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OZET

DONUSUMCU LIDERLIK VE ORGUTSEL OZDESLESME ILISKISINDE
ORGUT KULTURUNUN DUZENLEYICI ETKISINE YONELIK BIR
ARASTIRMA

DOGANLI, Ulas
isletme Anabilim Dali
Tez Danismani: Oya AYTEMIZ SEYMEN
2019, 130 Sayfa

Bu c¢alismanin amaci, donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeglesme
arasinda anlamh bir iligki olup olmadiginin ve o6rgut kultirantn bu iligkiyi
dizenleyip duzenlemediginin incelenmesi ve bununla ilgili bir model
olusturulmasidir. Verileri toplamak icin uygulanan anket c¢alismasina,
Balikesir sinirlari igerisinde konuslanmis, 6zel sektoérde faaliyetlerini stirdiren
bir enerji firmasinda calisan toplam 227 beyaz yakali g¢alisan katimistir.
Anket, donusimcu liderlik, orgutsel 6zdeslesme, orgut kaltirld modelleri
icerisinde yer alan rekabetci degerler modeli ve demografik ozelliklere iliskin
sorularin yer aldigi toplam dort boliumden olusmaktadir. Yapilan analizler
sonucunda, donugsumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme ve orgut kultaru ile
orgutsel 6zdeslesme arasinda anlamli bir iliski oldugu ve dénusumcu liderlik
Olgeginin bazi alt boyutlar ile 6rgutsel 6zdeslesme iliskisinin, érgut kultaru
Olceginde yer alan rekabetci degerler modeli olgeginin bazi alt boyutlari

tarafindan istatistiksel olarak diizenledigi saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Donusumcu liderlik, orgutsel 6zdeslesme, orgut

kulturd, rekabetgi degerler modeli



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE MODERATOR EFFECT OF ORGANIZATIONAL
CULTURE ON THE RELATIONSHIP BETWEEN TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION

DOGANLI, Ulas
Department of Business Administration
Advisor: Prof. Dr. Oya AYTEMIZ SEYMEN
2019, 130 Pages

The aim of this study is to determine whether there is a significant
relationship between transformational leadership and organizational
identification and to determine whether the organizational culture is
regulating this relationship and to create a model for this. A total of 227 white-
collar workers working in an energy company operating in the private sector,
which is located within the boundaries of Balikesir, participated in the survey
study. The questionnaire consists of four chapters that include questions
about the transformational leadership, organizational identification, the model
of competitive values within the models of organizational culture and
demographic characteristics. As a result of the analyzes, it was found that
there is a meaningful relationship between transformational leadership and
organizational identification, organizational culture and organizational
identification, and that some of the sub-dimensions of transformational
leadership scale and organizational identification are statistically regulated by
some sub-dimensions of competitive values model in organizational culture

scale.

Key Words: Transformational leadership, organizational identification,

organizational culture, competitie values model
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1.GIRIS

1.1. Problem

Alan yazinda liderlik Gzerine yapilan ¢alismalarla birlikte her doneme
uygun liderlik yaklasimlari ve modelleri geligtiriimigtir. Dondsimcu liderlik
modeli, butin liderlik modellerinin bir tlrevi olarak dugunulebilir. ilk olarak
Burns(1978) tarafindan ortaya konan “donisumcu liderlik” kavrami,
Bass(1985) tarafindan gelistirilerek, “6rgut calisanlarinin Gst dizey
ihtiyaclarini kargilamaya yonelik bir yaklagim tarzi benimseyerek, onlarin
isletmenin butliin sureclerine dahil olmalarini saglayacak bir model” olarak

ortaya ¢gikmistir.

Orgiitsel 6zdeslesme ise; rekabetin giderek artti§i isletme
dunyasinda Uzerinde ciddiyetle durulmasi ve arastirilmasi gereken, orgutsel
davranig yazininda siklikla gb6ze carpan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Bhattacharya ve Sen’e (2003) goére oOrgutsel 6zdeslesme,
“calisanlari hedeflerin basarisina yoneltmeye, gudulemeye, 6rgut adina daha
fazla gonulli gaba sarf etmeye, orgut Uyeleri ile pozitif ve igbirlikgi olarak
etkilesimde bulunmaya, oOrgut ile psikolojik olarak badglantili ve orgutu
benimseyen bir anlayisa sahip olmaya neden olmaktadir.” Bahsedilen tim bu
degerlerin olusabilmesi ise, tetikleyici bir unsurun varligi ile mimkidn
g6zukmektedir. Gergekten gunumiz dunyasinda bu bakis acisiyla
yonlendirici olan liderlerin tetikleyici bir unsur olarak on plana g¢ikmalari,

orgutlerin etkinlikleri Uzerinde belirleyicidir.

