan bu ayrim 6nemlidir (Matteson ve Ivancevich

1999:245-246). Bu 6nemli ayrim asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2: Bireysel ve Grup Problemi Halinde Karar Verme Siireci

Bireysel Problem

Grup Problemi

Al O anda sahip oldugunuz bilgiyi
kullanarak karar1 kendiniz veriyorsunuz.

All Asttan gerekli bilgiyi alip karar1 kendiniz
veriyorsunuz. Asttan bilgi alirken problemin ne
oldugundan bahsetmeyebilirsiniz. Astin roli
sadece gereken bilgiyi saglamaktir.

ClI Ilgili astla problemi paylasiyorsunuz,
onun fikrini ve 6nerilerini aliyorsunuz. Daha
sonra karar1 siz veriyorsunuz. Bu karar astin
etkisini yansitabilir yada yansitmayabilir.

Gl Astlarinizdan biriyle problemi paylasarak
beraber analiz ediyorsunuz ve 6zgiir bir sekilde
bilgi ve fikirlerin paylasildig: bir ortamda
karsilikli memnuniyete sebep olacak bir karara
variyorsunuz. Resmi yetkiden ziyade bilgiye
dayandigimi i¢in her ikinizde problemin
¢oziimiine ortak katkida bulunuyorsunuz.

DI Astlarimizdan birine sahip oldugunuz
gerekli bilgiyi vererek sorunu ona havale
ediyorsunuz. Karar1 kendi basina vermesi

icin gereken yetkiyi veriyorsunuz. Astin verdigi
bu karara destek veriyorsunuz.

Al O anda sahip oldugunuz bilgiyi kullanarak
karar1 kendiniz veriyorsunuz.

All Astlardan gerekli bilgiyi alip karar1 kendiniz
veriyorsunuz. Astlardan bilgi alirken problemin
ne

oldugundan bahsetmeyebilirsiniz. Astlarin roli
sadece gereken bilgiyi saglamaktir.

ClI llgili astlarla onlar1 bir grup olarak
toplamadan

tek tek onlarla problemi paylasarak fikir ve
oOnerilerini aliyorsunuz. Daha sonra karari
veriyorsunuz. Bu karar astlarinizin etkisini
yansitabilir yada yansitmayabilir.

CIl Grup toplantist ile astlarinizla problemi
paylastyorsunuz. Bu toplantida onlarin fikir ve
onerilerini aliyorsunuz. Daha sonra karari
veriyorsunuz. Karar astlarinizin etkisini
yansitabilir

yada yansitmayabilir.

Gl Bir grup halinde astlarinizla problemi
paylastyorsunuz. Beraberce alternatifleri
degerlendirerek ortak bir karar varmaya
calistyorsunuz. Sizin roliiniiz, tartismay1 koordine
eden, probleme odaklanmasini saglayan, kritik
konularin konusulmasini saglayan bir baskan
seklindedir. Kendi kararimni grubun kabul etmesi
yoniinde ¢aba gdstermiyorsunuz ve tim grubun
destegini almis olan karar1 kabul etmekte ve
uygulamakta isteklisiniz.

Kaynak: Matteson, Michael T. ; John M. lvancevich; Management and Organizational Behavior
Classics; (Makale: Victor H. Vroom; Arthur G. Jago; “Decision Making as a Social Process:
Normative and Descriptive Models of Leader Behavior”), 7th. Ed.,Irwin McGraw-Hill, 1999, p. 245

Vroom ve Yetton modeli, bir asti yada birden fazla asti ilgilendirmesi

halinde, her bir durum i¢in bes degisik karar verme siireci sunmaktadir. Birden fazla

ast1 ilgilendirmesi halinde karar siireci; otokratik karar verme (Al ve All), danisma

(Cl ve CII), lider ve astlarin bir grup olarak ortaklasa karar vermesi (GII)

durumlarini icermektedir. Bir ast1 etkilemesi halinde ise karar verme siireci; otokratik

karar verme (Al ve AlIl), danisma (CI), ortaklasa karar verme (GI) ve delegeye yetki

verme (DI) tarzlarini igermektedir (Wexley ve Yukl 1977:157).
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Liderin, problemi tespit etmek i¢in gereken sorulari sorup cevabini verdikten
sonra hangi liderlik tarzin1 kullanacagina karar vermesi gerekmektedir. Liderlik

tarzina karar verirken yedi kural uygulanmaktadir (Albanese, 1978:385-386). Bunlar;
1. Bilgi Kuralt
2. Amag¢ Uyum Kurali
3. Belirsizlik Kurali
4. Kabul Kurali
5.Catisma Kurali (Sadece grup problemlerine uygulanabilir)
6. Dogruluk Kurali

7. Kabuliin Oncelikli Olmasi1 Kurali:

Sonug olarak, bu model yoneticilerin sahip olduklart liderlik davraniglarinin
belirlenmesinde ve bu davranislara karar verme siirecinde astlariyla olan iliskilerini
daha esnek ve daha demokratik yonde gergeklestirmelerini saglayacak egitimlerin

verilmesini uygun gormektedir (Porter, Lawler ve Hackman, 1975:426).

2.3. CAGDAS LiDERLIK YAKLASIMLARI

Gilinlimiizde sistem yaklagimi anlayisinin Orgiitsel bakisa hakim olmasiyla
orglitler ve ¢evre bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Cevrenin hizla degismesinin
orgiitte de Onemli degisiklere neden olmasindan dolayr Orgiitlerin yonetim
anlayisinin da bu degisime ayak uyduracak tarzda yeniden diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu hizla degisim liderlik anlayisinda farkliliklarin olusmasina ve
liderlige yeni boyutlar eklenmesine neden olmustur. Bunun sebebi yeni kosullarin
liderlerin yeni tstiinliikler ve yetkinlikler kazanmasini zorunlu kilmasidir. Bu ac¢idan
bakildiginda yepyeni sistemler ile yeni liderlik uygulamalarmin giindemin 6n
siralarinda yer almasi sasirtict degildir. Liderlik son zamanlarda 6zellikle isletmeler
icin 6nemi ¢ok daha iyi idrak edilen bir kavram haline gelmistir (iraz ve Simsek,
2004:107). Bu tarz liderler; sirketi yonetme c¢aligsmalari ve iiretimi takip etmelerinin
disinda tiretim ve kari nasil en iist diizeye cikarabileceklerini, piyasadaki rakipleri ile
nasil rekabet icine girebileceklerini diisiinmektedirler. Bu noktada karsimiza farkli

karakterlerde lider tipleri ¢ikmaktadir (Daft, 1997: 514-517).
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2.3.1. Karizmatik Liderlik Anlayis1

Karizma s6zciigii, eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir ge¢mise sahiptir
ve eski Yunancada “ilahi ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir.
Bu kavram eski yunan felsefesinde kullanilan “gift” yani hediye veya bagis
kelimesinden tiiretilmistir. Karizmayla ilgili tartismalar Plato gibi eski antik cag

filozoflar tarafindan baslatilmistir (Giil ve Oktay, 2003:404).

Karizmatik ise kitleler karsisinda olagantistli sayginlig1 ve etkileyiciligi olan
yonetici olarak tanimlanmistir. Weber karizma terimini kisiyi digerlerinden ayiran
istisnai gii¢ Ozellikleri olan kisisel bir 6zellik olarak tanimlamaktadir. Karizmatik
otorite bir beceriyle ya da bilgiyle ilgili olmadig1 gibi kural, gelenek, gorenek
tanimayan bir otorite olarak belirtilmekte ve ekonomik temellere dayanmamaktadir

(Kaya, 1996: 33).

Karizmatik liderler yeri geldiginde kendi ¢ikarlarini organizasyonun lehine
kullanip astlarin konu ile ilgili bilinglenmesini saglayabilirler. Astlarin iizerinde
duygusal etkiler yaratip degisime onciiliik ederler. Olusturduklar vizyon ve kurum
kiiltiiriinii astlara benimsetip onlar1 bu kiiltiir iizerine motive etmek ve hedeflerini
gerceklestirmek icin caligirlar. Gergek karizmatik lider her kosulda geleneksel
yapilan takip etmek yerine sosyal hareketleri ve resmi organizasyonlar1 da tercih

edebilirler.

Gercek anlamda karizmatik bir lider olabilmek i¢in bazi 6zelliklere sahip

olmak gerekmektedir. Bu 6zellikler su bagliklar altinda incelenebilir.
e Empati becerisi,
e Karmasik fikirleri basit mesajlara indirgeme becerisi,
e Statiiye meydan okuma becerisi,
e Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletisim kurma becerisi,
o Tesfik etme ve miicadele becerisi,
e Riski elverisli hale getirme ve risk olmadan kendini boslukta hissetme.

Karizmatik liderlik {izerine yapilan arastirmalarin sonuglar1 bu tarz
liderlerin  belirli  davranig  Ozelliklerine sahip, gozlemlenebilir ve
tanimlanabilir oldugunu ortaya koyar. Karizmatik liderlerin temel 6zellikleri

su sekilde agiklanabilir (Nadler ve Tushman, 1990:82).
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e Karizmatik liderlerin liderlik sebebi izleyicilerin kendilerine uygun
gordiikleri 6zellikler degil belirli tutum ve davranislarinin bu 6zellik siirecini

pekistirmesidir.

e Karizmatik  liderler ~her zaman  olumlu liderlik  davranislari
sergilememislerdir. ~ Karizmatik  liderler incelendiginde  bazilarinin
toplumlarin1t ve kurumlarini huzura ve gelismeye gotiirdiiklerini, bazilarinin
ise kendi toplum ve kurumlar1 yaninda insanlik agisindan son derece olumsuz
sonuglar dogurduklarimi goérmekteyiz. Bu acidan bakildiginda karizmatik
liderlerin olumlu ve olumsuz karizmatik liderler olarak iki alt baslikta
incelenmesi dogru olacaktir. Giiniimiize kadar gecen zaman incelendiginde
toplumlarinda ¢1gir agan, toplumlarina iyilik getiren liderler yapici karizmatik
liderler olarak tanimlanir. M. Kemal, Franklin D. Roosevelt, Martin Luther
King gibi liderler yapici karizmatik liderlerdir. Ancak tarihte olumsuz
karizmatik liderlerle karsilasmak da zor degildir. Hitler, David Koresh gibi
liderler karizmatik liderligin olumsuz ornekleridir (Hartog ve House vd.
1999: 224).

o Karizmatik lider 6ngorii sahibidir. Yani gelecegin nasil sekillenmesi
gerektigine dair fikirleri vardir. Bu fikirler elde edilmek istenen hedeflerdir.
Ciinkii liderin dzelliklerinden biri de hayal kurmaktir. Insanlar kendilerine bu
hayallerle 6zdeslestirir ve heyecan duyarlar. Lider bu hayalleri insanlarda
heyecan ve baglilik uyandiracak sekilde sunar ve insanlarin bu hayalleri
gerceklestirebilmek i¢in ¢abalamalarimi  saglar (Nadler ve Tushman,
1990:82).

e Karizmatik liderler kitleleri harekete gegirebilme ve onlari istedigi dogrultuda
yonlendirebilme kabiliyetine sahiptir. Bu insanlar1 hedefleri gerceklestirme
konusunda motive eder. Lider bunu saglamak i¢in farkli davranis kaliplart

sergiler. Kendi heyecanlarin1 ve 6zgiivenlerini sergileyecek sekilde davranir

(Nadler ve Tushman, 1990:83).

Bu bagliklar incelendiginde karizmatik liderlik &zelligine sahip liderlerin;
kavrayici sosyal ve duygusal zekalar1 arasinda kuvvetli baglar kurabilen, bu sayede
orgiitte daha fazla hakimiyet saglayabilen liderler oldugu goriiliir. Karizmatik liderler

kitleleri sorgusuz sualsiz peslerinden siiriikleyebilirler.
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2.3.2. interaktif Liderlik Anlayisi
Interaktif liderler; grubu ortama ve amaglara motive eden, anlasma ortami
yaratan, ilgilenen ve birlestiren kisilerdir. Kurumsal amaglara ulagmanin kisilerin

kendi amaglarin1 gergeklestirmekte de etkili olacagini astlara anlatirlar (Daft, 1997:
516).

Interaktif liderler hiyerarsik bir diizen iginde ¢alismay se¢mis ve miicadeleci
bir ruha sahip liderlerdir. Daha ¢ok islevsel yaklasim ve yetkilerini astlariyla olan

iliskilerinde 6n plana ¢ikarirlar.

2.3.3. Kole Liderlik Anlayis1

Bu anlayisa gore grup lideri liderlige astlarm ihtiyaglarindan baslar. Isciler
organizasyon i¢indir anlayisinin yaninda organizasyonun da isciler i¢in var oldugunu
ve is¢iler sayesinde gelistigini kabul eden bir anlayistir. Liderligin ilk amaci astlarin
amag ve ihtiyaclarin1 karsilayabilmektir. Organizasyonun ihtiya¢larini karsilamak ve
misyonunu gerceklestirebilmek ise ikinci amagtir. Bu temel iki amacin yani sira
isleri kolaylastirmak amaciyla iscileri motive ederek organizasyonun misyonunu

kisisel misyonla ortak noktada birlestirir (Daft, 1997: 517).

Bu anlayisa gore liderin uzmanlik giicli yiiksek olmali dolayisiyla yonetim
iizerindeki etkisi hissedilebilir kuvvette olmalidir. Bunu da organizasyon ig¢indeki
isleri en alt basamaktan baslayarak uygulayip her birinin {izerinde bilgi ve birikim

kazanarak saglayabilir.

2.3.4. Islevsel (Transaksiyonel) Liderlik Anlayist
Sozciik anlami olarak “birbirini karsilikli olarak etkileme isi” (TDK-2005)
anlamina gelen etkilesim sozctgii, liderlik agisindan astlarini etkilemek anlaminda

kullanilir.

Etkilesimci liderligin ana felsefesi lider ve astlar arasindaki karsilikli
aligverise dayanir. Etkilesimci liderlikte astlar liderin vaatleri, ddiilleri ve olumlu
doniitleriyle motive edilir veya olumsuz doniit gibi disiplinel davraniglar ve azarlama

gibi cezalar ile diizeltilir (Brestrich, 1999:114).

Etkilesimci liderler ¢alisanlarin gegmisten bugiine gosterdikleri faaliyetlerini

daha etkin ve verimli kilmak amaciyla is yapma ve yaptirma yolunu secerler.
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Etkilesimci liderler yetkilerini ¢alisanlarina daha ¢ok ¢aba gdstertmek amaciyla para

ve statii vererek ¢alisanlarini ddiillendirme bi¢ciminde kullanirlar (Eren, 1993:313).

Bu liderlik yaklagimi, geleneksel yontemin 6zelliklerini gostermektedir. Lider
taraflarin gorevlerini belirler ve bu gorevlere karsilik uygun odiiller gelistirir,
taraflarin yasamsal ve sosyal ihtiyaglart {izerinde durur. Liderin taraflart memnun
etme giicli is verimliligini artirir. Bu liderler her seyin planli ve etkili bir sekilde
ilerlemesinden dolay1 yaptiklar1 isten tatmin olurlar. Ozellikle yonetim fonksiyonlari
tizerinde istiindiirler. Zeki ve hosgoriiliidiirler, ayrica ¢ok siki calisirlar. Lider daha
cok kurumsal performans, plan, program ve biitgceye dnem verir. Var olan kaynaklari

ve organizasyonel kurallar1 diizenleme egilimindedirler (Warner, 1997: 322).

Transaksiyonel liderlikte lider ve izleyenler arasinda karsilikli bagimlilik
iceren bir iligki vardir. Lider astlarin istedikleri seyleri verir ki almak istedigi seyleri
alabilsin. Bu tip liderlikte karsilikli degisilen degerler ayni Ol¢iide olmayabilir.
Dolayisiyla iki dereceli davranis tanimlanmistir. Bu davraniglar yiiksek kaliteli ve
diisiik kaliteli degis tokustur. Yiiksek kaliteli davranis kisisel baglara dayanirken,
diisiik kaliteli davranis mal ve haklara dayanir. Liderin maas artis1 ve buna benzer
odilleri elinde tutmasi gerekir. Yiiksek kaliteli iliskilerde ise liderin glicii

ol¢iilemeyen manevi degerlere dayanir.

Bass ve Avolio yaptiklar1 calismalar neticesinde etkilesimci liderligi kosullu
odiillendirme, istisnalarla yonetim ve tam serbestlik yonetim tarzi olmak {izere i

boyutta incelemislerdir (Bass ve Avolio, 1993:51-55):

Kosullu Odiillendirme; etkilesimci lider astlarm 6diile ulasabilmek igin neleri
basarmalar1 gerektigini agikca ortaya koyar. Calisanlar kendilerinden beklenen
performans: sergilediklerinde ve bunun igin ¢abaladiklarinda o&diillendirilirler.
Etkilesimci lider astlarinin ihtiyaglarini anlamali ve hedeflere ulagsmalari i¢in onlari
cesitli odiillerle tesvik etmelidir. Astlar yapmasi gerekenler ile bunun sonucunda elde
edecegi sey arasinda yakin bir iliski oldugunu bilir. Kosullu d&diillendirme

yaklagiminda vurgulanan karsilikli degis tokustur.

Bu yontemin olumsuzlukla sonuglanabilecek yani lider ve astlar arasindaki

pazarlik ya da anlasma sonucunda belirlenen hedefin iistiine ¢ikilamamasidir.

Istisnalarla Yonetim; istisnalarla yonetim iki alt boyutta incelenmistir. Bunlar

pasif ve aktif yonetim tarzlaridir. Aktif yonetim tarzi beklentilere gére yonetim
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tarzidir. Prosediirleri, standartlari anetiktif olarak takip ediyor ve olumsuzluk
olusmasi ya da ihtimali olmas1 durumunda miidahale ediyorsa istisnalarla yonetimin
aktif boyutudur. Bu tarz yonetimde lider dikkatini hatalar yanligliklar ve istisnalar

iizerinde yogunlastirarak orgiit i¢inde yasananlarin kaydini tutar.

Lider herhangi bir sorun ortaya ¢ikana kadar duruma miidahalede
bulunmuyor ve katilmiyor ise bu da istisnalarla yonetimin pasif boyutudur. Bu
yonetime sahip liderler orgiitte bir problem durumu olugsmadikca harekete gegmezle.
Ceza ve disiplin istisnalarla yonetimin bir araci olabilir. Orgiitte hata ve dengesizlik

durumu olusursa lider elindeki yetkiyi kullanarak ceza yonetimini ise kosabilir.

Bu yonetim tarzi genelde hatalara odaklanip yapilan hatalar1 dile
getirdiginden astlarda gerginlige ve kurum i¢inde stres ortaminin olugsmasina neden

olabilir.

Tam Serbestlik Yonetim Tarzi; bu yonetim tarzina gore belirli bir liderlik
pozisyonu soz konusu degildir. Var olan lider genelde yapilan ise miidahale
etmekten kacinir. Lider ve astlar arasinda anlasma ve etkilesim s6z konusu degildir.
Alinan kararlar genelde ertelenir. Odiil, ceza, geri bildirim, motivasyon gibi astlari
tatmin edecek konularla karsilasilmaz (Bass ve Avolio, 1993:51-55). Bu tarz liderler
sorumluluklar1 astlara dagitir ve karar almaktan uzak durur. Birgok arastirmacinin
astlara gereginden fazla oOzgiirliik taniyan bu liderlik boyutunu kabul etmeyip,

liderlik boyutlarinin disinda tuttugu goriiliir.

2.3.5. Doniisiimsel (Transformasyonel) Liderlik Anlayis

13

Dontigiim kavraminin Tiirkge sozliik anlamina bakildiginda “ oldugundan
baska bir bicime girme, baska bir durum alma, bi¢im degistirme, baska bir hale

dontigmedir” (TDK-2005).

Degisim hayatta oniine gecilemeyen bir kavramdir. Sistemler ¢cevreye uyum
saglayabilmek i¢in degisime de ayak uydurmak zorundadir. Degisim ister bir amag
dogrultusunda ister amagsizca olsun, bir sistemin ya da ortamin bir durumdan baska

bir duruma doniismesini ifade eder.

Orgiitlere bakildiginda her birinin bir sosyal sistem oldugu gériiliir. Bu
nedenle oOrglitler de varliklarim1 devam ettirebilmek icin degismek zorundadirlar.

Liderler, orgiitlerin performanslarmi iist seviyelere tasiyabilmek igin doniisiime
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ihtiyag duyarlar. Orgiitiin {ist hedeflerini gerceklestirmek amaciyla lider, drgiitiin

kiiltiirtinii yapilandirmak zorundadir (Dubrin, 2001:75).

Doniisiimcii liderlik kavrami yeni ve cagdas liderlik yaklagimi olarak kabul
edilmektedir ve liderlik literatiiriine yeni girmistir. Doniisiimcti liderlik anlayist
cagdas yoOnetim arastirmalarinda Onem verilen ve ilgi ¢eken bir anlayigtir

(Kegecioglu, 1998:27).

Sosyolojik bir tez olan doniisiimcii liderlik kavrami James Mcgregor Burns
tarafindan 1978 yilinda ilk defa diizenlenmistir. Bu diizenlemeye gore lider, moral,
motivasyon ve yliksek performans yaratan kisidir. Doniislimct liderler Ongorii
sahibidir ve dolayisiyla gelecekle ilgili giizel tasarilar1 vardir. Astlarin1 vizyonu

gergeklestirebilmek igin isteklendirir (Avolio ve Bass, 1994:3).

Doniistimsel liderler degisim, vizyon, maneviyat, ortak degerler ve inaniglar
gibi tanimlanamayan degerler {izerine yogunlasmislardir. Bireylerin kisisel
cikarlarin1 gozeterek motive etmek yoluyla organizasyonun amacini ortak amag
olarak yansitip basar1 ve performansa ulagsmay1 amaglayan bir lider tipidir. Karmasik
ve kesin olmayan durumlar karsisinda daha beceriklidirler. Bunun yaninda astlarina
Ozglivenlerini  gelistirmede ve kendilerine inanmalarinda yardimci olurlar.
Dontigiimsel liderlik tarzi degisime acik, gelecege ve yenilige yonelik bir tarzdir.
Doniigiimsel liderler; karizmaya, ilhama kisisel degerler ve zekasal similasyona

onem verirler (Avolio ve Bass, 1994:3).

Dontistimsel liderler yapi1 olarak karizmatik liderlere benzerler. Fakat
degisime acik yapilari ile bu gruptan ayrilirlar. Doniistimse liderlerin en ayirt edici
ozelligi i¢inde bulundugu zaman dilimi ile gelecek arasinda baglanti kurarak
organizasyonda degisim ve yenilik baglatmalaridir. Bu agidan bakildiginda
calisanlara bir vizyon kazandirmak ve c¢alisanlar1 degisimin gerekliligine inandirmak
cok 6nemlidir. Bu basarilirsa organizasyonda ¢alisanlarin ¢calismaya yonelik istek ve

arzulan pekistirilerek siradis1 fikirler ile calismalarin kendini gdstermesi saglanir

(Eren, 2004: 313-314).

Doniistimsel lider tipi, astlarini sadece kurallar1 uygulamalari ve ekonomik
oncelikleri kullanarak olusturduklar1 6zel durumlarla analiz etmezler. Doniistimsel
liderler vizyon, kurum kiiltiirii, fikirler, iliskiler, paylasilan degerler misyon ve ortak

amag olusumu gibi manevi degerlerin gelistirilmesi i¢in ¢abalarlar.
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Etkilesimci ve doOniisiimsel liderlik tarzlarinin davranis big¢imleri
karsilastirildinda bazi sonuglar ortaya cikar (Eren, 2004:460-462). Etkilesimci
liderler yetkilerini ¢alisanlar1 ddiillendirme, daha ¢ok c¢abalamalar i¢in onlara para
ve statli verme olarak kullanirken, doniistimsel liderler astlarina bir gorevin varligini
sezdirip bir diise veya vizyona ydnlendirmeye calisirlar. Dontigiimsel liderler
astlarin1 tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve 6zgilivenlerini arttirarak
onlardan beklenenin iistiinde neticeler almay1 amaclayarak astlarini motive ederler.
Boylece etkilesimei liderlige gore doniisiimsel liderlikte astlar gorevlerinin daha ¢ok

farkina varir ve gorevi daha ¢ok benimserler.

2.4. OKUL YONETICILERININ LIDERLiK OZELLIKLERI

Toplumlar varliklarin1 siirdiirmek ve geceleklerini glivence altina almak
zorundadir. Bunu da amaca uygun olarak yetistirdikleri insan kaynaklar ile
saglayabilirler. Toplumlar insan kaynaklarini egitim sisteminin bir alt sistemi olan
okullarda yetistirirler. Okulun bu gérevini yerine getirememesi birey, toplum hatta
insanlik i¢in biiyiik bit kayiptir (Venn, 1969:105). Bu tiir kayiplarin 6nlenebilmesi
okulun ve yonetenlerin rollerini iyi bilmesi ve rollerini basarili bir sekilde
oynayabilmelerine baglidir. Bir iilkede insan sayisinin fazla olusu o iilkede iiretim,

tiiketim ve insan standartlarinin yiiksek olacagi anlamina gelmez (Taymaz, 2003:3).

Okulun gorevi, insanin ¢evresinde olusan degisiklikleri karsilayabilmek i¢in
bireyin davranislarin1 degistirmek ve bireye yeni davranislar kazandirmaktir. Bu
nedenle egitim sisteminin amaglarini iizerine alan okul, hem g¢evreyi gozlemleyerek
cevredeki degisiklere uyum saglayacak, hem de cevrede beklenen degismeleri
karsilayabilecek yeterlilige ulastirilmas1 gerekecektir (Basaran, 1978:13, Akt
Taymaz, 2003:4).

Okul yoOnetimi egitim yoOnetiminin bir alt sistemidir ve birbirlerinden
farklidirlar. Egitim yOnetimi daha genis anlamda egitim politikalar1 olusturmak,
egitimle ilgili planlamak olarak goriiliirken, okul yoneticiligi egitim ydneticiligine

gore daha dar bir alan1 kapsamaktadir.

Bir okulun yonetiminde rol oynayan ogeler i¢ ve dis olarak ikiye ayrilabilir.
Ic ogeler dgretmenler, dgrenciler, memurlar ve okulun diger isgorenleri olarak
goriiliirken, dis 6geler cevre , ana-baba, is piyasasi, merkez Orgiitii olarak goriilebilir

(Bursalioglu, 2005:39)
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Okulun hedeflerine ulasmada, yapisin1 koruma ve yasatmada i¢ ogelerin
lideri okul miidiriidiir. Miidiir, yetkisini formal yetkilerden alir. Ancak okuldaki
diger Ogeler tarafindan benimsenir ve kabul edilirse liderlik statiisii kazanir
(Bursalioglu, 2005:40) Okul yoneticisi formal bir egitim lideridir. Okul yoneticisi
liderlik gii¢lerinden yasal giig, odil giicii ve zorlayict giici bir arada
bulundurmaktadir (Celik, 2000a). Bu gii¢lerin kullanilmasi okul yoneticisini formal
bir yoneticiden ileri tasimamaktadir. Okul yoneticisinin liderlik 6zelligini

kazanabilmesi i¢in kisisel 6zelliklerini de kullanmasina ihtiyag vardir.

Liderlik 6zellikleri makam ve statiiden ¢ok kisiligin {iriiniidiir ve liderin
sosyal durumundaki iligkileri oraninda etkili olur. Bu bakimdan, bu 6zellikleri birer
birer incelemek yoluyla, liderin 6zeliklerini aramak ve bulmak ¢ok zordur. Bundan
dolay1 bu 6zelliklerin bir biitiin igerisinde incelenmesi gerektigi anlagilmistir. Gestalt
kuraminda ifade edildigi gibi liderlik davramisi ayr1 ayr1 Ozelliklerin degil,
organizmanin bir biitlin halinde eylemi olarak goriilmektedir (Bursalioglu,
2005:213).

Liderlik ozelliklerini bayutlastirmakla bu konu daha bu konu daha iyi
aciklanabilir. Psikolojik boyut kisilik 6zelliklerini, fizyolojik boyut liderin deger
sistemlerini, biyolojik boyut ise gii¢, enerji, dayanma ve goriisiinii, teknik boyut ise
bilgi ve becerilerini simgeler. Liderligin tanimi liderin davranisi agisindan yapilirsa
daha dogru olacaktir. Bu davranis gruba doniik olacaksa ancak statii liderligi olabilir.
Okul orgiitlerinde de yoneticiler atamayla geldikleri i¢in ancak statii lideri
olabilmektedirler (Bursalioglu, 2005:213). Okul yonetiminde liderlik, yoneticinin
orgiite oldugu kadar {iyelerine de doniik olursa ve hem c¢evrenin okula destegini
saglamasi, hem iiyelerini ¢evrenin baskisina karsi korumasiyla yoneticilerin liderlik

roliine girebildiklerini gostermektedir.

Okul midiiriiniin lider olarak kabul edilebilmesi i¢in; grupla iletisim becerisi,
sorun ¢ozme kararliligi, bilgi, beceri gibi yonetsel tutumlari ile ¢evreyle ve grubuyla
kurdugu kisisel iliskilerin 6gretmenler ve diger bireyler tarafindan benimsenmesine
baghdir. Yoneticinin lider olarak kabul edilmesi icin yonettigi personelin
diistincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarini ve davraniglarini etkilemede
ve yonlendirmede alisilmis uygulamalari ve belli otorite kaynaklarini agabilmesi

gerekir (Erkus, 1997:12).
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Okul yoneticisi, liderden Once dusttiir yani amir konumundadir. Amirlik
imajindan liderlik statiisiine gegmesi zor olmasina ragmen bazi yollarla saglanabilir.
Bunlarin birincisi, egitimin temel degerlerini ve ideallerini benimsemek ve bunlari
davramga doniistiirmektir. Isbirliginin &nemi, bireyin degeri, okulun verimi ve
ogrencinin gelismesi gibi idealler okul miidiiriiniin liderlik gorevlerinden bazilaridir.
Ikincisi ise okulun amaglari ile bireyin gereksinmelerini birbirleriyle ayn1 mesafede
gorebilmektir. Uciinciisii ise okulunda iyi insan iliskilerinin kurulabildigi ve isledigi
bir ortam yaratabilmek. Okul yoneticisi liderligin sadece bir grup eylemi oldugunu,
iistliigiin ise sadece kisisel hak ve gorevleri kapsadigini bilirse ve iistiinden ¢ok gruba

caligabilirse grubun liderlik imajina daha da yaklasabilir (Bursalioglu, 2005:209).

Okul midiirii, etkili bir yonetim gerceklestirebilmek icin yoneticilik
ozellikleriyle birlikte liderlik 6zelligini de gostermek zorundadir. Bunu saglamak
icin okulda goérev yapan Ogretmen, Ogrenci ve diger personele karsi olan
davranislarini bilir, liyeler arasinda dayanigma ortami olusturur, onlar1 motive eder
ve onlarla iyi diyalog kurar. Disiplin kosunda duyarli ve herkese esit mesafededir.
[letisime agiktir ve kendisine verilen raporlardan destek alir. Ogretmen ve égrencileri
basarili olmaya tesvik eder ve basarili olanlar1 6diillendirir. Karsisindaki insanlari
dikkatli bir sekilde dinler, kendi duygu ve diisiincelerini baskalarina aktarirken seffaf
olmaya caligir, tiyeleri gerekli oldugunda ve zamaninda bilgilendirir. Etik ilkelere
uygun hareket eder. Personelini gérevlendirmesinde etik davranir, zaferlerini onlarla
paylasir. Islerini severek yapar ve baskalarina da severek yaptirir. Sorumluluk
duygusu asilar. Her zaman olumlu bir tutum gosterir ve hatalarini kabullenir. Hal ve
hareketlerinde ¢ekicidir. Bagkalariin deneyimlerinden yararlanarak etkili kararlar
alir. Cevresine, problemlere ve insanlara kars1 duyarli bir sekilde davranir. Insanlarla
iyi iletisim kurar, risk alir, misyonunu ve vizyonunu agik bir sekilde belli eder. Aktif
ve uzlagmaci bir davranis gosterir. Yetkilerini nerede ve nasil kullanacagini bilir ve
yetkisini bile kullanmis olsa personeli ona saygi duyarak yaklasir. Gliglii bir imaj
olusturur (Giimiiseli, 1999:139).

2.5 ORGUT KULTURU

Latince’deki “culture” kelimesinden gelen kiiltiir kavraminin gegmisi insanlik
tarihi kadar eskidir. Bu kadar eski bir kavram olmasina ragmen literatiirde ortak bir
tanim bulunamamistir. Bu yilizden oOrgiitsel kiiltiir arastirmalarinda da bu kavramin

farkli yonleriyle ele alinmasi, degisik bi¢imlerde tanimlanmasi, aciklanmasi,
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¢ozlimlenmesi bir siirpriz olarak karsilanmamalidir (Sisman, 1994:58). Kavram
olarak orgiit kiiltiirii, 1980’lerde literatiiriine girmistir (Celik, 1993:16). Orgiit

kiiltiirtiyle ilgili yapilan bazi tanimlar séyledir;

e Orgiitiin {iyeleri tarafindan kabullenilmis ve orgiitii digerlerinden ayiran

paylasilan anlamlar sistemidir (Robbins, 1991:681-682).

e Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar iceren, bu
yolla iletilen, baskin ve i¢ tutarliliga sahip, paylasilan degerler biitiiniidiir. Bir
organizasyon lyeleri tarafindan giiclii ve genis 6l¢iide paylasilan anlamlar ve

degerler sistemidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:36).

e Yiizeyde ve en iist alanda kiiltiirel gosterge ve semboller, daha derinde norm

ve degerler, en derinde de inang ve varsayimlar bulunmaktadir (Dinger, 1998:

347-348, Akt. Tahaoglu, 2007).

e Orgiitiin tarihsel gelisimi icerisinde bigimlenmis gelenekler, inanglar,

degerler oriintiistidiir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004:20).

Bu tanimlardan hareketle Orgiit kiiltiirii; bir grubun, bir Orgiitin veya bir
isletmenin iiyelerinin ortaklasa paylastiklar1 ve kabul ettikleri, onlarin davranislarini
yonlendiren ve orgiitii karakterize eden, geleneksellesmis, diistinme, hissetme ve
tepki verme yollarinin sonucu ortaya ¢ikan normlar, davranislar, degerler, inanglar ve
aligkanliklardan olusan temel sayiltilar, semboller ve uygulamalar biitiinii olarak

tanimlanabilir (Bakan, Biiylikbese, Bedestenci, 2004:20).

Bir grubun veya kurulusun iiyesi olmak o topluluga uyum saglamay1 gerektirir.
Grup ya da kurulusa uyum saglamanin ve benimsenmenin temel kosulu ise, ortak
amaglar, standart ve degerler ile aligkanliklar, felsefe ve ideolojileri paylagmakla
gergeklesebilir. Grup iiyelerinin benzer davranig tutum ve is birligi iginde hareket

edebilmeleri bu kosullarin olusmasi gerekliligine baglidir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin ¢evrede taninmasini, cevredeki diger drgiit ve bireylerle
iliski bi¢imlerini ve diizeylerini de belirler ve orgiitii topluma baglar, onun toplum
i¢inde yerini, 5Snemini hatta basarisin1 belirleyen en dnemli araglardan biridir. Orgiit
kiiltlirtiniin olusumunda i¢inde yasadig1 toplumsal kiiltiir ve iliskide bulundugu diger

orgiitsel kiiltlirlerin etkisi de biiyiiktiir. Kiiltiir i¢cinde yasadig1 topluma ters diiserse
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orglit yasami bundan olumsuz etkilenir ve tehlikeye girebilir. Ancak ¢evrenin deger

ve normlarina uygun oldugu takdirde ¢evreye dnemli katkilar1 olabilir.

Bu agiklamalar orgiit kiiltiiriinii, millet, devlet, aile, toplumdaki kurum ve
kuruluglar ile tim gruplagmalarda toplulugun 6zelliklerini yansitan ve cevresiyle
iliskilerini diizenleyen bir husus oldugu sdylenebilir. Daft orgiit kiiltiiriini  “Orgiit,
iiyelerinin paylastig1r sosyal degerler, standartlar, normlar, inan¢lar ve anlayislar
toplulugu” olarak tanimlamustir. Orgiit icinde yasayan ve onun iiyesi olan kimseler,
davranislart ile orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini benliklerine sindirerek oOrgiit i¢inde

koklii gelenekler, ahlaksal tavirlar ve aligkanliklar olustururlar.

Kurum kiiltiirii tizerinde yapilan tartismalar iki boliim seklinde agiklanabilir.
Birincisi kurum kiiltiiriiniin tanimiyla ilgilidir. Bazi kuramcilar kurum kiiltiiriinii
oOrgiitiin sahip oldugu her sey olarak tanimlarken, bazi1 kuramcilar ise orgiitiin kendisi
olarak tanimlamuslardir. ikincisi ise kurum kiiltiiriiniin Slgiilmesiyle ilgili yapilan
yontemdir. Burada da bazi kuramcilar kurum kiiltiirinii nicel yontemlerle 6lgiilmesi
gerektigini savunurken, bazi kuramcilar ise kurum Kkiiltiiriiniin nicel yontemlerle
Ol¢iilemeyip gozlem, goriisme gibi nitel yontemlerle 6l¢iilebilecegini savunmuslardir

(Balay ve vd., 2004:73).

2.5.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu
Orgiitlerde giiclii bir kiiltiiriin olusmasi, o drgiitii olusturan insanlar arasinda

uzun bir etkilesim siireci gerektirmektedir (Uzungarsili, 2000:1).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu uzun ve karmasik bir siirectir. Baz1 arastirmacilar
orgiit kiiltiirline yonetim acisindan yaklasmislar ve yoneticinin rolii iizerinde
durmuslarsa da orgiit kiiltlirlinlin olusumunda bir etmen oldugu sdylenebilir.
Bunlardan en énemli olan1 insandir. Orgiit kiiltiiriiniin olusabilmesi i¢in her seyden
once birbirleriyle etkilesim iginde olan insan grubu olmalidir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusumuna etki eden faktorler orgiit ici ve Orgiit disi faktorler olarak iki gruba
ayrilabilir (Sigsman, 2002:104-105; Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004:28-29;
Terzi, 2000:25-26).

Orgiit Kiiltiriiniin Olusumunda Orgiit Dist Cevrenin Etkileri: Orgiite gelen
her insan farki ulusal ya da bolgesel bir kiiltiirden geliyor olabilir ve geldikleri

cevrenin kiiltiirel 6zelliklerinin katildiklar orgiite etkisi kaginilmazdir. Ayrica iginde
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bulunulan sektoriin yapisi, siyasal ve ekonomik gelismeler ve rakip orgiitler de

orgiitiin kiiltiirtiniin olusumuna etki ederler.