Despande, Farley ve Webster'e gore orgut kultart, “kisiye orgutsel
isleyisi anlamada yardimci olan ve yine kisiye orgut icindeki davraniglari ile
ilgili normlar saglayan ortak deger yargilari ve inanclar dizenidir’ (Desapnde,
Farley ve Webster, 1993: 24). Orgit kiltiri farklh modellerle aciklanabilir.



Bunlardan biri ve en oOnemlisi; Cameron ve Quinn’in(1999) olusturdugu
“rekabetci degerler yaklagimi” dir ve farkl kdltar tiplerinin olusturulmasini
saglamistir. Bunlar klan, adhokrasi, piyasa(pazar) ve hiyerarsi kultGradar.
isletmelerin piyasa kosullari igerisinde var olabilmeleri icin kendilerine en
uygun Kkudltar modelini benimsemeleri, yonetim ve c¢alisanlar agisindan

kaginilmazdir.

Bu caligmanin amaci, donugsumcu liderlik, orgutsel 6zdeslesme ve
orgut kualtard arasindaki iligkiyi incelemektir. Bagimsiz degisken olarak
donusumcu liderligin  bagimh degisken orgutsel Ozdeslesmeyi etkileyip
etkilemedigi ve yine bagimsiz degisken olan orgut kalttrinun bu etkilesimde

pay sahibi olup olmadigi, calismanin problemini olusturmaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeglesme
arasinda anlaml bir iliski olup olmadigi ve orgut kultarinin bu iligkiyi nasil

etkilediginin ve duzenleyip duzenlemediginin incelenmesidir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Arastirma ile ilgi olarak yazin taramasi yapildiginda, dénisumcu
liderlik ile orgutsel 6zdeslesme iligkisini inceleyen arastirmalarin sinirli sayida
oldugu gorulmustur. Ote yandan 6rgit kiltirinin bu iliskide dizenleyici
etkisinin olup olmadigini aragtiran bir ¢alismaya rastlanmamistir. Yapilan bu

arastirma ile bu boslugun doldurulmasi hedeflenmektedir.
1.4. Arastirmanin Varsayimlari
Yapilan aragtirmada kullanilan ve hem ulusal hem de uluslararasi

yazinda gegerliligi kabul gérmus Olgeklerle hazirlanan anketlerin,

cevaplayanlar tarafindan dogru ve igtenlikle cevaplandigi varsayilmistir.



Degiskenlerin birbirleriyle iligkili oldugu ve anket formalarindaki

ifadelerin geligtirilen hipotezleri sinayabilecek seviyede oldugu varsayiimistir.

1.5. Arastirmanin Sinirhiliklan

Bu arastirmanin kuramsal ¢ergevesi, ulasilabilen alan yazin, gorgul
cercevesi ise Balikesirde konuslanmis olup enerji sektorinde yer alan
uluslararasi olgekli 6zel bir firma ile sinirlanmistir. Arastirma evrenini tim
orgutler olusturmaktadir. Ancak tum evrene ulasmak olduk¢ga gulg
oldugundan o&rneklem alinmigtir. Orneklem olarak alinan o6rgiit enerji
sektdriinde yer almaktadir. Orneklemi olusturan isgérenlerin anketlere vermis

olduklari cevaplar, arastirmanin sinirini olusturmaktadir.

1.6. Tanimlar

Donisiimcii  liderlik:  Orgutleri, degisim ve  yenilemeyi
gerceklestirerek Ustin performansa ulastiran; izleyicilerinin, gudulerini,
inanclarini, degerlerini ve yetkinliklerini ve bdylece orgutlerinin vizyonu ile
uyumlu olacak bicimde, ilgilerini ve kisisel hedeflerini degistirebilen Kisileri
ifade eden liderlik modelidir (Bolat, 2008: 54).