Orgiit Kiiltiiriiniin  Olusumunda Orgiit I¢i Cevrenin Etkileri: Orgiitiin
kiiltiiriiniin olusumunda i¢ ¢evreyle ilgili etki etkenler kurucular, yoneticiler ve
calisanlar olarak simiflandirilabilir. Orgiitii kuranlarin sahip oldugu degerler orgiit
kiiltlirtiniin temelini olusturur. Ciinkii kurucular ilk orijinal fikre sahip kisilerdir ve
ayn1 zamanda bu fikri icra edecek, gergeklestirecek hiikiimlere de sahiptirler (Akinci,
1998:72). Orgiitiin kiiltiiriiniin olusumunda &rgiitii kuranlar kadar yoneticilerin de
etkisi vardir. Yoneticilerin benimsedikleri temel degerler ve inanglar, yonetim
bigimleri, calisanlarla iligkileri Orgiitiin kiiltiiriinii  etkilemektedir. Calisanlarin
orgiitteki calisma siireleri, calisanlar arasi iletisimin giiglii yada zayif olmasi,
teknoloji ve bilgi sistemleri orgiit kiiltlirtiniin olusumuna 6rgiit i¢i etki eden etmenler
olarak goriilmektedir. Calisanlar, tasidiklar1 bu degerleri birbirlerine baskin ¢ikarak
ya degistirirler ya da baskalarina kendi deger ve ilkelerini asilarlar. Calisanlar
birbirlerini bu derece etkilerken bilerek ya da bilmeyerek orgiitiin kiiltiirlinii de etki
altina alirlar (Kavuncu, 2003:48). Robbins kiiltiiriin olusumunu sekil 2’deki gibi
gostermistir. (Akt. Sahin 2003).

. . Ust yonetim N

Orgiit kiiltliriiniin Sec¢im Orgiit

felsefesi oOl¢iitleri Kiiltiiri
Sosyallesme

Sekil 2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: Robbins (1998:479; Akt. Sahin 2003).

2.5.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Kiiltiirii olusumunu saglayan ve ¢esitli yollarla aktaran bircok 6ge vardir.
Orgiit kiiltiiri kavraminin taniminda oldugu gibi, érgiitiin deger sistemlerinden ve bu
degeri gii¢lendiren, yayan, hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve bir agdan
olusan ogelerini agiklarken de farkli bilim insanlar1 farkli 6gelerden bahsetmektedir
(Erenler, 2001:15).

Rouseau (1990) orgiitsel kiiltiiriin 6gelerini Gykiiler, ritiieller, davranig
normlart ve Orgiitsel kahramanlar olarak agiklamistir. Dill ise orgiitsel kiiltliriin

ogelerini sekil 3’teki gibi siniflandirarak agiklamistir (Akt. Sahin, 2003).
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Orgiit Kiiltiirii

Diistinceler sistemi

olarak Grgiit kiiltiirii Degerler Normlar Inanglar

A 4

Orgiit kiiltiiriiniin

tastyicilari Semboller ve sembolik degerler

A 4

A 4 A 4 A 4

Torenler, seremoniler, gelenekler,
aliskanliklar, efsaneler, hikayeler,
masallar, dil, sOylentiler.

Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri
Kaynak: (Unutkan, 1995:46).

Sekil 3’de goriildigii tizere Dill 6rgiit kiiltiiriinti diistinceler sistemi ve orgiit
kiiltiirtiniin tastyicilart olarak ele almistir. Diisiinceler sisteminde yer alan degerler,
normlar ve inanglardir. Orgiit kiiltiiriiniin tasiyicilar1 ise semboller ve sembolik
hareketlerden olusan torenler, seramoniler, gelenekler, aliskanliklar, efsaneler,

hikayeler, masallar, dil ve sdylentilerdir (Sahin, 2003).

Schein’in “Organizational Culture and Leadership” kitabindaki siniflamasi
gore oOrgiit kiiltlirii tic boyutludur. En {istte artifaktlar vardir. Artifaktlarin altinda
degerler ve davranis normlar1 yer alir. En alt seviyede ise inanglar ve varsayimlar
vardir. Schein’e gore orgiit kiiltlirliniin temelini inanglar ve varsayimlar olusturur
(Hatch, 1997:210-216, Akt. Kilig, 2006). Schein, temel inanglarin, 6rgiit kiiltiirtiniin
anlasilmasinda ve degistirilmesinde anahtar bir rol oynadigini ifade eder (Hatch,
1993:659). Varsayimlar iiyelerin neyin gercek olduguna dair inanglarini temsil eder
ve nasil diisiinmeleri, nasil hissetmeleri gerektigi ile neyi nasil algilamalar
gerektigini etkilemektedir. Degerler, sosyal prensipleri, hedefleri ve standartlari ifade
eder. Orgiit iiyelerinin 6zgiirliikk, demokrasi, gelenek, zenginlik ya da baglilik gibi
cesitli kavramlar arasinda neye ©nem verdigini acgiklamaktadir. Orgiit {iyeleri

degerleri olduk¢a kolay algilar ve onlarin farkindadirlar. Normlar, yazilmamis
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kurallardir ve farkli durumlarda iiyelere kendilerinden ne beklendigine dair bilgi
saglamaktadirlar. Artifaktlar ise herkes tarafindan kolaylikla gézlemlenebilir. Bunlar
bazi nesneler, binalar, dekorasyon, teknoloji, giyim tarzi, seremoniler, hikayeler,
efsaneler ve bunlara benzer bazi goriinen davranislart kapsamaktadir (Hatch,

1997:210-216, Akt. Kilig, 2006).

Duncan’ a gore, orgiit kiiltiiriinii olusturan ogeler, gozle goriilen ve gozle
goriilmeyen Ogeler olmak {izere iki boyutta toplamistir. Buna gore, orgiitle ilgili
fiziksel o6zellikler, semboller, torenler, hikayeler, kiiltiiriin gozle goriilen boyutunu;
varsayimlar, inanglar, degerler, anlamlar ise gozle gorillemeyen boyutunu

olusturmaktadir (Sisman, 2002:82).

Yukaridaki siniflamalardan da anlasilacagi lizere arastirmacilarin Orgiit
kiiltiiri kavramin1 aciklamadaki goriis ayriliklarn orgiit kiiltliriin temel Ogelerini
belirlerken de devam etmistir. Aslinda aragtirmacilar rgiitiin 6gelerini aciklarken
benzer smiflamalar yaparken, bir arasgtirmacinin anlatmak istedigini baska bir
aragtirmaci farkli bir kavram kullanarak agiklamak istemistir. Cesitli ayr1 goriisler
etrafinda orgiit kiiltiiriinii olusturan temel unsurlar; gizli sayiltilar, degerler, normlar,
artifatlar, lider ve kahramanlar, hikdye ve masallar, sloganlar, seramoni ve térenler,

mitler, dil, ritiieller olarak ele alinmistir.

2.5.2.1.Gizli sayithlar

Kisi veya gruplarin diisiince, davranig ve hissetme c¢ergevesini olusturan
biling disina itilmis ilkeleridir. Kisilerin g¢evresine, diger olay ve olgulara karsi
gelistirdigi gizli inanglaridir. Inanglar(sayitlilar), érgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturur
ve orgiitiin tiyelerinin kendilerini, bagkalarini, ¢evrelerini algilama ve degerlendirme
bicimi olarak tamimlanabilir. Inanglar, insanin cevresiyle etkilesimi sonucunda
olusmakta farkinda olmadan insan davranislarini, eylemlerini etkilemektedir
(Sisman, 2002:85). Insan davramslarnin temelinde bulunan sayiltilar, insan

davraniglarin1 derinden etkiler ve dogrulugu tartisilmadan kabul edilir (Celik, 2004).

2.5.2.2.Degerler

Deger, sozliik anlamina gore bir bir varligin yada olayim insana olan énemini
belirleyen inangtir (Basaran, 1991, Akt. Sahin, 2003). Celik’e (2000b) gore degerler,
hangi toplumsal davranigin iyi oldugunu belirten ortak 6lgiit veya fikirlerdir ve kisi

veya toplum igin dogru olduguna inanilani igerirler. Degerler yasantilarla olusur,
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soyuttur, Olglilmesi zordur ve tam olarak gerceklestirilemez (Basaran, 1991, Akt.
Sahin, 2003). Orgiit iiyeleri icin neyin iyi neyin kotii oldugunu, neyin istenip neyin
istenmeyecegini, neyin yapilip neyin yapilmayacagini gostermekte, davraniglarin

temelini olusturmaktadir (Haktankagmaz, 2003:142).

2.5.2.3.Normlar

Normlar kisilerin orgiit igerisinde nasil davranacagini ve bagskalariyla nasil
iletisimde bulunacagimni gosteren yazili olmayan davranig bigimleridir. Normlar,
onaylanan davranislar olup davranisin yazili olmayan kurallar1 ve standartlaridir
(Sisman, 2002:94). Normlar, is gorenin giyim, konusma ve davranis sekillerini
belirleyerek, is gorene orgiit icerisinde neyi ne nicelikte ve ne nitelikte yapmasi

gerektigini gosterirler (Terzi, 2000:46).

Norm ve deger arasindaki fark, degerlerin soyut ve genel kavramlardan
olusmasi, normlar ise somut ve yol gosterici olmasidir. Hoy ve Miskel sayiltilar,

degerler ve normlar1 asagidaki sekil 4 deki gibi agiklamistir. (Akt. Sahin, 2003).

Derin Soyut

A A
So6zli varsayimlar soyut vaatler

Insanin dogasi

Insan iliskilerinin dogas1
Dogru ve gergegin dogast
Cevreyle iliskilerin dogasi

Degerler
Agiklik

Diiriistliik
Isbirligi

Gizlilik

Takim galismasi

Normlar

Meslektaglar1 destekleme

Ilkeleri elestirmeme

Disiplin sorunlarint yonetme
Ogrenciye ekstra yardim saglama

Meslektaslarini tanima
v v

Yiizeysel Somut

Sekil 4 . Kiiltiiriin Diizeyleri

Kaynak : (Hoy ve Miksel, 1996:131, Akt. Sahin, 2003).
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Sekil 4’e gore orgiit kiiltlirlinli olusturan sayiltilar, degerler ve normlar’in
iligkisi ele alinmis ve bu Ogelerin birbirleriyle iligkili oldugu, bu iliskinin soyuttan

somuta ve goriinmeyenden goriinene oldugu belirtilmistir.

2.5.2.4. Artifaktlar

Artifaktlar insan eliyle yapilmis seyler anlamina gelir ve fiziksel ¢evrenin
mimarisi, Orgiitin dili, teknolojisi ve iirlinleri, calisanlarin kilik kiyafetleri,
yoneticilerin otomobilleri, hikayeler, mitler ve tdorenler gibi Orgiitiin fiziksel ve

sosyal ¢evresinin unsurlaridir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004,52).

Sisman’a (2002) gore artifaktlar bir Orgiitiin kiiltiiriinlin gozle goriilen
yoniidiir ve liyelerce gergeklestirilen sanat-mitler, semboller, hikayeler, efsaneler ve

goriilen-isitilen davranis ortintiileridir.

2.5.2.5.Lider ve Kahramanlar

Liderler 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ve bu kiiltiirlin biiyiimesi ve gelismesinde
cok onemli bir rol oynarlar (Anthony, 1994:39). Kozlu’ya (1986) gore, temel
degerler ve inanglar nasil firma kiiltiiriiniin 6ziinii olusturuyorlarsa, liderler ve
kahramanlarda bu degerleri simgeleyen Ornekleri ortaya koymakta ve o kiiltiiriin
glictinii temsil etmektedirler (Akt. Kabakgi, 2007). Kahramanlar 6rgiit igin dnemli
bazi iglevlere sahiptir (Wilkins vd.,1990:328; Deal ve Kennedy:1982, Akt. Kabakgt,
2007 ).

e Basariy1 herkes icin ulasilabilir kilarlar.

e Rol modeli olurlar.

e Orgiitii dis diinyada sembolize ederler.

e Orgiitleri 6zel ve anlamli kilan degerleri korur ve devam ettirirler.
e  Performans standartlar1 olustururlar.

e (alisanlar1 motive ederler.

Liderler, calisanlar arasinda yaklasma ve kaynasma saglayacak davraniglar
olusturarak calisanlarina orgiit kiltlirii farkindahigi kazandirir; calisanlari Orgiit
kiiltiirtinden haberdar ederler. Kahramanlar, 6rgiit i¢indeki tiim ¢alisanlarin orgiit i¢in

onemli olduklarini ve her bireysel katkinin rgiitte bir fark yarattigini anlatir; boylece
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Orgiitiin misyonunun ve amagclarinin kisisellestirilmesini saglarlar (Martins vd.,

2004:90; Wilkins vd., 1990:336, Akt. Kabakg1, 2007).

Basarili  organizasyonlarin kahramanlar1 vardir. Kahramanlar Orgiitiin
gelismesinde etkili olmus Kisilerdir ve halen organizasyonda bulunan bir kisi
olabilecegi gibi, vaktiyle yasamis, bu organizaysonda bulunmus bir Kiside olabilir.
Kahramanlar orgiitiin  kiltiirel degerlerini  kuvvetlendirir, basar1 standartlarini
belirler, organizasyonda c¢alisanlarin bu standartlar1 benimsemelerini saglarlar
(Hatiboglu, 1986:145, Akt. Yavuz, 2006). Eren’e (2000) gore kahramanlar yol
gosterici sembollerdir ve orglitsel kiiltliriin gliclenmesini, koklesmesini saglar ve bir

orgiitte birden fazla kahraman bulunabilir.

2.5.2.6.Hikayeler ve Masallar

Hikayeler ve masallar orgiitiin ge¢misindeki olaylarin aktarilmasi sonucu
ortaya cikan kiiltiir tasiyicilaridir. Gegmiste Orgiitte yasanmis olaylara dayanir ve
yeri, zamam geldikge tekrarlanarak anlatilir. Orgiit kiiltiiriniin anahtar noktalarini
vurgulayan hikayelerin, orgiite yeni katilanlara anlatilmasiyla bu anahtar degerler
tanititlmis olur. Mevcut ¢alisanlara tekrar anlatilmasiyla da bu degerler canliligin
korumaya devam etmektedir (Greenberg ve Baron, 1997:477). Masal ve hikayeler
genellikle gercekler iizerine kurulan, arzu edilen riiyalar1 dile getirirler, eglenirken de

bilgi verirler (Erdogan, 2000; Balci, 2000).

Orgiitiin tarihindeki basarili kisi ve yoneticilerin hikayeleri orgiite yeni
katilmig tyelerin sosyallesmeleri bakimindan o6nemlidir. Bu sebeple hikayeler,
orgiitsel acidan sosyallesme ve biitlinlesme araglaridir. Bunlar, ¢esitli Orgiitsel
uygulamalarin canli, ibret verici, inandirict Orneklerini olusturur, bazi orgiitsel
sorunlarin ¢dziimiine yardimer olmaktadir (Sisman, 2002:98). Orgiitsel hikayelerin
olumlu islevleri oldugu kadar 6rgiitiin kiiltiiriinii de olumsuz etkileyebilir. Orgiit
iyeleri arasinda anlatilan olumlu hikdyelerin Orgiitsel biitlinlesmeyi sagladigi,
olumsuz hikayelerin de orgiitsel ¢6ziilme ve ¢atigmalari yansittigi ortaya ¢ikmistir
(Sisman, 2002:98).

2.5.2.7.Sloganlar

Slogan, bir orgiitiin degerini, bir amacini, bir inancin1 yada normunu basar1

ile ifade eden, s6z veya climledir. Kuruluslarin ¢ogu kullandiklar1 sloganlar yoluyla
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en Onem verdikleri degerlerini, ¢alisanlarina, miisterilerine ve topluma
aktarmaktadirlar (Kirel ve Ozkalp, 2001:121-122). Sloganlar, grup iiyelerini
heyecanlandiran, duygulandiran ve onlar harekete geciren dgelerdir. Bu birkag satir
veya climle, kiiltiirin kendisi ya da bir pargasi oldugu i¢in c¢alisanlara 6zel bir anlam

ifade eder, onlarin enerjilerini pozitif yonde harekete gegirir.

2.5.2.8.Seremoni ve Torenler

Terzi’ye (2000) gore toren, tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun verdigi
kiiltiirel agirligr siirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir
davrams tiiriidiir. Orgiitsel tdrenler, orgiitsel yasamda calisanlarin bir arada bazi
ortak degerleri paylagmalari, orgiitsel biitlinlesmenin saglanmasi yoniinden énemlidir
(Sisman, 2002:99-100). Kurumsal kiiltiiriin koklesmesi i¢in yapilan térenlerde orgiitii
basariya gotiirmiis kisilerden basarilarindan bahsedilir, bu kisiler ddiillendirilir ve
orgiitiin diger iiyelerine drnek teskil etmesi saglanir. Veda yemekleri, yarigmalar ve
orgiite yeni giren is gorenler icin yapilan tanisma toplantilari, orgilitsel torenlere
iligkin canli 6rneklerdir. Harrison Trice ve jenice Beyer, orgiitlerde yapilan torenleri

asagidaki gibi siniflandirmistir (Robey, 1994:443, Akt. Sénmez, 2005).

Tablo 3. Orgiitlerde Térenlerin Siniflandiriimas.

Gegis torenli Askeri ordunun temel | Yeni rollere ve statiilere gecisi ifade eder
egitimi
Kiigiik diistirticii Bir yoneticinin isten | Kisinin sosyal kimligini ve giiclinii fesheder.
torenler cikarilmasi Uygun olan davraniglar1 yeniden dogrulanmasini
saglar
Gii¢lendirici torenler Yilin satig temsilcisi | Kisinin giiclinii ve kimligi artirir. Basari itibar
odili goriir.
Yenilestirici Yonetici gelistirme Sosyal iligkileri ve onlarin islevlerini yeniden
torenler Programlar1 diizenler
Zitliklar1 azaltan Ortak pazarlik Yasal aktivitelerde katilim saglama yoluyla
Torenler zitliklart azaltma
Biitiinlestirici Biirolarda yapilan Orgiit iiyelerini birbirine baglayan ortak
Torenler ozel partiler duygular1 harekete gegirir.

Kaynak: Stephen P.Robey, (1994). (Akt. Sonmez, 2005)

2.5.2.9.Mitler
Bir orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki

kigilere iliskin ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlami tagiyyan mesaja
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doniistiiginde mit haline gelmektedir (Akt. Sarikamig, 2006). Mitler,
gergeklestirilmesi miimkiin olan seylerin ¢ergevesini ¢izen ayni zamanda grup
kiiltliriiniin  baslangicini, siirekliligini ve esas amaclarin1 acgiklayan; efsaneler,
oykiiler, tercihler ve Onyargilardan tiireyen; abartilmis hikaye veya masallardir

(Bakan, Biiytlikbese ve Bedestenci, 2004:57-58; Terzi, 2000:54).

James’e (1997) gore mitler, ideallestirilmis ve abartilmis olmalarina ragmen
kiiltiiriin en derin inang¢ ve algilamalarini temsil ederler. Mitleri olusturan efsane ve
Oykiiler, bir kiiltiiriin gercekligi, nasil gordiiglinii yada gerceklige uyum saglamalari

icin inanglarini nasil uyarladigini anlamada bir anahtar olabilir (Akt. S6nmez, 2005).

2.5.2.10.Dil

Erdogan’a(2002) gore dil, yazinsal ve gorsel isaretler, duyunsal ¢agirmalar ve
seslerden olusan ve anlam iiretme ve paylama i¢in kullanilan insa edilmis semboller
sistemidir. Dil, bir iletisim araci olarak kiiltiirin yasatilmasinda ve aktarilmasinda

cok onemli bir 6ge ve semboller sistemidir.