Karizma: Ilk olarak Alman sosyolog Weberin sosyolojik olarak
inceledigi bir kavramdir ve kendilerinden ¢ok emin, Ustin vyetenekli,
bagkalarinin Uzerinde hakimiyet kuran, idealleri belirleyen kisileri anlatmak
icin kullanihr (Sahin, 2009: 103).

ilham verme: Déniisiimcii liderin izleyicileri icin model olusturma, bir
vizyon aktarma ve bir takim semboller yardimiyla onlari ¢aba gdsterme

konusunda harekete gecgirmeyi icerir (Bolat, 2003: 67).

Entelektiiel uyarim: Liderin, astlarin yaraticiliklarini ortaya
clkararak onlarin karsilasabilecekleri problemler karsisinda yilmadan ve
kararli bir sekilde hareket etmelerini, farkli bakis agilari gelistirerek sorunlari



¢ozume kavusturmalari konusunda isteklendirmeyi ifade eder (Erturgut,
2007: 93).

Bireysel ilgi: izleyicileri kismen yénlendirme ve kilavuzluk etme,
surekli geri-bildirim saglama ve Orgutin misyonu ve vizyonu cgergevesinde

onlarin mevcut ihtiyaglarini tatmin etme ile ilgilidir (Bolat, 2003: 67-68).

Orgiitsel dzdeslesme: Bireyin icinde bulundugu 6rgiitle

butlinleserek kurum kimligini kendi kimligi ile tanimlama sirecidir.

Orgiit kiiltiirii: Kisiye 6rgltsel isleyisi anlamada yardimci olan ve
yine Kigiye orgut icindeki davraniglari ile ilgili normlar saglayan ortak deger

yargilari ve inanglar duzenidir (Deshpande, Farley ve Webster, 1993: 24).

Klan kultiria: Takim galismasi ve isgucl gelisimi temel alinarak;
yonetimin goOrevinin, c¢alisanlarin sureclere katilimi  ve bagliliklarini
kolaylastirmak oldugu, genis bir aileye benzeyen kultir modelidir (Cameron
ve Quinn, 2006: 41).

Adhokrasi kiiltlirti: Dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢alisma iklimi
icerisinde, ¢alisanlarin risk aldigi, baglihk ve yeniligin temel unsurlar oldugu
kaltar modelidir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 31).

Piyasa (Pazar) kiilturii: Rekabette 6ne gecme ve pazar lideri olma
hedefleri igerisinde, Uretkenligi ve karlihgr artirarak kurumun devamini
saglamaya yonelik stratejiler belirleyen ve kisisel ¢ikarlarin 6n planda oldugu
kaltar modelidir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 38).

Hiyerarsi kultiria: Calisanlarin neyi nasil yapacaklarini resmi
prosedurlerin belirledigi, liderlerin etkin koordinasyon ve organizasyon
yetenegine sahip oldugu, bicimsel kurallar ve politikalarin kurumu bir arada
tuttugu kiltir modelidir (ispir, 2008: 71).



2. YAZINSAL TEMEL

Doénusumcu liderlik, orgutsel o6zdeslesme, orgut kaltura ve ilgili
kavramlar, yazinda yer alan ilgili calismalarin 1siginda ayrintih olarak

anlatilacaktir.

2.1. Kuramsal Cerceve

Arastirmanin  temelini  olusturan donusumcu  liderlik, orgutsel
Ozdeslesme ve orgut kultura arasindaki iligki, bu kavramlarla ilgili yapilan

arastirmalar temel alinarak incelenecektir.

2.1.1. Donlisumcii Liderlik Kavrami

Donusumcu liderlik kavrami batin liderlik arastirmalarinin bir tarevi
olarak ortaya c¢ikmis, liderlik anlayisini Ust seviyeye tasimis ve orgutsel
anlamda gunun kosullarina uygun liderlik vizyonunu belirlemeye calisan bir
kuram olarak yazinda yer edinmigtir. Donugumcu liderlik kuramini daha
yakindan taniyabilmek ve analizini yapabilmek icin, yazinda yer alan tum
liderlik kuramlarini yakin plan incelemekte yarar vardir. Bu baglamda liderlik
kavraminin olugsumu, gelisimi ve donugsumcu liderlige gegis sureci

irdelenecektir.

2.1.1.1. Liderlik Kavraminin Analizi

Sosyal bir varlik olarak insan, dogal yasam surecinin geregi olarak ve
kendi basina kargilayamadigi gereksinimlerini kargilayabilmek igcin bagka
insanlarla iletisim kurar. Bu sosyallesme sureci, insanin kabiliyeti ile dogru
orantil  olarak grup olgusunun olugmasini saglayacaktir. Grubun

devamliligini, grup Uyelerinin Kkarsilikli  olumlu yo6ndeki iletisimini ve



etkilesimini saglayacaktir. Etkilesimin ve iletisimin var olmadigi bir gruptan
s6z etmek ¢ok gugtur. Bir grubu olusturan insanlar, gruplarin dogasi geregi
kendi i¢ dinamikleri vasitasiyla orgutlenerek is boliumd ve uzmanlagsmanin
olusmasini saglayacaklardir. insanlari belirli hedeflere gétiirebilmek icin, bu
hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari kigisel arzu ve ihtiyaclar ile
cikarlarin neler oldugunu izlemek, daha sonra da bu insanlari bir grup
etrafinda toplayarak gugclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini artirmak
gerekir (Eren, 2001:432). Bireyin grup icinde basarili olabilmesinin, hem
icinde bulundugu grubun ortak amaglarina, hem de kendisinin belli dlgide
fedakarlikta bulundugu amaglara erisebilmesi igin iyi bir planlamaci, girisimci,
orgutleyici ve guduleyici lidere ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2001: 432).
insanlar, gruplari ydnetecek, hedeflerine ulastiracak lider ve yoneticilere her
zaman ihtiya¢ duymuslardir. Bu surecte de liderlik ve yonetim kavramlarinin

ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olmustur.

“Liderlik yapmak”, “lider” ve “liderlik” gibi kelimelerin Anglosakson
dilindeki etimolojik kokeni, "patika" ya da "yol" anlamina gelen “lead”
sdzcugudur ve anlami, yon gostermek, yol gostermek, kilavuzluk etmek,
onculik etmek, rehberlik yapmaktir’. Leaden fiili "seyahat etmek" anlamina
gelir. O nedenle, lider 6nde yurlyerek birlikte seyahat ettigi kisilere yolu
goOsteren kisidir (Kets de Vries, 2007: 20). “Leader” ise; rehber, kilavuz,
onder, bas, lider, anlamlari tasimaktadir. Liderlik kelimesi, Blyuk Turkge
So6zIlUk’ te ise "liderin gorevi" ve "onderlik" olarak ifade edilmistir (TDK, Blyuk
S6zlik).

Liderlik, ¢gokga tartisilan, ancak Uzerinde uzlasiimis tek bir tanimi
olmayan, degisim ve donusum sureclerine bagl olarak kendini yenileyen, ait
oldugu toplumsal ve kultirel yapiya gore sekillenen bir kavramdir. Liderlik
kavramini anlamak, karmasik ve duygusal bir sure¢ igerdiginden dolayi,
liderlik Uzerine vyapilan c¢alismalarin sayisinda azalis yerine artis
g6zlenmektedir. Liderligin daha etkili hale getirilebilmesi igin, bireysel
farklilklarin da g6z o6nidnde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu konuda
farkhliklari ve nedenlerini ortaya koymaya yonelik pek c¢ok arastirma
gerceklestiriimektedir (Horner, 1997: 275).



Lider grup uyeleri ile iligki kurarak onlarin ihtiyaglarini tespit eder,
iyilegtirir ve karsiliginda onlar istendigi gibi yonlendirir. Lider ile izleyicileri
arasinda bir etkilesim gereklidir. Liderlik, “belirli sartlar altinda grubun
amagclarini gergeklestirmek igin, baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve

yonlendirme sureci”, olarak tanimlanmaktadir. (Sahin ve Erigug, 2001: 2).

Genis kapsamli bir tanima gore liderlik, “stratejik yetenekleri, gtcl
etkili bir sekilde kullanma ve o6rgutiin hedeflerine ulasabilmesini etkileme
kabiliyeti; bir isi dogru yapmak degil, dogru isi dogru yapmak, bir grup insani
belirli amaclar etrafinda toplayabilmek ve bu amaclari gergeklestirebilmek igin
onlari harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplami; karar vermek,
engellerin Ustesinden gelmek ve digerlerinin pes ettikleri noktada onlari tekrar
denemek konusunda ikna etme yetenegi; bir vizyon yaratma, bu vizyon
dogrultusunda oOrgutu harekete gecirme ve vyeni edilimlerin sarekliligini
saglamak igin, politik, kulturel sistemleri degistirmek yoluyla, orgutu yeni
egilimlerin gereklerine gore duzenleme sureci, bir Ozellikte ¢ok iyi olmak
degil, tum Ozelliklerin toplaminda ¢ok iyi olmak ve karizmasiyla bu 6zellikleri
kendisine 6zgu bir sekilde butunlestirmek, paylasilan, ortak bir hedefe dogru
grubun aktivitelerini ictenlik, gonulliluk ve heyecanla yonlendirmektir”
(Karcioglu, 2003: 29).