Dil, ait oldugu toplumun aynasidir. O, organizasyonun dnceliklerini belirlemek,
yonlendirmek veya baglantilar1 giiclendirmek {izere bir ara¢ olarak incelikle
kullanilabilir. Bu bakimdan kullanilan dil herkes i¢in ayni anlami yansitmalidir

(Handy, Cev: Hatay, 1995:119).

2.5.2.11 Ritiieller (Adetler)

Schermerhom  ritlielleri; Orgiit {iyelerinin algilarint ve davranislarini
etkileyebilmek i¢in bazi zamanlarda tekrarlanmis ve standart hale gelmis eylemler
olarak ifade etmistir. Adetler kiiltiirel degerleri siirekli kilmak ve giiglendirmek icin
yapilan eylemlerdir. Adetler giinliik orgiitsel uygulamalarda karsimiza ¢ikan ya da
stirekli tekrarlanan davranislardir. Adetle stirdiiriildiikge davranislar1 yonlendirir ve
orgiitiin temel kiiltiiriiniin yasatilmasini saglar. Orgiit hayatinda ise alinma yada isten
¢ikarma Ol¢iitii, odiiller, toplant1 formati, yazigsma bi¢imi, konusma tarzi, emekliler
icin verilen ziyafetleri diizenleme bi¢imi v.b. ritueller kiiltiire somut bir nitelik
kazandirir ve orgiite kiiltiir i¢in bir baglilik olusturulur (Deal ve Kennedy, 1982:60-
62, Akt, Sonmez,2005).
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2.5.3.Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Lotson baskin Kkiiltiiri; orgilit tlyelerinin biiylik bir boliimii tarafindan
uygulanan temel degerler olarak tanimlamigtir. baskin kiiltiir orgiitiin kimligini
belirleyen, orgiite belli bir kisilik kazandiran kiiltiiriin en genis bakis agisidir (Vural,
2003, Akt: Kuru, 2005).

Baskin kiltiirii orgiit iiyelerinin genelinin paylastifi temel degerleri ifade
ederken, alt kiiltiir; orgiit {iyelerinin durumlarini, deneyimlerini yada karsilastiklar
ortak problemleri yansitmak i¢in ortaya ¢ikmustir. Baskin kiiltiir 6rgiite onu diger
orgiitlerden ayiran bir kimlik kazandirir (Robbins, 1996:432). Alt kiiltiir ise Orgiite
yeni katilimlar ideolojik ve yoresel farkliliklar, birimler, teknolojik yenilikler ve
orgiit i¢i boliimler gibi etkenlere bagl olarak ortaya ¢ikmustir (Giiglii, 2003, Akt:
Karatas, 2009).

2.5.4.Giiclii ve Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiiriinde bir simiflama yapilacak olurca bunu giiglii ve zayif kiiltiir
olarak yapmak miimkiindiir. Gii¢lii kiiltir dendiginde orgiitiin temel degerlerinin
orgiit tyelerince derin bir bicimde benimsenmesi ve paylasilmasi aklimiza
gelmelidir. Calisan davraniglar1 {izerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Ayrica giiglii
kiiltiir azalan is miktarina karsi olduk¢a duyarhidir. Giiclii bir kiiltiire sahip olan
orgiitte ayirt edicilik, sembolik olma, biitiinlestirici olma, kabul gérme, kararli yap:
ve ¢evresi tarafindan oldugu gibi algilanabilme gibi 6zelliklere sahiptir. Zayif
kiiltiirde ise orgiit iiyeleri orgiitiin temel degerleri konusunda net bir fikir birligine

ulasamamuslardir ve orgiit liyeleri arasinda saglam bir bag olusamamustir.

2.5.5.0rgiit Kiiltiiriinii A¢iklamada Kullanilan Modeller

Orgiit kiiltiiri stniflamalar1 incelenecek olursa karsimiza bu alanda yapilmis
bircok calisma ¢ikar. Her bir calismada orgiit kiiltiirii farkli bakis acilariyla
degerlendirilmistir. Orgiit kiiltiiriine yonelik yapilan smiflamalar bu siniflar1 yapan

calisanlarin segtikleri kuramsal modellere gore farklilagsmaktadir.

Caligmamizdaki smiflamaya temel olan orgiitsel kontrol yaklasgimi Grgiitiin
temel ugrasilarindan biridir. Ayrica Orglitiin en basta belirlenmis amaglarina ulagmak
amaciyla yaptigi biitiin ¢alismalarin nasil yonlendirilecegiyle ilgilidir (Kuru, 2005).
Orgiitsel kontrol konusu farkli terminolojiler kullanilarak belirtilmektedir. Ancak

biitiin aragtirmacilarin genel kanis1 orgiitlerde bicimsel(formal) ve dogal(informal)
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kontrol siireclerinin s6z konusu oldugu ve bu ikisinin birlikte kullanilmasi
gerektigidir.

Ouchi’nin gelistirtigi ve Orgiitsel kontrol modelinde “islem maliyetleri”
yaklagimi temel alinir ve Ouchi islem maliyetlerinin kontrolii i¢in ii¢ farkli kontrol

mekanizmasinin oldugunu belirtir. Bu kontrol mekanizmalar1; Pazar, brokrasi ve

klandir (Ouchi, 1980, Akt: Erdem, 2007).

Pazar kontrol diisiincesinde bir oOrgiitiin ¢iktilarmmi  ve verimliligini
degerlendirmek i¢in fiyat merkezli bir kontrol stratejisi uygulanir yani bu diisiince
ekonomi kaynaklidir. Orgiitiin elemanlar ile iletisimi iicretlerde yapilan karsilikli
anlagsmalar ile diizenlenir. Bu da Pazar kontrol diisiincesinin yonetim merkezinin

ekonomik kaynakli oldugunu gésterir.

Biirokratik kontrol diisiincesinde yazili kurallar, standartlagmalar, is tanimlar
ve emirler vardir. Islem maliyetleri yetki ve hiyerarsiyle denetlenir. Biirokratik

kontrol diigiincesinin yonetim merkezi hiyerarsik kaynaklidir.

Klan tipi kontrol mekanizmasinda digerlerinden farkli olarak Orgiit
elemanlarinin sahip olduklar1 ortak amaclar, paylasilan degerler, 6rgiit elemanlari
arasinda giiven, baglilik ve dayanigma gibi sosyal degerler vardir. (Ouchi, 1980;
Ouchi ve Wilkins, 1985; Daft, 2004; Erdem, 2007, Akt: Karatas, 2009). Klan tipi
kontrol mekanizmas1 ¢esitli sosyal mekanizmalar ile kisisel ve Orgiitsel amagclar
arasindaki farkliliklar1 azaltir ve ortak bir anlayis olusturur (Ouchi, 1980, Akt:
Erdem, 2007).

2.5.5.1.Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Modeli

Quinn ve Cameron gelistirdikleri modele “Rekabet¢i Degerler” adim
vermislerdir. Gelistirdikleri bu modelin temelini orgiitsel etkinlik i¢in Orgiit
tiyelerinin sahip olduklari deger yargilarinin ampirik analizi olusturur. Quinn ve
Cameron’ a gore kiiltiir tipleriyle ilgili bir model olusturulabilir. Cilinkii kiiltiir; deger

yargilari, yorumlar ve varsayimlari ifade eder (Eren, 2000:131).

Quinn ve Cameron’un rekabet¢i degerler modelinde Adhokrasi, klan,
biirokrasi ve pazar olmak iizere dort kiiltiir tiipii tanimlanmistir. Ayrica bu kiiltiir
tipleri altinda yer alan ortak degerler de; baskin orgiitsel nitelikler, liderlik sitilleri,
stratejik Oonem ve kaynastirma mekanizmalar1 olmak {izere dort baglik altinda

toplanmistir (Eren, 2000:131). Rekabetc¢i degerler modeli hem liderligi hem de
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kiiltiiri sentezleyen bir model saglamak amaciyla ayni boyut ve ¢eyrekleri kullanir.
Rekabetci degerler galismasi organizasyonun farkli formlari ile ilgili baskin degerleri
yansitan en Onemli Ozellikleri dort geyrege ayirmus ve isimlendirmistir. Ust sol
ceyrek klan kiiltiirinii, iist sag ceyrek adhokrasi kiiltiirlinii, alt sag c¢eyrek Pazar

kiiltiirtinii ve alt sol ¢eyrek biirokrasi kiiltliriinii gosterir (Densten ve Gray, 2010:21).

Bahsedilen bu dort deger kiimesi igsel entegrasyona ve cevresel yonetimin
organizasyonel gorevlerine yon gosterir. Her organizasyon bir noktaya kadar bir
deger profili yaratarak her bir ceyrekteki degerleri yansitir. Her organizayson
cogunlukla digerlerinden daha dominant olarak bir veya iki ¢eyrek ile dort ¢eyregin

birlesimini gelistirir (Densten ve Gray, 2010:16).

Quinn ve Cameron’un rekabetc¢i degerler modeline gore her bir orgiitiin
kiiltiirel yapist bu siniflamalardan birine yatkin olacaktir. Bununla birlikte 6rgiitlerin
yasam dongiisii i¢cinde farkli kiiltiirel yaklagimlar olacagini belirtirler. Quinn ve
Cameron oOrgiitlerin yasam dongiisiinii agiklarken orgiitsel yasam dongiisiiniin en alt
basamaklarinda orgiitlerin adhokrasi kiiltiir tipini benimsediklerini belirtirler.
Organizayonlar gelisme sagladik¢a klan Kkiiltiiriine yonelirler. Bu olusumdaki
kiiltiirlerde giiclii aitlik duygusu, cile hissi orgiit ile kisisel kimlik ve aidiyet duygusu
geligir. Boliimlerde isler biirokrasinin getirecegi agirliga ve resmiyete sokulmadan
¢oziimlenir. Orgiit gelisme kaydedip biiyiidiikge yetki ve sorumluluklarinda karmasa
meydana gelir. Bu sebeple karmasiklasan ve biliyliyen islerin ve kisilerin kontrol
edilememesi giindeme gelir. Orgiit bu durumun sonucunda kendisini artan
sorumluluklar1 kontrol etmek i¢in standart iglemler ve yapiya olan vurgu ihtiyaciyla
kars1 karsiya bulur. Islerin bir sistematik icinde yapilmasina, bicimsel diizeneklere,
tahmin edilebilirlige ve emirlere ihtiya¢ duyulur. Boylece biirokrasi kiiltiiriine gegis
baslar. Biirokrasi yonii nihayetinde piyasa kiiltiiriine doniiserek Orgiit gelisim

slirecinin sonuna gelir (Ergiin, 2003:3).
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ESNEKLIK/DINAMIiZiM

A

ADHOKRASI

KULTURU

ORGUT ICi QRGUT DISI
ODAKLILIK ODAKLILIK

BUROKRASI PAZAR

KULTURU

KULTURU

v

DURAGANLIK/KONTROL

Sekil 5. Orgiit kiiltiir tipleri

Kaynak: Jones vd., (2005). The Impact Of Organizational Culture And Reshaping
Capabilities On Change Implementation Success: The Mediating Role Of Readiness For
Change. Journal Of Management Studies, 42 (2), Akt: Erdem (2007:65).

Kiiltiir tiplerinin tanimlandigi sema iki eksenden olusmaktadir. Eksenlerden
dikey olani organik siireglerden mekanik siireclere dogru yayilimi gostermektedir.
Organik siirecler orgiitte esneklige, kendiliginden olusmaya 6nem verirken, mekanik
stiregler ise, kontrole, istikrar, denge ve diizene daha fazla 6nem vermektedir. Bu iki
boyut birbirine zittir. Yatay eksen ise dahili koruma (i¢sel odak) ve dis
konumlandirma (dissal odak) boyutlar1 iizerine kurulmustur. Igsel koruma
biitiinlesmeyi ve diizenleme g¢abalarini ifade ederken dis konumlandirma ise rekabet,
cevresel farklilasma gibi unsurlara agirhik vermektedir ve iki boyut birbirine zit

nitelik tasimaktadir (Ay ve Giilgiin, 1997: 282, Akt, Oztop, 2008).
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Organik Siirecler
( Esneklik, kendiliginden olma)

TiP: Klan

BASKIN NiTELIKLER
Birlestiricilik, katilimcilik,
takim c¢alismasi, aile bilinci
LIDER STILI

Danisman, kolaylastirici, atalik rolii

KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisilerarasi baglilik
STRATEJIK ONEM

Insan kaynaklarimi gelistirmeye,
Bagliliga, morale yonelik

TiP: Adhokrasi
BASKIN NITELIKLER
Girisimcilik, yaraticilik,
uyum saglama

LIDER STILI

Girisimcli, yaratict risk alici
KAYNASTIRMA
Girisimcilik, esneklik, risk
STRATEJIK ONEM
Yaraticiliga, biiylimeye,
yeni kaynaklara yonelik

Icsel Koruma-<
(Internal maintenance)
(diizenleme faaliyetleri entegrasyon)

TiP: Hiyerarsi

BASKIN NITELIKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler
yeknesaklik

LiDER STiLi

Koordinatér, Idareci
KAYNASTIRMA

Kurallar, politikalar ve yontemler

STRATEJIK ONEM
Dengeye, tahmin edilebilirligi
diizenli islere yonelik

Mekanik

A

<«

»Di1s Konumlandirma
(External Positioning)
(rekabet, farklilagsma)

TiP: Piyasa
BASKIN NiTELIKLER
Rekabet amaca ulasma

LIDER STILI

Kararl, 1s bitirici
KAYNASTIRMA
Hedefe yonelim, iiretim,
rekabet

STRATEJIK ONEM

Rekabet giiciine ve pazar
istlinliigline yonelik

( kontrol, diizen, denge )
Sekil 6. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri Ile ilgili Rekabetci Degerler Modeli

Kaynak:(Eren, 1998:98; Akt. Sozer, 2006:31)

Rekabet¢i degerler ¢alismasi ismini temelini olusturan boyutlarin tezatlik

icermesinden alir. Her bir deger ¢eyregi zit ceyrekteki degerlerle karsittir ve bitisik

olan ¢eyrekteki degerleri tamamlar (Densten ve Gray, 2010:15).

Quinn ve Cameron bu dort farkli kiiltiir tipinin kendi organizasyonel kiiltiir

tipleriyle ilgili farkli liderlik stillerini One siirdiiller. Buna bagli olarak bir

organizasyonda pazar kiiltiiri egemen oldugu zaman yoneticiler sonug {iretme,
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yoneltme gorliisme ve digerlerini motive etmede basarilidirlar. Organizasyonda klan
kiiltiiri egemen ise etkin liderler aile sahsiyetleri, kolaylastiricilar, terbiyeciler,
destekleyiciler ve takim kuruculardir. Organizasyonda hakim olan kiiltiir adhokrasi
kiiltiir ise etkin liderler, yenilik¢i, yaratici, 6nsezili, girisimsel, gelecek odakli, ve risk
merkezlidirler. Genel agidan bakildiginda biirokratik liderlerin kural kuvvetlendirici,
adhokratik liderlerin ise kural kirict olduklar1 goriiliir. Klan liderler destekleyici,
sicakkanli ve cana yakin, Pazar liderleri ise ¢ok is bekleyen 6diin vermeyen, gii¢lii ve
kararl liderlerdir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006:943-944, Akt. Oztop,
2008).

2.5.5.1.1Hiyerarsi (Biirokrasi) Kiiltiirii

Sol alt ¢eyregi ifade eder. Organizasyonun kararlilig1 lizerine odaklanir ve
kontrol yonelimi birimin, igsel fonksiyonlar1 iizerine odaklanmasi ile karakterize
edilir, yani birime yonetim ve bir diizen hissi getirir (Densten ve Gray, 2010:17-19-
20; Choi ve Hooijberg, 2001:407, Akt, Oztop, 2008). Bu boyutun hedef ¢iktilar:
dokiimantasyon, bilgi yonetimi, merkezilestirme, is programlilik, kontrol, devamlilik
ve istikrarliliktir. Kisilerden yapmalari gerekenleri belirten kurallar1 izlemeleri
beklenir ve kisilere iyi tanimlanmis rollerin verildigi icsel odak ve tahmin
edilebilirlik iizerinde durulur. Is giivenligi bireysel cabanin en 6nemli &diiliidiir.
Biirokraside i¢sel kontrol; merkezilestirilmis kararlar, kurallar ve uzmanlastirilmis

islerle korunur (Densten ve Gray, 2010:17).

Bu kiiltiirde {stiin tutulan degerler, diizen, kurallar, diizenlemeler ve
yeknesakliktir. Prosediir insanlarin ne yapacagini yonetir. Tim faaliyetler
yonlendirme, degerlendirme ve gézetim gerektirir (Eren, 2000:134). Etkin liderler iyi
birer koordinatér ve organizatdrdiir. Onemli olan organizasyonun isleyisini diizgiin
bir sekilde korumaktir. Tahmin edilebilirlik, istikrar ve verimlilik organizasyonun
uzun donemli kaygilarini olusturur. Organizasyonu bir arada tutan seyler formal

kurallar ve politikalardir.

Biirokrasi kiiltiiriinde etkinlik diizgiin bir sekilde islerin ilerlemesini
saglamak, tahmin edilebilirlik ve isleri zamanina yapabilmektir (Densten ve Gray:22,
Akt, Oztop, 2008). Eren’e (2000) gére is etkinligini 6lgme agik¢a belirlenmis

hedeflere ulasma derecesi hesaplanarak belirlenebilir.
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2.5.5.1.2.Market (Piyasa, Pazar) Kiiltiirii

Pazar terimi pazar yerindeki miisteriler veya pazarlama fonksiyonu ile es
anlaml degildir. O kendi kendine bir piyasa gibi ¢aligan organizasyon tipidir. i¢
cevredeki olaylardan ¢ok dis ¢evreye yonelir. Pazar kiiltlirlinde 6rgiitiin temel amaci
rekabet ve amaca ulasmadir. Orgiitiin basaris1 degerlendirilirken piyasada yer alan

unsurlarin verimliligi bir 6lgek olusturur (Eren, 2000:132).

Sag alt ¢egrekte bulunan pazar kiiltiirli kontrol yonelimi ve dis ¢evreye odak
ile karakterize edilir ve hedefleri belirlemeyi, bu hedefleri basarmay1 vurgular (Choi

ve Hooijberg: 407; Densten ve Gray:19, Akt, Oztop, 2008).

Pazar kiiltiirii sonu¢ odakli bir kurumdur. Liderler rakipler ve ¢ok calistiran
reticilerdir. Lider giiglii ¢cok is bekleyen ve asla 6diin vermeyendir (Masood, Dani,
Burns ve Backhouse, 2006:944, Akt. Oztop, 2008). Bu kiiltiir verimlilige ve rekabet
edilebilirlige 6nem verirler (Densten ve Gray 2010:16). Verimlilik ve kazancin
saldirgan bir stratejinin ve net belirlenmis bir amacin {riinii olduguna inanilir.
Liderler is bitiricidirler ve kararlidirlar (Eren, 2000:133). Organizasyonun en temel

amaci kazanmaktir. Amag hedefleri bagsarma tizerinedir. Piyasa liderligi 6nemlidir.

Pazar kiiltiiriinde Pazar ustiinliigline ve rekabet¢i avantaja sahip olmak
onemlidir. Orgiitiin basarisim degerlendirirken ele alman kriterler pazar paymnn
artis1, somut ciktilar ve elde edilen kar oranlaridir. Orgiit calisanlari planlama
performans ve etkinlikler tizerinde dururlar, ayrica basar1 odaklidirlar (Dosoglu-
Guner, 2001; Dwyer vd., 2003; Jung, 2003, Erdem, 2007, Akt: Karatas, 2009). Orgiit

i¢cin 6nemli olan unsurlardan biri de nam ve bagaridir.

2.5.5.1.3.Klan (Isbirligine Dayah) Kiiltiirii

Klan kiiltiirii insanlarin  kendilerinden fazlaca sey paylasabilecekleri
arkadasca calisma ortami olarak tamimlanir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse,
2006:944, Akt. Oztop, 2008). Klan kiiltiirii aile tipi organizasyonu cagristirdig1 igin
bu isimle anilir. Bu kiiltiir ekonomik varliklardan ¢ok genisletilmis aileler gibi durur.
Bireyler yakin iligki icinde olan klan veya is birligi yapan iiyeler olarak goriiliir

(Oztop, 2008).

Sol iist ¢eyrekte yer alan klan kiiltiirii esneklige ve igsel odaga vurgu yapar
(Densten ve Gray, 2010:16). Liderin isi kolaylastirmaktir. Lider akil hocasi,

danigman ve bir aile lideri gibi gorilir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse,
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2006:944). Bu organizasyonda baglilik son derce dnemlidir. Grubu bir arada tutan
sadakat ve gelenektir. Grupta moral onemli bir unsurdur ayrica bu organizasyon
yiiksek uyumlu kisisel gelisimin genis acili yararlarina vurgu yapar. Bu kiiltiirde
takim calismasi ¢ok dnemlidir. Organizasyon takim calismasina dayali fikir birligini,
katilim1 ve pirimi vurgular (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006:944, Akt,
Oztop, 2008). Organizasyon kisileri, bilgi paylasimma ve katilimc1 karar almaya
tesvik eder (Densten ve Gray, 2010:16). Bu kiiltiiriin diger onemli unssurlari aile
bilinci, geleneklere sahip ¢ikma ve gelistirme, insan kaynaklarin gelistirme ve
ebeveyn liderliktir. Bu unsurlar finansal kazang veya pazar payindan daha dnemlidir

(Eren, 2000:133).

2.5.5.1.4.Adhokrasi (Girisimci ) Kiiltiirii

Sag iist ¢ceyrekte yer alan adhokrasi kiiltiirii; dinamik girisimsel ve yaratict is
yerleri olarak tanimlanir. Kisiler risk almaktan kaginmazlar. Lider onsezili risk
odakli ve yenilik¢idir. Yenilik ve deneyime olan baglilik organizasyonu bir arada
tutan bagdir. Bu kiiltiirde meydan okumalarla karsilasma ve degisime hazir olma ¢ok
onemlidir. Bu kiiltiir yeni kaynaklar elde etmeyi ve hizli gelisimi vurgular. Bu
kiiltiire gore basarinin anlami hizmet iiretmek ve essiz ve orjinal tirlinler ortaya

koymaktir (Masood, Dani, Burns ve Backhouse, 2006: 944, Akt, Oztop, 2008 ).

Adhokrasi kiiltiiriniin nasil ortaya ¢iktigi degerlendirilecek olursak {iriin,
hizmetteki canliligin hizla azalmasiyla 6nceki {li¢ Orgiit tipinden ayrilan bir takim
varsayimlar gelistirildigi goriiliir. Quinn ve Cameron (1999) bu varsayimlari;
orgiitleri gelecege hazirlama, yeni iirin ve hizmet gelistirme isine yogunlagma,
yenilik¢i ve Onciilik eden insiyatiflerin basartya gotiiriilmesi, yonetimin ana
gorevinin yaraticilik girisimcilik faaliyetlerini giliglendirmek olarak tanimlarlar

(Karatas, 2009).

Adhokrasi kiiltiirii yaratici, girisimcei ve dinamik kurumlar i¢in gegerlidir. Her
birey kendi {izerine diiseni yapmaya hazirdir ve risk alir. Bu kurumda etkin lider risk
yonelimlidir ve vizyon sahibidir. Deneyim ve yenilige olan baglilik orgiitii bir arada
tutar. Ustiinliik saglanmak isteniyorsa yeni bilgi, yeni {iriin veya hizmet sahibi olmak
gerekir. Orgiitiin hedefi yeni kaynaklar kazanmak ve uzun dénemde hizli gelisimi
saglamaktir. Bu kuruma gore basar1 6zgiin {iriin ve hizmet tiretmek anlamia gelir

(Cameron ve Quinn, 1999:45, Akt. Karatas, 2009). Ogiitsel statii ve pozisyonlarin
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onemsenmedigi yahut gecici olarak diisliniildiigii bu kiiltiirde organik bir yap1 goze
carpar. Orgiitte merkezilesme yonelimleri yoktur. Orgiit igerisinde ¢alisanlarin her
birinin kisisel insiyatiflerini kullanmalar1 yeni buluslar yapmalar1 risk almalar ve
ozgirliikleri tesvik edilir (Dastmalchian vd., 2000; Ataman, 2001, Akt: Erdem,
2007). Bu kiiltiirde hizli hareket etme ve miisteriyi memnun etme unsurlar1 vardir.
Adhokrasi kiiltiirinlin  yonelimi yaraticiliga girisimcilige ve uyum saglamaya
dogrudur. Bu kiiltiirde gerekli nitelikler esneklik ve toleranstir. Genel olarak bu
kiiltiirin amacin1 belirtmek istersek basar1 ve etkinlik i¢in yeni pazarlar bulma,

bunun yaninda yeni alanlara dogru genisleme olarak gosterebiliriz.

2.5.5.2.Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar: kiiltiirlerin simiflandirilmastyla ilgili yapilan ilk
caligmalardan birisi de Handy’nin yaptigt c¢alismadir. Handy bu yaptigi
siiflandirmayr Amerikali psikolog Harrison’un yaptigi calismaya dayandirmuistir.
Handy orgiit kiiltliriinii calisanlarin diislincelerini, davranmiglarint ve degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele almistir. Harrison siniflamasinda kiiltiirleri;
giic kiiltiiri, rol kiltlir, gorev kiltiri ve birey kiiltiiri olarak dort sekilde
gruplamistir. Handy ise kiiltiirleri yunan mitolojisindeki tanr1 adlariyla ifade itmistir.
Bu iki model oOrtilistiigli icin Harrison ve Handy yaklasimi birlikte ele alinmistir

(Terzi, 2000:76).

2.5.5.2.1.Gii¢ / Otorite Kiiltiirleri

Bu kiiltiir genellikle merkezi yonetimin agirlik bastigi kurumlarda gelisir. Bu
tiir kurumlarda yonetim ve giic merkezdedir. Bu kiiltiir tipinde biirokrasi, kural ve
prosediirler cok azdir. Bu sebeple iist diizey yonetimin giivenini kazanmis yoneticiler
karar ve uygulamalarinda serbest davranabilmektedir. Bu kiiltiir, daha ¢ok kiigiik
isletmelerde, askeri Orgiitlerde ve geleneksel yonetim anlayisiyla yonetilen

orglitlerde goriilmektedir (Sisman, 2002:142).

Bu kiiltiire sahip orgiitlerde belli kisiler etkin konumdadir ve diger kisiler
onlara itaat ederler. Yonetim giici elinde tutmasinin yaninda orgiitte her seyden

haberdardirlar. Gii¢ kiiltiiriine dayali Orgiitlerde ¢ofgu zaman ‘korku’ duygusu

hakimdir (Aydin, 2002: 31).

Handy yaptig1 smiflamadaki her modeli Yunan mitolojisindeki bir tanr ile

ozdeslestirmistir. Gii¢ modelin tanris1 da Zeus’tur ve simgesi “Oriimcek Ag1”dir. Bu
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kiiltiir siifindaki modelde giic ve etki merkezden uzaklastikca azalir. Orgiit
yoneticisi yani Zeus'un zayif diigmesi, giiclinii kullanamamas1 anlamina gelir ve bu
da ortasi pargalanmis bir 6riimcek ag1 demektir, ki bu da orgiitiin yikilisini ifade eder

(Handy, Cev: Hatay, 1995: 19).

2.5.5.2.2.Biirokratik / Rol Kiiltiirleri

Bu kiiltiir modelinde giiciin kaynagini uzmanlasmanin getirdigi is bolimii
olusturur. Biirokratik 6zellik ve ilkeler, rasyonellik, hiyerarsi, rol, statii, makam,
sorumluluk gibi konulara énem verilir. Is tanimlamasi o isi yapan kisiden daha
onemli oldugu i¢in ise gore adam segilir (Sisman, 2002:142). Kiiltiir kisilere degil
orgiite dayalidir. Gii¢ yonelimli kisiler, ihtirash olanlar, yontemden ziyade sonuclarla

daha cok ilgili olan kisiler i¢in uygun bir kiiltiir modeli degildir.

Handy’nin yaptig1 siniflamadaki rol kiiltiiriiniin simgesi ise yunan tapinagi
Apollo'dur. Handy’e gore tapinak siitunlari, orgiit i¢indeki gorev gruplarini ve
boliimlerini, yani rolleri temsil eder. Siitunlar yonetimle sadece yukarida, tist
yonetim kademesinin oldugu boliimde, zirvede birlesir. Bu yonetim kademesi, bir
kurul veya sadece bir bagkanin odas1 olabilir. Siitunlar gériilmeyen bir kurallar ve
islemler zinciriyle birbirine baglidir. Bu kiiltiirde bir is kariyeri, siitunlardan birine alt
diizeyde katilmak ve basar1 gosterdikge yukart dogru tirmanmak seklinde gerceklesir
(Handy, Cev: Hatay, 1995: 22).

Bu kiiltiirde hiyerarsik giig, ana giic kaynagidir. Kisisel giliciin hos
goriilmedigi gibi uzmanlik giicii de ancak yerinde hos goriilebilir. Temel etkileme
mekanizmasi roller ve prosediirdiir. Bu kiiltiiriin etkinligi isgorenlerin kisiliklerinden
ziyade, sorumluluklar ve is boliimii rasyonelligine baghdir. Sigorta sirketleri, kamu
hizmetleri ve tekeller, devlet kurumlar1 ve yerel yonetimler rol kiiltiirii modeline

yakin kuruluslardir (Handy, Cev: Hatay, 1995: 25).

2.5.5.2.3.Gorev Kiiltiirii

Gorev kiiltiiriinde giiciin kaynagini uzmanlasma olusturur. Bu kiiltiirde yetki
olusturulan ekiple verilir. Orgiitte dnem verilen konu islerin drgiitsel amaglara uygun
bir sekilde ilerlemesidir. Orgiitsel amaglar daima bireysel amaglardan once gelir.
Orgiit yapis1 dis cevreyle uyumludur ve esnektir. Bu kiiltiir is- gérev merkezli bir

kiiltiirdiir, birlikte is yapan proje gruplarina uyarlanabilir (Sigsman, 2002:143).
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Gorev kiiltlirlinlin tanris1 Athena’dir. Bu modelin simgesi filedir. Ciinkii file
orgiitiin boliimlerinin, belirli bir sorun veya bir konu iizerine yonelmesini ve o
noktada yogunlagsmasini tanimlar. Bu modelde gii¢ filenin kesisme noktalarindadir.
Bu modele gére yas, patrona yakinlik veya hizmet siiresi onemli degildir. Onemli
olan gruba uyum saglayabilmektir. Uyum saglayabilmek ic¢in ihtiya¢ duyulan;
yetenek, yeni bir yaklasim, duyarl sezgiler ve yaraticiliktir. Yaraticilik takdir edilip

genglerin tesvik edilmesiyle onleri agilir.

Bu kiiltiirde kisisel catismalara az rastlanmasinin sebebi kararlarin ortak
alinmasidir. Elbette ayn1 amaca hizmet eden bir grupda liderlik savasi olmayacaktir.
Gruplar belli bir amag etrafinda birlestirilebilir ve bu amaca ulasildiktan sonra
dagitilabilirler. Grup dagitilmasa da baska bir projede baska bir gorev alir. Yani bu

kiiltiirtin adapte edilebilir bir 6zelligi vardir.

2.5.5.2.4.Birey (Destek) Kiiltiirii

Birey kiiltir modelinde “Orgiitler bireyler i¢indir” anlayisi hakimdir. Birey
orgiitiin merkezinde bulunmaktadir ve orgiitler bireye hizmet ve bireyin mutlulugu
icin vardir. Bu kiiltiir modelinde orgiitler bireysel amaglarin gerceklestirilmesi i¢in
birer ara¢ olarak goriilmektedir. Bireysel kiiltiirde orgiit ¢alisanlari, orgiitii kendi
kariyerleri i¢in kullanabilecekleri bir yap1 olarak goriirler. Cogu orgiit bu kiiltiirii
stirdiirerek uzun miiddet var olamaz (Sisman,2002:142; Bakan, Biiyiikkbese ve
Bedestenci, 2004:93-94).

Diger ii¢ modeli inceledigimizde bireylerin orgiit i¢in ¢alistigini konumlarinin
degisebilecegini ancak, ¢alisanlarin daima orgiitiin i¢in var oldugunu goriiriiz. Kisiler
bunun i¢in c¢aba harcarlar ve karsiligini alirlar. Birey kiiltiirlinde ise orgiitler
insanlarin amaglar1 i¢in vardir. Yani Orgiit mantigi amac¢ degil aragtir. Bu agidan
baktigimizda insanlar orgiitler i¢in degil orgiitler insanlar i¢in ¢alisirlar. Bu durumda
merkez birey olur. Her birey kendi ¢apinda uzman oldugu i¢in kurumun varlig:
bireyin varliginin yaninda ikinci planda kalir. Gii¢ bireyler arasinda paylastirilmis ve

uzmanliga dayandirilmistir (Handy, Cev: Hatay, 1995: 28-29).

Bu kiiltiir modelinin simgesi bir daire i¢inde yer alan birbirinden uzak
noktalardir. Daire i¢indeki noktalardan bir kac1 gruptan ayrilsa bile isin sekli pek
degismez. Bunun sebebi bireylerin birbirine tiimiiyle bagli olmamasidir. Birey

kiiltiirinlin bagsarili ve kalici oldugu durumlar bireysel yetenegin veya yapilan isin
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orgiitiin en biiylik gelir kaynagi oldugu durumlardir. Bu model profesyoneller
tarafindan tercih edilir. Bunun sebebi 6zgiirliiklerini ve kisiliklerini koruma imkani
bulmalaridir. Kendilerini kimsenin bir adami yada tiyesi olarak hissetmezler. Ancak
kendi aralarinda is birligini kabul ederler. Grubun en iyisi adint en basa yazdirir.
Yoneticilik dyle bir 6rgiit i¢in giinliik bir gorevdir ve fazla bir iddias1 yoktur (Terzi,
2000:79).

Tablo 4. Harrison ve Handy Modeline Gére Farkli Orgiit Kiiltiirlerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Avantajlar Dezavantajlar
Gii¢ —Asamalar1 yerine getirmede degisen —Eger kisiler yanlis anlarlarsa tiim
Kiiltiirii | durumlara ¢abuk cevap verebilme Orgiit zarar goriir. —Simdiki lider daha
becerisini gdsterebilme esnekligi. sonra yapilacak islerin planlarmi

Az sayida kural ve islem. birakmadan giderse 6rgiit dagilabilir. —

Orgiit belirli bir noktadan daha fazla

—Caligsmak i¢in heyecanlandirict ve bilyiirse kontrol zorlasir.

giidiileyici yerler olabilir.

Rol —Ongoriilebilir ve istikrarhdir. (ancak, —Icten yiiklii atalet.

Kiiltiirii | ¢evre/ortam da istikrarli ise bir avantajdir) — Kaurallar ve islemlerle cergevelenmis

—Zaman igerisinde ¢ok verimli olabilir. _ Nefessiz kalmus bir yenilik

—Calisma programlar1 uzun olan orgiitler

i¢in uygundur.

Gorev | —Cevredeki degisikliklere uyum —Ekonomik bolinebilirligi
Kiiltiirii | yetenegi ve esneklik. —Yo6netim yiiriitebilmenin zorlugu.

katilimci, 4demi merkeziyet¢i ve takim
’ Zyeter v —DPersonele ¢ok kafa karistirict

caligsmasi yaklagimlariyla uyumlu. (vamilticy, sagirtict) gelebilir.

Kisi —Avukatlar ve mimarlar gibi kiigiik —Faydalanacaklardan ziyade personelin
Kiiltiirii | profesyonel gruplar (takimlar) igin ihtiyaglarini gozetmesi nedeniyle STO
uygundur degerleriyle uyumlu degildir

Kaynak: “Orgiit Kiiltiirii Yaklagimlari-Handy Modeli”(Sézer, 2006).

2.5.5.3.Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli
Terrence Deal ve Allan Kennedy, g¢evre ve Kkiiltiir arasindaki iliskiyi
irdeleyerek dort farkli kiiltiir ortaya koymustur. Bu sonuca birgok isletme kiiltiiri

lizerinde yaptiklar1 arastirmalarla varmiglardir. S6z konusu siniflamada ¢evrenin
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belirsizligi ile her hangi bir kararin basarisina yonelik ¢evreden gelen geri bildirim

alma hiz1 baglica kriterlerdir. Bu kriterlere bagli olarak olusturulan kiiltiir tipleri:

Yiiksek Risk-Hizli Geribildirim Kiiltiirii: Bu tiir girisimlerde bireyler yiiksek
risk alir ve hareketlerinin dogrulugu ya da yanlighigi hakkinda hizli geri bildirim
alirlar. Hizli inis ¢ikislar beklenmeyen gelismeler ve disiisler yasanabilir. Bu
kiiltiirde risk alip basaranlar cesaretlendirilmektedir. Bu tiir kiiltiir kozmetik
reklamcilik ve filmcilik gibi islerle ugrasan oOrgiitler ve isletmenin pazarlama
boliimiinde yer alir. Finansal risk yiiksektir. Hizli ve cesur kararlar alabilen
sonuglarindan  korkmayan yeri geldiginde basarisizliklart da  olgunlukla

karsilayabilen ve risk alip basarili olan ¢alisanlara yoneliktir.

Diistik Risk-Hizli Geribildirim Kiiltiirii: Bu kiiltiir bigiminde alinan kararlarin
risk derecesi diisiik olmakla birlikte geri bildirim hizlidir. Alinan kararlarin risk
derecesi diisiik olmasi nedeniyle getirileri de diisiiktiir. Bu sebeple bu kiiltiirii
uygulayan isletmelerin bilinyesinde siirekli siki ¢alisma ve ayakta kalma felsefesi
uygundur. Takimlar halinde ve organize bigimde calisilir. Bu kiiltiirde gok caligip
yiiksek satis yapan saticilar kahraman ilan edilirler (Eren, 1993:103). Ozellikle moda
sektorii, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler, otomobil satan firmalar ve emlak
sirketlerinde bu kiiltiir hakimdir. Siki ¢alismanin ve takim c¢alismasinin her tiirlii

engeli yikabilecegine dair bir inang vardir.

Yiiksek Risk-Yavas Geribildirim Kiiltiirii: Bu kiiltlir tipi bagar riski yliksek
ancak cevreden gelecek geri bildirimin yavas oldugu sirketlerde goriiliir. Kurum
olusturdugu projenin nasil sonuglanacagini bilmeden projeye ciddi bir yatirim
yaparak projeyi test eder ve gelistirir. Projenin iiretim ve test asamalari, piyasaya
sunulma siirecindeki geri bildirim aylarca siirebilir, hatta yillar alabilir (Terzi,

2000:78).

Basariya dair en 6nemli hususlardan biri firmalarin teknik alt yapisinin giiclii
olmasi sartidir. Bu kiiltiir yenilik ve kesiflerden biiylik heyecan duyan, sabirls,
bilimsel ve teknik kafaya sahip, tek basma ya da grup halinde ekip calismasi
yapabilen kendi alaninda iddiali yonetici ve calisanlar gerektirir. Meslektaglik
iliskileri serbesttir. Agir makina sanayii, uzay arastirmalari bu kiiltiiriin 6rnekleri

olarak gosterilebilirler.
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Diisiik Risk-Yavas Geribildirim Kiiltiirii: Bu kurumlarda geri bildirim
yoksunlugu calisanlarin ne yaptiklari ile degil, yaptiklar1 seyi nasil yaptiklari
iizerinde yogunlasir. Calisanlarin ne yaptiklarin1 degerlendirmek ve 6l¢mek oldukca
zordur. Bu da geri bildirimi yavaslatir (Terzi, 2000:83). Bu tiir kurumlarda ¢alisan
personel oldukga yavas caligir. Yoneticinin isin nasil yapilacagina dair belirledigi
prosediire biiyiik 6nem verilir ve bu prosediir uygulanir. Genellikle bankalar, kamu

isletmeleri, sigorta sirketleri ve finansal hizmet isletmelerinde goriiliir.

Yiksek risk | Yiksek risk
” yavas geri hizl geri
= bildirim bildirim
. 2| kil Kiiltiirii
wn
— Disiik risk Diisiik ri_sk
yavas geri hizl geri
| E bildirim bildirim
:§ kiiltiirii kiiltiiri
YAVAS HIZLI

Sekil 7. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

[zlenen stratejinin basarisina
dair geri bildirim hiz:

Kaynak: Caligskan, (2006:20)
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3. BOLUM
YONTEM

3.1 Arastirma Modeli

Aragtirma Tarama modelindedir. Tarama modelleri, gegmiste ya da halen var
olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaclayan arastirma
yaklagimlaridir (Karasar, 2005:77). Arastirmada Yiicel ve Demirhan (2010)
tarafindan gelistirilen “Okul Yonetici Calisma Tarzi Belirleme Anketi” vasitasiyla
okul miidiirlerinin yoneticilik tarzlar1 6gretmen algilarina gore belirlenmeye
calisilmigtir. Bununla birlikte 6rneklem dahilindeki okullara ait olan orgiit kiiltiirii
durumlar1 da Yiicel ve Karatag (2009) tarafindan gelistirilen “Kurumsal Kiiltiir
Olgegi” ile belirlenmeye calisilmistir. Veri toplama araglarmin kullanilmas: ve

uygulanmasi icin gerekli izinler alinmistir.

“Okul Yonetici Calisma Tarzi Belirleme Anketi” nden elde edilen veriler
¢oziimlenerek okullarin is odaklilik ve insan odaklilik boyutlarindaki ortalama
puanlar1 hesaplanmistir. “Kurumsal Kiiltiir Olgegi” nden elde edilen veriler
coziimlenerek yine okul bazinda Olcekte yer alan klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii,
pazar kiiltiirii  ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlarindan alinan ortalama puanlar
hesaplanarak, her okul en yliksek ortalama hangi kiiltiir tipinde ise o kiiltiirt
simgeleyen bir degiskenle kategorik olarak kodlanmistir. Bu kodlama sonrasinda her
hangi bir baskin kiiltiir 6zelligi géstermeyen okullar kiiltiir yok olarak kodlanmigtir.
Bir sonraki asamada ise tek yonlii varyans analizi kullanilarak farkl kiiltiir tiplerine
sahip okullarin insan odaklilik ve is odaklilik boyutlarinda farklilik gosterip

gostermedigine bakilmistir.

3.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni 2009-2010 yilinda Usak il merkezinde bulunan 41
ilkdgretim okulunda gorev yapmakta olan 1001 6gretmenden olugmaktadir (Usak
MEM, 2010). Arastirmanin 6rneklemi ise evren i¢inden okullarda bulunan 6gretmen
sayllarinin toplam Ogretmen sayisina goz Oniine alinarak tabakali Ornekleme

yontemiyle belirlenen 330 Ogretmenden olusmaktadir. Veri toplama araglari
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belirtilen say1 kadar cogaltilarak okullara elden dagitilmis ve dagitim yapilirken
ogretmenler yansiz olarak se¢ilmistir. Dagitilan veri toplama araglarindan geri donen
anketler gozden gecirilerek 6zensiz ve rastgele dolduruldugu tespit edilen araglar
tasnif dis1 edildikten sonra arastirmanin verilerini olusturan 290 veri toplama araci
orneklem olarak kabul edilmistir. Orneklemi olusturan 6gretmenlerin %54,5 i erkek
(N=157), %45,5 i bayandir (N=131). Orneklem dahilindeki 6gretmenlerin %74 ii 4
yillik lisans mezunudur (N=213). % 13.5’1 ise 2 yillik 6n lisans mezunudur (N=39).
Orneklem dahilindeki 6gretmenlerin %8’i 3 yillik egitim enstitiisii (N=23), %3,5’i
yiiksek lisans (N=10), %0,7’si doktora mezunudur (N=2). Orneklem dahilindeki 3

Ogretmen ise 6grenim durumunu belirtmemistir.

3.3 Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmada analiz birimi olarak okul kabul edilmistir. Dolayisiyla biitiin veri
coziimlemeleri okul bazinda yapilmistir. Arastirmada veri ¢ézlimleyici olarak SPSS
19 paket programi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen veriler program
vasitasiyla ¢oziimlenerek ortalama, ylizde, frekans gibi betimleyici analizlerin yani
sira tek yonlii varyans analizi ve iliskisel bulgular elde edebilmek amaciyla

korelasyon analizi kullanilmistir.

3.4 Veri Toplama Araclan

Aragtirmada kullanilan Olgme araclarinin i¢ tutarliliklar1 cronbach alfa
katsayis1 hesaplanarak, yap1 gecerlilikleri ise faktor analizi yapilarak belirlenmistir.
“Okul Yonetici Calisma Tarzi Belirleme Anketi” i¢in yapilan faktdr analizi sonucu
Olgegin gelistiricileri tarafindan ortaya koyularak is odaklilik ve insan odaklilik
olarak adlandirilan 2 boyut elde edilmistir (Tablo 5). Olgme aracinin faktor yapisini
bozdugu goriilen 11 madde degerlendirme dis1 birakilarak sonraki biitiin ¢6ziimleme
ve hesaplamalar geri kalan 38 madde {izerinden yapilmistir. 38 maddeden olusan
Olgme aracinin cronbach alfa katsayisi, .980 olarak hesaplanmistir (is odaklilik
boyutu cronbach alfa= .981, insan odaklilik cornbach alfa= .980) . Arastirmada
kullanilan diger 6lgme aracinda bulunan boyutlardan klan kiiltiirii boyutunun
cronbach alfa katsayis1 .767, adhokrasi kiiltliri boyutunun cronbach alfa katsayisi
726, Pazar Kkiiltiirii boyutunun cronbach alfa katsayisi .679, hiyerarsi kiiltiirii
boyutunun cronbach alfa katsayisi1 .870 olarak hesaplanmistir.



Tablo 5. Yénetsel Tarz Belirleme Olgegi Faktor Yapisim Gosteren Temel

Bilesenler Analizi Tablosu

Boyutlar
1 2
Insan
Is Odaklilik ~ Odaklilik

Is odaklilik 20 802
Is odaklilik48 797
Is odaklilik33 , 796
Is odaklilik22 187
Is odaklihik34 ,785
Is odaklil1ik49 779
Is odaklilik27 769
Is odaklilik26 762
Is odaklilik23 757
Is odaklilik25 157
Is odaklilik43 752
Is odaklilik44 , 746
Is odaklilik41 734
Is odaklilik29 717
Is odaklilik46 715
Is odaklilik36 714
Is odaklilik31 ,710
Is odaklilik30 ,703
Is odaklilik11 672
Insan Odaklilik 20 , 786
Insan odaklilik25 ,783
Insan odaklilik29 775
insan odaklilik31 775
Insan odaklilik30 771
insan odaklilik27 ,764
Insan odaklilik22 763
Insan odaklilik41 , 759
Insan odaklilik26 , 759
insan odaklilik48 , 753
insan odaklilik43 , 749
Insan odaklilik33 735
Insan odaklilik34 ,730
Insan odaklilik44 723
Insan odaklilik46 721
insan odaklilik49 , 720
insan odaklilik36 ,718
insan odaklilik23 ,718
Insan odaklilik11 ,670
Madde Sayisi 19 19
Cronbach Alfa Giiv. Katsayisi 981 .980

Eigen Degeri 25,961 2,101
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4. BOLUM

BULGULAR

Bu boélimde arastirmaya ait bulgulara yer verilmistir. Tablo 6 ve Tablo 7
incelendiginde elde edilen bulgular su sekildedir; Ogretmen algilarina gore drneklem
dahilindeki okul miidiirlerinin is odaklilik diizeyi ortalamalar1 6,76/9 dir. Ogretmen
algilarima gore Orneklem dahilindeki okul miidiirlerinin insan odaklilik diizeyi
ortalamalar1 6.78/9 dir. Orneklem dahilindeki okullarda hakim kiiltiir tipleri
incelendiginde en sik goriilen kiiltiir tipi %57,9 ile Klan kiltiriidir (N=22). Klan
Kiiltiiriniin ardindan en sik goriilen kiiltlir tipi %31,6 ile Hiyerarsi Kiltiiriidiir
(N=12). Orneklem dahilindeki okullarda gdzlenen diger kiiltiir tipleri ise Adhokrasi
Kiiltiirii (%5,3, N=2) ve Pazar Kiiltiiriidiir (%2.60, N=1) Orneklem dahilindeki

okullardan sadece birinde higbir kiiltiir tipi baskin olarak ortaya ¢ikmamustir.

Tablo 6. Yonetsel Tarz Odaklarimin Ortalamalarim ve Std. Sapmalarim Gosterir
Tablo

N Ortalama Std. Sapma
is Odaklilik 289 6,76 1,78927
insan Odaklilik 287 6,78 1,77489

Tablo 7. Kiiltiir Tiplerinin Dagilimim Gésterir Tablo

Kiiltiir Tipi Frekans Yiizde Yigilmah Yiizde
Klan 22 57,9 57,90
Hiyerarsi 12 31,6 89,50
Adhokrasi 2 5,30 94,80
Pazar 1 2,60 97,40
Baskin Kiiltiir Tipi Yok 1 2,60 100

Toplam 38 100
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Tablo 8. Yonetsel Odaklara Gore Kiiltiir Tiplerinin Farklilasmasim1 Gosterir ANOVA Tablosu

Odak

Farklr} Kareler Ortalamanin = 0 Fark
kaynagr  Toplami Karesi
I Gruplar g 544 4 12,436 4,049 .003 Klan - Hiyerarsi
arasi
Odaklilik
Grup ici 872.289 284 3,071
Toplam 922.033 288
imsan O s7ae 4 w43 4783 001 e jan- e Yok
Odaklilik yerm

Grup i¢i 843.720 282 2,992

Toplam 900.963 286

Tablo 8’ de goriildiigii gibi 6rneklem dahilindeki okullarin ydneticilerinin
yonetsel odaklarmmin kurumlarindaki oOrgiit kiiltiirii tiplerine gore farklilasip
farklilagsmadigina bakildiginda klan kiiltlirline sahip okullardaki is odaklilik
diizeyinin(Ort.= 7.13/9.00) hiyerarsi kiiltiirline sahip okullara (Ort.= 6.30/9.00) gore
anlamli bir fark olusturacak bigimde yiiksek oldugu goriilmektedir(p=.003).

Tablo 8’ de goriildiigii gibi 6rneklem dahilindeki okullarin ydneticilerinin
yonetsel odaklarinin kurumlarindaki oOrgiit kiiltlirii tiplerine gore farklilasip
farklilagmadigina bakildiginda klan kiiltiiriine sahip okullardaki insan odaklilik
diizeyinin(Ort.= 7.18/9.00) herhangi bir baskin orgiit kiiltiiriine sahip olmayan
okullara (Ort.= 5.45/9.00) gore anlamli bir fark olusturacak bicimde yiiksek oldugu
goriilmektedir(p=.001).

Tablo 8’ de goriildigii gibi orneklem dahilindeki okullarin ydneticilerinin
yonetsel odaklariin kurumlarindaki orgiit kiiltiirii  tiplerine gore farklilagip
farklilasmadigina bakildiginda klan kiiltiirline sahip okullardaki insan odaklilik
diizeyinin (Ort.= 7.18/9.00) hiyerarsi kiiltliriine sahip okullara (Ort.= 6.33/9.00) gore
anlamli bir fark olusturacak bicimde yiiksek oldugu goriilmektedir(p=.001
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Tablo 9. Okul Miidiirlerinin Liderlik Rollerinin Kurum Kiiltiirii Tipleriyle iliskisini gosteren
Korelasyon Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Yas 1

2. Cins -,228" 1

3. Kidem 900" -206" 1

4. Okulda. kag. yil 586 -027 6200 1

5. Insan odaklilik ,019 024 -019 -113 1

6. is odaklilik -002 042 -022 -110 817 1

7. Klan -062 ,013  -082 -097 ,194" 173" 1

8. Adhokrasi -019  ,044 -005 -060 248" 261" 086 1

9. Pazar 077 -007 126 070 -053 ,000 -421° 256" 1
10.Hiyerarsi 004 027 -024 ,018 -277° -275 -555 @ -647 -192° 1

** 01 Diizeyinde Manidardir

*

.05 Diizeyinde Manidardir
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Tablo 9 incelendiginde,

Okul miidiirlerinin insan odaklilik diizeyleri arttik¢a, is odaklilik diizeyleri de
artmaktadir (r=.817, p<.01). Okul midiirlerinin insan odaklilik diizeyleri
arttikga, kurumdaki klan kiiltlirii diizeyleri de artmaktadir (r=.197, p<.01).
Okul miidiirlerinin insan odaklilik diizeyleri arttik¢a, adhokrasi kiiltiirii
diizeyleri de artmaktadir (r=.248, p<.01). Okul miidiirlerinin insan odaklilik
diizeyleri arttik¢a, hiyerarsi kiiltiirii diizeyleri azalmaktadir (r= -.277, p<.01).
Okul miidiirlerinin is odaklilik diizeyleri arttik¢a, klan kiiltiirii diizeyleri de
artmaktadir (r=.173, p<.01). Okul miidiirlerinin is odaklilik diizeyleri arttikca,
adhokrasi  kiiltiiri  diizeyleri de artmaktadir (=261, p<.01). Okul
miidiirlerinin i3 odaklilik diizeyleri arttik¢a, hiyerarsi kiiltiirii diizeyleri
azalmaktadir (r= -.275, p<.01). Okul midirlerinin is odaklilik diizeyleri
arttikca, pazar kiiltiirii diizeyleri azalmaktadir (r= -.053, p<.01). Orneklem
dahilindeki okullarda klan kiiltiirii diizeyi arttikga, pazar kiiltiirii diizeyleri
azalmaktadir (r= -.421, p<.01). Orneklem dahilindeki okullarda klan kiiltiirii
diizeyi arttikga, hiyerarsi kiiltiri ~ diizeyleri azalmaktadir (r= -.555, p<.01).
Orneklem dahilindeki okullarda Adhokrasi kiiltiirii diizeyi arttikca, pazar
kiiltiirii diizeyleri de artmaktadir (r= .256, p<.01). Orneklem dahilindeki
okullarda adhokrasi kiiltiirii diizeyi arttik¢a, hiyerarsi kiiltiiri diizeyleri de
azalmaktadir (r= -.647, p<.01). Orneklem dahilindeki okullarda pazar kiiltiirii
diizeyi arttikca, hiyerarsi kiiltliri diizeyleri de azalmaktadir. (r= -.192,
p<.01). Ogretmenlerin kidem yillar1 arttikga pazar kiiltiirii diizeyleri de
artmaktadir (r=.126, p<.05).
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5. BOLUM

YORUMLAR

Okul yoneticilerinin insan odaklilik ve is odaklilik diizeyleri arasinda tespit
edilen pozitif, manidar ve yiiksek diizeydeki korelasyon Ogretmenlerin okul
yoneticisinin ise odaklanmasi ile insana odaklanmasini birbirinden ayr1 birer
degisken olarak algilamadiklar1 yoniinde yorumlanabilir. Bu durumun sebebi olarak
okullarda kamu hizmeti verilen kurumlar olarak “is” olarak goriilen aktivitenin
bizzat insanin kendisi haline gelmis olmasi diisiiniilebilir. Ogretmenler okulun
misyonu olan egitim faaliyetlerinin yiiriitilmesini hem is odagiyla, hem de insan
odagiyla bagdastirdiklari i¢in is ve insan odaklilik birbirinden ayr1 degiskenler olarak
algilanmamaktadir. Ogretmenlerin is ve insan odaklari hakkinda paralel goriis

bildirirken yoneticinin etkililigini esas aldiklar1 diisiiniilmektedir.

Orneklem dahilindeki okullarda hakim kiiltiir tipleri incelendiginde en sik
goriilen kiiltiirtin klan kiiltiiri (%57,9) olmasi bu okullarda ¢alisanlarin kendilerinden
pek cok sey paylastiklarini, ¢alismak icin arkadasca bir ortam hazirladiklarini
gosteririr. Bu sonuglara gore bu kurumlarda kurumu bir arada tutan gii¢ gelenekler
ve sadakattir. Kurum caliganlar1 arasinda baglilik yiiksektir. Calisanlar yiiksek
uyumu ve morali her seyin lizerinde tutarlar. Calisma sonuglart incelendiginde
orneklem dahilindeki okullarda ice yonelik, birlik ve beraberligin énemli oldugu,

bunun dahilinde orgiitsel bagliligin 6ne ¢iktig1 goriiliir.

Klan kiltiiriiniin ardindan en sik goriilen kiiltiir tipinin hiyerarsi kultliri
(%31.6) olmasi bize 6rneklem dahilindeki okullarda klan kiltiirii baskin olmakla
birlikte hiyerarsi kiiltiiriinii yansitan bazi ozelliklerinde oldugunu gosterir. Bu
sonuclar bu okullarda agik bir sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapinin kendisini
hissettirdigini, her kademenin bir iist kademe tarafindan kontrol edildigini ve islerin
nasil yapilacag ile ilgili olarak belli ilke ve yontemlerin varligini gosterir. Bunun
temel sebebi olarak Milli Egitim orgiitlerinin i¢inde bulundugu biirokratik isleyis ve

kurallar biitiiniiniin okulun genel yapisina ve isleyisine hakim olmasi1 olarak
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goriilebilir. Bu okullarda hiyerarsi kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinin en biiylik nedeni

yoneticilerin segimle degil atama yoluyla is basina getirilmesi olarak yorumlanabilir.

Orneklem dahilindeki okullarda yapilan anket sonucunda adhokrasi kiiltiirii
(%5,3) ve pazar kiiltiriiniin (% 2,6) ¢ok az bir yiizdelik dilim olarak da olsa
karsimiza ¢ikmasi bu kurumlarda bu kiiltiirlerin etkilerinin varligin1 gosterir. Bu
kurumlarda karsimiza ¢ikan adhokrasi kiiltiirii kurumlarin yenilikg¢i iirtin ve hizmet
iretmek ayrica yeni firsatlara hizla uyum saglamak i¢in g¢abaladiklarin1 gosterir.
Kurumlarda nadir de olsa kendisini hissettiren bir liderlik anlayis1 olarak merkezi
iktidar ve yetki iliskilerinin olmamasi bunun yerine giiciin bireyden bireye ya da
gorev takimindan gorev takimina degisiklik gostermesi adhokrasi kiiltiiriiniin
yansimasidir. Yapilan arastirmanin sonucu okullarda kii¢iik de olsa bir azinligin risk
almaya ve gelecege yonelik vurgu yapmaya gayret etmesini kurumlarda adhokrasi
kiiltiiriiniin goriillme sebebi olarak yorumlayabiliriz. Bu okullarda Pazar kiiltiiriiniin
kendini goOstermesini ise; ¢alisanlarin i¢ islerinden ziyade dissal c¢evreye
yonelmelerine, liderlerin zor ve talepkar olmasina, liderin ana gorevinin Orgiitii
iiretkenlige ve sonuca yoneltmek seklinde algilanmasina baglayabiliriz. Pazar
kiiltiirtiniin kendini gosterdigi bu okullarda herkesin kisisel katkisinin sonucunu
almak istemesi, nam ve basarinin ¢alisanlar tizerinde ¢ok etkili olmasi bu kiiltiiriin

etkisi olarak yorumlanabilir.

Korelasyon analizi ve tek yonlii varyans analizi sonucunda elde edilen
bulgulara bakildiginda okul miidiiriiniin is odaklilik diizeyi ile klan kiiltiirii arasinda
pozitif ve manidar bir iliski bulundugu, hiyerarsi kiiltiirii ile ise manidar ve negatif
bir iligki bulundugu goriilmektedir. Bununla birlikte klan kiiltiiriine sahip okullarda
okul yoneticilerinin is odaklilik diizeyinin hiyerarsi kiiltiiriine sahip olan okullardaki
yoneticilerin 1§ odaklilik diizeylerine gore anlamli bir fark yaratacak sekilde yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bu durum aym sekilde insan odaklilik i¢in de gecerlidir. Is ve
insan odaklarmin yoneticinin etkililigi anlaminda algilandigi g6z Oniinde
bulunduruldugunda klan kiiltiiriine sahip okullarin yoneticilerinin hiyerarsi kiiltiiriine
sahip okullarin yoneticilerine gore Ogretmenler tarafindan daha etkili olarak
nitelendirildigi diisiiniilebilir. Bununla birlikte insan odakliligin klan kiltiird ile
korelasyonunun katsayisinin is odakliliga gore daha yiiksek olmasi klan kiiltiiriine ait

olan aileye benzer bir drgiitlenme bi¢imine sahip olma 6zelligiyle ortiismektedir.
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Is odaklilik ve klan kiiltiirii arasinda pozitif ve manidar bir iliski olmas: bize
klan kiiltiirtine sahip bir okuldaki liderin sonu¢ almaya odaklanmis ve sonuca
ulagmak icin en iyi yolu belirlemis tam bir gérev adami oldugunu gosterir. Bu lider
gliciinii igini iyi yapmaktan ve isiyle ilgili sahip oldugu donanimdan alir. Bu tarz
liderlerin daha ¢ok klan kiiltiiriiniin benimsendigi okullarda goriilmesi daha dogrusu
klan Kkiltiiriine sahip yani ¢alisanlarin kendilerini kurumun bir pargasi olarak
gordiikleri, lidere kosulsuz sartsiz giivendikleri, lideri bir akil hocasi hatta bir aile
reisi olarak benimsedikleri kurumlarda is odaklilik ne diizeyde artarsa bu kiiltiiriin
ozellikleri de o diizeyde baskinlagir. Bunun sebebi klan kiiltiiriiniin hakim oldugu
kurumlardaki calisanlarin her seyi ile glivenebilecekleri bir lidere ihtiyag duymalari
ve is odakli bir liderin de ihtiya¢ duyulan bu boslugu tam anlamiyla doldurmasi

oldugu diisiiniilebilir.

Hiyerarsi kiiltiirii tipinin genel 6zellikleri olan dikey orgiit ici iletisim sistemi,
onceden belirlenmis gorev tanimlar1 ve standart nicel basar1 degerlendirme oSlgiitleri
gibi ozelliklerdir. Bu tip kiiltiire sahip olan okullarda yoneticilerin standart prosediir
ve mevzuatla belirlenmis etki ve aktivite alanlar1 vardir. Hiyerarsi kiiltiirii ile ig-insan
odaklilik diizeylerinin negatif bir iligki icinde olmasi, hiyerarsi kiiltiiriinde
gozlenmesi ¢ok miimkiin goriinmeyen yonetici etkililiginin 6gretmenler tarafindan

net olarak algilanmamasinin bir sonucu olarak diisiiniilebilir.

Is odaklilik ve insan odaklilik kurum c¢alisanlar tarafindan etkili liderlik
olarak algilandig1 diisiiniilmektedir. Bu nedenle insan odaklilik/is odaklilik ve
adhokrasi kiiltiiriinii tek baslhk altinda degerlendirmek uygun olacaktir. Is odaklilik
ve adhokrasi kiiltiiri arasinda pozitif ve manidar bir iliski olmasi adhokrasi
kiiltiirliniin  girisimci, esnek, yenilik¢i ve yaratici orgiitsel ortamlarda karsimiza
¢ikmasina baglanabilir. Is odaklilik etkili liderlik olarak algilandigindan ve adhokrasi
kiiltiirtinde liderin; vizyon sahibi, yenilik¢i ve risk yonelimli olusu orgiitii bir arada
tutmay1 saglamasi degisime ve miicadeleye acik olmasi nedeni ile is odakliligin
artmasinin adhokrasi kiiltiiriniin kurumda daha baskin hale gelmesini sagladigi

diistiniilmektedir.

Is odaklilik ve pazar kiiltiirii arasinda negatif ve manidar bir iligkinin tespit
edilmesi pazar kiiltiiriiniin amacinin saldirgan bir stratejinin tiretkenlige ve karliliga
neden oldugunun varsaymasidir. Pazar kiiltiirlinde var olan ¢ikar iligkisi kurum

calisanlarinin liderlerinden en son bekledikleri seydir. Dolayisiyla pazar kiiltiiriiniin
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var oldugu bir kurumda c¢alisanlar lideri sadece ¢ikarlar1 dogrultusunda
degerlendirecek ve lideri hi¢ bir kosulda etkili ve yapici géormeyeceklerdir. Bu da
pazar kiiltiirii arttikca is odakliligin azalmasia sebebiyet vermektedir. Oysa is
odaklilik arttik¢a pazar kiiltiirii o kurumda etkisini yitirecektir. Ciinkii etkili liderin
oldugu kurumda cikar iliskileri sonraki plana itilir. Is odaklilik ve pazar kiiltiirii

arasindaki negatif iliskinin sebebinin bu oldugu diistiniilmektedir.

Klan kiiltiirii ile pazar kiiltiirii arasinda negatif bir iliski ¢ikmasinin sebebi;
klan kiiltiiriine sahip orgiitlerde calisanlarin kendilerini kurumun bir parcast olarak
benimsemeleri ve kurum c¢ikarlarii kendi ¢ikarlari olarak gérmeleri fakat pazar
kiiltlirtine sahip kurumlarda g¢alisanlarin kisisel ¢ikarlarinin birinci planda olmasi
orgiit iligskisinin tamamen ¢ikar iliskisi dogrultusunda oldugu diistiniilmektedir.
Ayrica klan kiiltiiriindeki anlayigh, babacan, biitlinlestiren ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenen lider yapisinin aksine pazar kiiltiiriinde sert, iistiin basar1 bekleyen ve
sonu¢ alabilmek i¢in ¢alisanlara bedel 6demek zorunda olan lider yapisi arasidaki
fark klan kiltiirii ile Pazar kiiltiiri arasidan c¢ikan negatif iliskinin sebebi olarak
goriilebilir.

Klan kiiltiiri ile hiyerarsi kiiltlirleri arasinda negatif ve manidar bir iliski
ortaya c¢ikmasinin sebebi; hiyerarsi kiltiirinde var olan kati ast st iligkisi, bu
kiiltiirdeki 6nceden belirlenmis kurallarin disina hi¢ bir sekilde ¢ikilamamasi ve
calisanlarin bu kurallarin gegerliligine inanmaksizin uymak zorunda olmalar1 klan
kiiltiirtinii benimsemis bir kurumda bu kiiltiiriin bulunmamasi olarak yorumlanabilir.
Ciinkii klan kiiltiiriiniin hakim oldugu bir kurumda hiyerarsi kiiltiirliniin aksine nasil
ki ¢alisanlar kurumu benimsemisgse kurum da ¢alisanlari biinyesinde barindirmis ve
kollamistir. Klan kiiltlirlinde lider bir akil hocasi olarak goriilirken hiyerarsi
kiiltiirtinde emirler veren ve soziinden ¢ikilamayan kati bir otorite olarak algilanir.
Bunun da bu kiiltiirlerden birinin var oldugu kurumda digerinin baskin olamamasina

sebebiyet verdigi diisliniilebilir.

Adhokrasi kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiirli arasinda negatif bir iliski vardir.
Adhokrasi kiiltiiriniin hakim oldugu kurumlarda hiyerarsi kiiltiirii azalir. Bunun
sebebinin adhokrasi kiiltiiriinde hiyerarsi kiiltiirinde oldugu gibi ¢alisanlarin
birbirine kurallar ve prosediirlerle bagli olmamasi, duraganligin séz konusu
olmamasi olarak goriilebilir. Hiyerarsi kiiltlirii istikrarli bir yapiyr savunurken

adhokraside girisimciligin ve yeniligin desteklendigi goriiliir. Kurallara siki sikiya
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bagli olmak yoktur. Bu yonleri ile hiyerarsi kiiltiiriinden ayrilir. Bu durum da iki

kiiltlir arasinda negatif bir iligki olmasinin sebebi varsayilabilir.

Adhokrasi kiiltiirii ile pazar kiiltiiriiniin arasinda pozitif ve manidar bir iliski
vardir. Bunun sebebini her iki kiiltiirdeki liderlerin de siirekli ilerleme kaydetmek
istemeleri ve islerinde 6nemli bir yere gelip en iyi sonuca ulagmak istemelerine
baglayabiliriz. Adhokrasi kiiltiiriiniin girisimci esnek yenilik¢i ve yaratici ortamlari
saglamaya calismas1 Pazar kiiltiirindeki mesleginde siirekli ilerleme kaydetmek

isteyen lider yapisi ile uyusur. Aralarinda pozitif bir iliski olmas1 buna baglanabilir.

Pazar kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiiri arasinda olusan negatif ve manidar iliskiyi;
hiyerarsi kiiltiiriiniin temel 6zelligi olan istikrarli ilerleme 6zellikleri arttik¢a rekabet
duygusunun azalmasina, dolayisiyla pazar kiltiiriiniin ~ etkisini yitirmesine
baglayabiliriz. Pazar kiiltiirii rekabete ve Ustlinliige 6nem verirken, hiyerarsik kiiltiir
kural ve prosediirlere siki sikiya baglidir. Bu da pazar kiiltiiriiniin hedefledigi
orgiitlerin ~ stirekli  gelisimini  engelleyen bir unsurdur. Bu  6zellikler
degerlendirildiginde iki kiiltiir arasindaki negatif iliskinin bunlardan kaynaklandigi

sonucuna varilabilir.

Ogretmenlerin kidem yillar1 ile Pazar kiiltiirii tipi arasindaki pozitif ve
anlamli iligki pazar kiiltiiriine ait 6zellikler olan kar amagh birliktelik, kazanma
arzusu, her bireyin kendi ¢ikarlar1 pesinden kosmasi gibi 6zelliklerin, zaman iginde
ogretmenler tarafindan daha fazla benimsenmesi seklinde yorumlanabilir. Bu
durumda Ogretmenlerin meslekte gecirdikleri siire arttikga idealist ozellikleri

kaybettigi, daha ¢ok kisisel kazanim ve ¢ikarlarina odaklandigi sonucuna varilabilir.



72

6. BOLUM
SONUC VE ONERILER

6.1.Sonuclar

Bu arastirma okul miidiirlerinin yonetsel tarzlarimin kurum kiltiri ile
iliskisini incelemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanin evrenini 2009-2010 egitim
ogretim yilinda Usak il merkezindeki 40 ilkogretim okulunda gorev yapan
ogretmenler olusturmaktadir. Orneklem ise evren icinden tabakali 6rnekleme modeli
ile secilen 290 O6gretmenden olugmaktadir. Okul miidiirlerinin ydnetsel tarzlarini
belirlemek amaciyla gelistirilen “Okul Yoneticisi Caligma Tarzi” anketi ve
ogretmenlerin kurumsal kiiltiir tipini belirlemek i¢in hazirlanan “Kurumsal Kiiltiir
Olgegi” adli iki 6lgek drneklem dahilindeki dgretmenlere uygulanmistir. Elde edilen
veriler SPSS paket programui ile yiizde, frekans ve ortalama hesaplamalarina, faktor

analizi ve korelasyon analizine tabi tutulmustur.

Analizler sonucunda elde edilen veriler; Ogretmenlerin yoneticilerinin
yonetsel tarzlari algilama sonuglarina bakildiginda insan odaklilik ve is odaklilik
degerlerinin neredeyse ayni olmasi bize dgretmenlerin yoneticilerini insan odakl ya
da is odakli olarak ayirmadiklarini, bunlart bir biitiin olarak algiladiklarini gosterir.
Egitim kurumlarinin yonetiminde hangi kiiltiirel 6gelerin baskin geldigini anlamak
icin bu kurumlarin nasil yonetildigine baktigimizda, egitim kurumlarinin takim
caligmas1 seklinde yonetildigi goriilmektedir. Klan kiiltlirline 6zgii bu yonetimde
goriis birligi alinir ve yonetime katilim s6z konusudur. Geleneksel degerler, adet ve
gorenekler ile yonetilen egitim kurumlarmin  baghliga 6nem verildikleri

goriilmektedir

Yapilan analizler sonucunda 6rneklem dahilindeki egitim kurumlarinda 6rgiit
kiiltiirti tiplerinden klan kiiltiiriiniin yogun olarak goriildiigii ortaya c¢ikmistir. Bu
egitim kurumlarinda c¢alisanlarin klan kiiltiiriinden sonra hiyerarsi kiiltiirtini
benimsedikleri goriiliir. Bu da bize bu egitim kurumlarinda calisanlarin aslinda

kendilerini genis bir aile gibi gordiiklerini gosterir. Paylastiklar1 ortak degerler ve
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inanglar dogrultusunda ben duygusundan siyrilip, biz olgusuna ulasabilmelerinin
egitim kurumunu bir aile ortami gibi gormelerinde etkili oldugu sdylenebilir.
Calisanlarin, kurumlarimi1 daha ¢ok orgiit i¢i odaklilig1 vurgulayan klan ve hiyerarsi
kiiltiirleri ile tanimladiklar1 goriilmektedir. Bu tanimlamadan yola ¢ikarak egitim
kurumlarinda calisanlarin yoneticilerini bir aile reisi, akil hocasi, bir danigman gibi
gordiikleri sonucuna varilabilir. Klan kiltiiriiniin  hakim oldugu bu okullarda
caligsanlar arasinda etkili bir isbirligi ortami oldugu sonucuna varilir. Liderin sézleri
ve uygulamalar1 daima dnemsenir ancak liderle ¢alisanlar arasinda keskin ¢izgiler ve
uzak ugurumlar yoktur. Bunun yaninda bu okullarda ¢alisanlar bir arada tutan bagin
hiyerarsi orgiit tipinin genel 6zellikleri olan resmi kurallar ve yonetmelikler oldugu
goriiliir. Yani kurum calisanlar birbirine politikalar ve prosediirlerle baghdir. Lider

daha c¢ok diizenleyici ve koordinatdr olarak algilanir.

Orgiit kiiltiirii siralamalarinda iiciincii sirayr Adhokrasi kiiltiiriiniin aldig:
goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirleri icinde adhokrasinin payinin ¢ok az olmasi bize ydnetici
ve Ogretmenlerin ¢alistiklart kurumlart yenilik¢i ve girisimci olarak gérmediklerini

gosterir.

Son sirada yer alan Pazar kiiltiiri orgiit kiltlirii tiplerinden dis odakliligi
vurgular. Pazar kiiltlirlinlin paymin yok denecek kadar az olmasi bize yoneticiler ve

Ogretmenler tarafindan belirgin bir 6rgiit kiiltiirii olarak se¢ilmedigini gosterir.

Caligmanin genel bulgularma bakildiginda Usak ilindeki ilkdgretim
okullarinin kendilerini genis bir aile gibi hissettikleri ancak bu okullarin diizen ve
kurallarla insa edildigi, rekabet ve istiinliiglin hi¢ yer almadigt kurumlar olarak

gortldigii soylenebilir.

6.2.0Oneriler

Analiz sonuclarindan elde edilen bulgulara gore klan kiiltiiriiniin baskin,
adhokrasi kiiltiiriiniin yok denecek diizeyde diisik oranda ¢ikmasi kurum
calisanlarinin kurumlarmi yenilige ve gelisime kapali olarak algiladiklarini gosterir.
Okul miidiirlerinin liderlik tarzlarinin kurum kiiltiirti izerinde etkili oldugu sonucuna
dayanarak okul miidiirlerinin kendilerini liderlik tarzlar1 konusunda yetistirip

gelistirmeleri icin hizmet i¢i egitime tabi tutulmalar1 6nerilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Yonergesi

Sayin Katilimet,

Bu 6lgek formlari; Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yapilmakta olan liderlik
stilleri ile kurum Kkiiltiirii arasindaki iliskinin arastirilmasi ile ilgilidir.

Bu dlgekle toplanacak veriler yalnizca bilimsel amaglar i¢in kullanilacak, 6zel olarak
herhangi bir kisi ya da kuruma verilmeyecektir. Arastirmanin amaglarina ulagmasi i¢in dlgegi
ictenlikle doldurmaniz biiyiik énem tasimaktadir. Olgegimiz 2 boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde kisisel bilgiler, ikinci boliimde ise; Okul Yéneticisi Cahsma Tarzi Belirleme Olcegi,
Cahsanlarin Kurum Kiiltiirii Degerlendirmeleri Olgegi *den olusan 6lgek formlar1 bulunmaktadir.

Olgekten elde edilecek veriler toplu olarak degerlendirilecektir. Bu nedenle dlgek formuna
isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Olgeklerden elde edilecek bilgiler bu
alandaki ¢aligmalara 151k tutacaktir. Katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Yakup AYDIN
Usak Universitesi
Egitim Yénetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

yakupaydin45@hotmail.com

1. BOLUM

KiSISEL BiLGILER

Liitfen uygun olan segenegi drnekteki gibi isaretleyiniz. Ornek: (X)

1. Cinsiyetiniz: a. Erkek ( ) b.Kadin ( )

2. YaSINIZ! wvrrvrrnesinnnnes

3. Medeni Durumunuz: a.Bekar( ) b.Evli( )
c. Diger ( ) Belirtiniz..........

4. Kurumdaki goreviniz:

a. Miidiir ( ) b. Miidiir Yrd. ( ) c. Ogretmen ( )
d. Diger ( ) Belirtiniz............

5. Kidem Yiliniz: oo

6. Ogrenim Durumunuz:

a. flkokul ( ) b. Ortaokul ( ) c. Lise( ) d. On Lisans ( )
e. Lisans () f. Yiiksek Lisans ( ) g.Doktora( ) h. Diger ( )

Belirtiniz................


mailto:yakupaydin45@hotmail.com

EK-2 OLCME ARACLARI
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OKUL YONETICiSi CALISMA TARZI BELIRLEME OLCEGi

Saygideger Ogretmenim; Okul Miidiiriiniiziin davranislarini Okulun Amaglarina, Plan ve Programlara,
Mevzuata, Verimli Caligmaya, Disipline ve Gorevlere Odaklilik ve Okul Calisanlarinin Memnuniyetine,
Gelisimine, Thtiyaglarina, Bireyler Arast Saglikl {letisime, Sosyal Baglara Odaklilik boyutlarinda 1-9 arasinda
puanlamanizi rica ediyorum. Bu iki boyutu kisaca Is Odaklilik ve insan Odaklilik olarak adlandirabiliriz.

Puanlamaya baslamadan 6nce verilen 6rnege g6z atmaniz isinizi kolaylastirilabilir.
Biitiin maddeler icin her iki boyuta da 1-9 arasi puan vermeyi unutmayimz.

Yonetici Davramslan

1.Boyut

NO

ASAGIDAKI DURUMLARDA
YONETICINIZIN DAVRANISINI
SAGDA BULUNAN SUTUNLARIN
HER BIRINDE PUANLAYINIZ. HER
BiR DURUM ICIN HEM i$
ODAKLILIK ACISINDAN HEM DE
INSAN ODAKLILIK ACISINDAN
GOZ ONUNE ALMA SIKLIGINI
ASAGIDAKI PARAMETRELERE
GORE PUANLAYINIZ.

1=hi¢bir zaman 6= nispeten daha
2=hemen hemen | ¢ok

hi¢bir zaman 7=¢ogu zaman
3=nadiren 8=hemen hemen
4=az her zaman
5=orta diizeyde | 9=Istisnasiz her
zaman Onemser

YONETICINIZ;

GOREV VE PERFORMANSA
ODAKLANMA ACISINDAN

is Odakhhk

ILISKI VE ETKILESIME
VERDIGi ONEM ACISINDAN

insan Odakhihk

Ornek

Ogretmenler toplantilarin konularmin
belirlenmesi konusunda nasil davranir?

Ders programlarinin hazirlanmast
konusunda nasil davranir?

Ogretmenler toplantilarimin
yonetiminde nasil davranir?

Ogretmenleri hizmet igi egitimlere
gonderme konusunda nasil davranir?

Ogretmenlerin izin alma durumlarmnda
nasil davranir?

Ogrencilerin derslere devami
konusunda nasil davranir?

Okulun fiziki yapisinda bir degisiklik
yapma durumunda nasil davranir?

Ogrenci Kuliiplerinin (Sosyal Kuliipler
ve Egitsel Kollar) aktiviteleri
konusunda nasil davranir?

Ozel giin ve haftalarin kutlanmasi,
anma torenlerinin yapilmasit konusunda
nasil davranir?

Okul i¢inde 6gretmenler arasinda gérev
paylagimi konusunda nasil davranir?

10

Sicil raporlarini hazirlarken nasil
davranir?

11

Basarili 6gretmenlerin ddiillendirilmesi
konusunda nasil davranir?

12

Okulun sanatsal faaliyetleri ile ilgili
konularda nasil davranir?

13

Okulun sportif faaliyetleri ile ilgili
konularda nasil davranir?

14

Okula yeni gelen personelin uyum
siirecinde nasil davranir?

15

Okulun diger kurumlarla olan
iliskilerinde nasil davranir?

16

Ogrencilerin akademik basarilarimin
arttirilmast ile ilgili calismalarda nasil
davramr?

17

Ogrencilerin sosyal faaliyet istekleri
karsisinda nasil davranir?




[0}
a1

YONETICINiZ; is Odakhhk Insan Odakhlik
18 Sene baginda okula 6grenci kaydetme islerinde nasil davranir? 1(2|3|4|5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5|]6|7|8]9
19 Ogretmenlerin okulun idari yapisindaki degisiklik talepleri karsisinda nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5]|]6|7|8]9
20 Okul-Aile Birligi ¢alismalari konusunda nasil davranir? 1(2|3|4|5|6]|7]| 8 91|12 |3|4|5|6|7|8]9
21 Yakin ¢evredeki okullarla iliskilerde nasil davranir? 1(2|3|4|5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5|]6|7|8]9
22 Ogretmenlerin ders i¢in planladiklar sira dig1 etkinlikler olmasi halinde nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5]|]6|7|8]9
23 Ogrenci velileriyle iliskilerde nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5]|]6|7|8]9
24 Rehberlik servisinin 6grencilerle ilgili ¢alismalarinda nasil davranir? 1123 |4(5|6|7| 8 |9f1(2|3|4|5|6]|7|8|9
25 Okulun ekonomik kaynaklarmin yonetilmesi konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6|7| 8 |9f1(2|3|4|5|6]|7|8|9
26 Okuldaki yardimci personelin gorev alanlarinin belirlenmesi konusunda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3[4|5|6|7|8]|9
27 Okulda 6gretmenler ile yardimer personel arasindaki iligkiler konusunda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3[4|5|6|7|8]|9
28 Kural ihlali ya da ihmal gibi durumlarda 6gretmenlere ceza verilmesi durumunda nasil davranir? 1123 |4(5|6|7| 8 |9f1(2|3|4|5|6]|7|8|9
29 Ogretmenlerin smiflar igin arag-gereg istekleri karsisinda nasil davranir? 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]|9
30 Okul ile ilgili planlama ¢aligmalar1 esnasinda dgretmenlerin ve diger personelin de siirece katilimi konusunda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3[4|5|6|7|8]|9
31 Okul yonetimi ile ilgili karar mekanizmalarina 6gretmenlerin ve diger personelin katilimi1 konusunda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3[4|5|6|7|8]|9
32 Okul i¢inde takim ruhu olusturma konusunda nasil davranir? 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]|9
33 Ald1g1 kararlara ve uygulamalara 6gretmenlerden itiraz ya da elestiri gelmesi durumunda nasil davranir? 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]|9
34 Ogretmenlerin 6zliik haklarini kullanmasina yardime1 olmak konusunda nasil davranir? 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]|9
35 Ogretmenler arasinda geleneksellesmis aktivite, eglence faaliyeti, toplanti, yemege gitme gibi durumlarda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6]|7|8]|9
36 Okulda personel arasinda ¢ikan bir ¢atigma durumunda nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5|]6|7|8]9
37 Qgretmenlerin kigsisel ilgi ve ihtiyaglariyla ilgili isteklerinde nasil davranir? 1123|4567 8 |9)1[2|3|4|5|6]7]|8]9
38 Ogrencilerin kisisel ve ailevi problemleri konusunda nasil davranir? 1123|4567 89123 [4|5]6]7][8])9
39 Okulun yakin gevresindeki esnaf ve isletmelerle iliskilerinde nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5|6|7|8]9
40 Ders aralarinda ya da bos derslerde 6gretmenler odasindaki aktiviteler ve gretmenler arasindaki konugmalari konusunda nasil 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]9
9
41 doaglazgﬁeticisi olarak 6gretmenlerin kendisi ile ilgili duygu ve diisiinceleri konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6|7| 8 |9f1(2|3|4|5|6]|7|8|9
42 Bir yonetici olarak kendi otoritesini kabullendirme ve kullanma konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6|7| 8 |9f1(2|3|4|5|6]|7|8|9
43 Okulun temizlik isleri konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5]|]6|7|8]9
44 Yardimet personel ile 6gretmenler arasindaki ¢atigmalarda nasil davranir? 1(12|3|4(5|6|7| 8 |9Q1|2(3(4|5|6|7|8]|9
45 Onemli kararlari alirken 6gretmenlerle isbirligi yapma konusunda nasil davranir? 1(2|3|4(5|6|7| 8 |91|2(3(4|5|6|7|[8|9
46 Okul kantininin igletilmesi konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91|12 (3|4|5|]6|7|8]9
47 Ek ders iicretlerinin zamaninda yatirilmasi konusunda nasil davranir? 1123|4567 8 |91(2|3|4|5|6]7]|8]9
48 Ogretmenlerin okulla ilgili degisiklik &nerileri konusunda nasil davranir? 1/2|3[4(5]|6|7| 8|91 |2[3[4|5]|]6]7[8]9
49 Okulun gevre diizenlemesi ve estetik olarak giizellestirilmesi konusunda nasil davranir? 112|3|4(5|6]|7]| 8 91| 2(3|4|5|6]|]7|8]9




86

CALISANLARIN KURUM KULTURU DEGERLENDIiRMELERI

Asagidaki gruplarda kurumunuzun oérgiitsel kiiltiir bicimini 6l¢meye yonelik
sorular bulunmaktadir. Kurumunuzla ilgili olanlara daha fazla, az ilgili olanlara daha
az olmak iizere, A, B, C ve D seceneklerine 100 puani dagitiniz. Seceneklere 0 ile 100
aras1 herhangi bir puan verebilirsiniz. Ancak dort ifadenin puanlarinin toplaminin 100
olmasina dikkat ediniz.

secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuz ¢ok 6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. insanlar birgok | ............
seyi birbirleriyle paylasirlar.
B Kurumumuz ¢ok dinamik ve girisimei bir yerdir. Insanlar tehlikeleri | ............
gbze alma arzusundadirlar ve risk alirlar.
C Kurumumuz iiretim odaklidir. En ¢ok ilgi ¢alisanlardan ziyade islerin | ............
yapilmasi {izerinedir.
Kurum cok resmi ve yapilandirilnus bir yerdir. Insanlarm ne
D yapacaklarina genellikle yerlesmis prosediirler (yazili kurallar, | ............
direktifler, talimatlar vb.) yon verir. Degismeyen kurum yapisi 6n
plandadir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimz. Puan
A Baghhik ve katihm 6n plana ¢ikmaktadir. Takim ¢alismasi ile isler
e T T
B Yaratica olmak ve kuruma uyum saglamak kurumun belirgin
ozellikleri arasindader. |y
c Rekabet etmek ve basari hedefli olmak kurumun belirgin 6zellikleri
arastndadr.
Kurum isleyisini degismeyen emirler ve kurallara siki siki bagh
D olarak gerceklestirir. Istikrarli bir sekilde c¢alismak kurumun| ...........
ozelliklerindendir. Kuruma monoton bir atmosfer hakimdir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimiz. Puan
A Kurumumuzu bir arada tutan sey sadakat ve gelenekledir. Bu| .............

kuruma baghhk yiiksektir.

Kurumumuzu bir arada tutan sey yenilige ve gelismeye ilgili| .............

B olmadir. Oncii olmaya 6nem verilir.
Kurumumuzu bir arada tutan sey gorevler ve amagclarin

C gerceklestirilmesi iizerine yapilan vurgudur. Uretim merkezli olmak | """
genellikle kabul goriir.

D Kurumumuzu bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. | .............

Kurumun diizenli igleyisini korumak burada 6nemli goriiliir.
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TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
Kurum c¢alisanlarini geleneksel degerler, adet ve gelenekler
A birbirine baglamaktadir. Bu baglar ile kurumda karsihkh giiven| ™"
olusmaktadir.
Kurum c¢aliganlarin1 girisimcilige ve yeniliklere 6nem verir ve
B kurumumuzu bir arada tutan bag calisanlarin son teknolojiyi takip | ™"
edebilmesi ve risk alabilmeleridir.
Kurum c¢alisanlarini bir arada tutan bag rekabettir. Basarma
C duygusu ve Kurumun amacina yonelik calisma hissiyatt kurum | =™
caliganlarinin birbirine baglar.
D Kurum ¢alisanlar1 birbirine politikalar ve prosediirler ile baghdir. | .............
Beklentilerin kesinlik kazanmas1 6nemlidir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir rehber ya da ana veya| .............
baba gibi diigiiniiliir.
B Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir girisimei ve yenilikei| .............
olarak diigiiniiliir.
c Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir iiretimci, bir teknisyen| .............
veya ¢etin bir sofor olarak diistiniiliir.
D Kurumumuzun yoneticisi  genellikle bir  koordinator, bir| ...........
diizenleyici veya bir idareci olarak diistiniiliir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastirimz. Puan
A Kurumumuzun yoneticisi isleri kolaylastiran bir rol istlenir ve bilge| .............
olarak goriiliir.
B Kurumumuzun yoneticisi risk alabilen bir kisilige sahiptir. | .............
C Kurumumuzun yoneticisi kararhh ve basar1 odakh olarak| .............
goriilmektedir.
D Kurumumuzun yoneticisi igleri organize eder ve bir yonetici olarak | .............
kabul edilir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek . Puan
100 puant her bir ifadeye paylastiriniz.
A Kurumumuz insan kaynaklarina onem verir. Kurumda yiiksek diizeyde
baghhk ve moral 6nemlidir. ¢
Kurumumuz gelismeye ve yeni kaynaklara erismeye onem verir. Yeni
B . e i e (P
degisimlere kars1 hazirlik 6nemlidir.
C Kurumumuz basariya onem verir. Olgiilebilir amaclara ulasmak
snemlidic. T T T
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Kurumumuz istikrar ve duraganhiga dnem verir. Islemlerin diizgiin bir

D sekilde gerceklesmesi 6nemlidir. e
TOPLAM PUAN 100
Seg:enek 100 her biri Puan

puani her bir ifadeye paylastiriniz.

A Kurumda insan kaynaklarinin gelisimine 6nem verilir ve Kisiler arasi

baghhga kars1 vargu yapdee. e

B Kurumda yeniliklere 6nem verilir ve yeni kaynaklara ulagabilme

stratejik bir oneme sahiptir,. L
c Kurumda rekabet iistiinliigii vurgulanmaktadir ve Is ortam (benzer
kurumlarin yer aldig1 ortam) hékimiyeti iizerinde durulur. |77
D Kurumumuz islerin diizenli olarak yiiriitiilmesi iizerinde durur ve ¢aligma
yasaminda etkili olabilmek 6nemlidir. e
TOPLAM PUAN 100
Segenek | 799 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumdaki yonetim sekli takim cahismasi ile gerceklesir. Goriis birligi
almarak kurum yénetilir. e

B Kurumdaki bireysel risk alarak yonetilir. Yonetim sekli yenilik

temellerine dayan,r, o prmmw

C Kurumdaki yonetim sekli siki rekabete dayalidir. Rekabet edilen bir

ortam yaratmak yonetimin tarzide. o prrmrrew
Kurumda is ve istihdam giivenligi dikkate alinarak yonetim sekli
D belirlenir. Caligma ortamindaki iliskilerde istikrarli olmak ydnetimin | ..............
calisanlarindan beklentileri arasinda yer alir.
TOPLAM PUAN 100
Segenek | 74 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurum yonetiminde kararlar oybirligi ile alinir. Yonetime katihm soz | .............
konusudur.
Kurumda ozgiirliik bir yonetim sekli olarak kabul edilir ve kurumun

B essiz oldugu yonetimin buna odaklanarak yonetim tarzinmi belirledi | ™"

goriiliir.

C Yonetimin yiiksek talep beklentisi vardir ve yonetim sekli basar: gibi| .............

kriterler ile belirlenir.
Onceden tahmin edilebilen ve gelenek ve goreneklere uygun
D davraniglar  sergilemek yOnetim tarafindan beklenen Ozellikler | "

arasindadir.

TOPLAM PUAN
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Segenek | 74 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurum basariy1 insan kaynaklar1 gelisimi olarak tanimlar. Takim | .............
calismasi basan kriteri olarak kabul edilir.
B Kurum essiz ve en yeni iriinleri ortaya g¢ikardik¢a kendisini basarili | .............
olarak gérmektedir.
C Kurum ortak is alanlarinda (rakiplerinin bulundugu caligma ortami) | .............
kazandidi siirece basarilidir.
D Kurum basariyr yeterliligi temel alarak tanimlar. Diizgiin planlama | .............
yapmak kurumun bir basar1 gostergesidir.
TOPLAM PUAN 100
Segenek | 74 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Calisanlarin ~ birbirine olan baghh@i kurumun basaris1  olarak | .............
degerlendirilir ve kurum caligsanlara ilgi gosteriyorsa basarilidir.
Kurum iiriin lideri (ortaya ¢ikardigi birbirinden farkli ve yeni {iriinler;
B projeler, malzemeler, egitsel ara¢ gerecler)olarak tanindik¢a kendisini | .............
basarili olarak gormektedir. Kurumun yenilik¢i olarak anilmasi kurum
i¢in bir basan kriteridir.
c Kurumun basar1 kriteri rekabeti yaratabilmektir. Rekabet¢i Pazar| .............
liderligi (rekabet ortaminda lider olabilmek) kurumun basarisinm gosterir.
D Kurum giivenilir oldugu derecede basarilidir. Kurumlarin ¢iktis1 olan | .............
iiriinlerin diisiik maliyetli olmasi 6énemlidir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek | ;49 her bir i Puan
puanz her bir ifadeye paylastiriniz.
A Sik1 bir bag ile birbirine baglh olan ¢alisanlar arasinda belli bir yakinlik | .............
icinde gerceklesen yiiz yiize iletisim vardir.
B Yenilige ve gelisime onem veren kurumumuzda iletisim ¢ok boyutlu ve | .............
siirekli degisen metotlarla bir gelisim igindedir.
C fletisim kurumun bir pargas1 ve zorunluluk olarak goriiliir ve rekabeti | .............
besleyen bir iletisin s6z konusudur.
D Kurallara ve prosediire siki sikiya bagli olan kurumumuzda formal| .............
(resmi) bir iletisim vardir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek Puan

100 puani her bir ifadeye paylastiriniz.

Kurumumuzda iletisim sozlii olarak gerceklesmektedir. informal iletisim

A R e
onemlidir.
B Iletisimde 6zgiirliikten yana olan kurumumuz esnek ve girisimci iletisim
modellerini destekler. e
C Iletisim duragan ve Kkisisel ¢ikarlari korumak admna calisanlar ile
iletisim kywlae. e
D Kurumumuzda yabancilasma hakimdir bu sebeple iletisim biirokratik

engellere takilir.
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TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirinz. Puan
Kurumumuzda ortak bir amaca yonelen toplum ruhu tesvik edilir.

A Sisteme kisilerin katkilarinin  degerlendirilmesi ve d&diillendirilmesi | ..............
oldukga adildir.

B Mesleginizde siirekli ilerleme kaydetmek kurum tarafindan tesvik edilir. |.............
Caligsanlar kuruma katki saglayabildigi siirece Odiillendirilmelidir.
Mesleginizde hizla yiikselmek kurum tarafindan tegvik edilir. =~ |77
Diizen ve kurallara bagh olarak kisinin istedigi degil kurumun istedigi

D yapilir ve bunun karsiliginda para 6denir. Calisma performansi dikkate | ..............
almir.

TOPLAM PUAN 100
Secenek | ;49 her biri Puan
puani her bir ifadeye paylastiriniz.

A Kurumumuzda calisanlar ortak amaca hizmet etmekten kendilerini
alamazlar ve bir beklenti i¢inde degildirler. ~—~|7TTTT

B Calisanlarin kisisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni buluslar
yapmalan ve ozgiirliikleri tesvik edilir. e
Her bir calisan ortak c¢ikarlara katkisini olgecek ve herkes Kkisisel

C LT T T T T T e
katkilarin karsiligini alacaktir.

D Kurumumuzda kimin hangi isi yapacagi bellidir ve yapilan is igin
insanlarin herhangi bir 6diil beklemesi s6z konusu degildir. |77

TOPLAM PUAN 100

Gosterdiginiz ilgiye tesekkiir ederim...