Liderligi sadece orglutsel anlamda degerlendirmemek gerekir.
insanlarin bir amac¢ ugruna bir kisinin pesinden gitmesi ile de liderlik
olusabilir. Yetkisi olmadi§i halde bir takim 6zellikleri ile kitlelerin destegini
almig liderler olabilecegi gibi, her turli yetkiye sahip olup, higbir heyecan
yaratmayan ve Kitleleri yonlendiremeyen yoneticiler de olabilir (Aysel, 2006:
4).

Liderlik kavramini agiklamak her ne kadar zor olsa da, genis kapsamli
ve gecerlilik katsayisi yuksek arastirmalarin bulgularindaki ortak paydalar
belirlenerek bir takim olgutler ortaya konabilmektedir. Liderlik 6zelliklerini
belirlemek i¢in yapilan belirli arastirmalardan elde edilen liderlik 6zellikleri
asagidaki tabloda gosterilmistir (Ozmen, 2009: 11).



Tablo 1- Liderlik Ozelliklerini Agiklamaya Yénelik Calismalar

YIL YAZAR/ARASTIRMACI LIDER OZELLIKLERI

1979 | TIBBITS Yenilikgilik, Risk Alabilme, Mesleki Bilgi,

1989 | BIRD Isbirlikgi Davranabilme Kabiliyeti, igten
Denetim Odakl

1961 | McCLELLAND, icten Denetim Odakli

1990 | ROTTER ve

1992 | THOMPSON

1990 | BASS ve AVOLIO Etkileme Kabiliyeti

1993 | ADAIR Yenilikgi, Ogretici, Destekleyici, Motive
Eden, Enerjik, iletisimci

1993 | YAMMARINO Bireysellesmis ilgi, Entelektiiel Etki, lham
Veren Motivasyon, Amaca Yonelik
Etkileme.

1996 | TAIT Vizyon Sahibi Olma, Iletisim Becerisi, ice
Doniik Olma, Karakter/Biitiinliik, ihtiras,
Orgiite Baglilik, Bagimsizlik.

1998 | JORDAN ve Duygusal Tutarlilik, Kendine Guiven,

CARTWRIGHT Entelektlel Birikim, Dogmatik

Diistincelerden Uzak Olma, iletisim
Becerisi, Dusuk Seviyeli Gerginlik, Stresle
Basa Cikabilme Becerisi.

2000 | ENTRIALGO Basari ihtiyaci, Belirsizlige Tahammdil
Edebilme, icten Denetim Odakli, Proaktif.

Kaynak: Ozmen, H. ibrahim, (2009), Liderlik Davranigini Etkileyen
Toplumsal Normlarin Analizi, Siilleyman Demirel Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, Yayinlanmis Doktora Tezi.

“Liderlik orgutin temel amaglarina ulasabilmesi icin izleyicilerinin
istekli katilimini ve 6zverisini saglayan sosyal bir etki surecidir.” Lider elindeki
“gucl” ne kadar basarili kullanirsa orgutin amaglarina ulagsmasi konusunda
da astlarini tesvik eder (Bolat, 2008:2). Gug, baskalarinin davraniglarini
etkileme yetenegidir. Bir bagka tanimla gug¢, yapilmasi istenen bir seyi
bagkalarina yaptirabilme yetenegidir. Bu dogrultuda liderlik, bu gucln
kullanimidir (Bolat, 2008: 2). Ancak bu gucun

kullanilacag! orgutun yapisi ve orgut uyelerinin kigisel Ozellikleri, hayat

lider tarafindan nasil

tarzlari ve bireysel becerileri neticesinde sekillenir. Liderlik gucund olusturan

kaynaklarin ortaya konmasi liderligin daha iyi ifade edilmesini saglar.

Liderin astlarini etkilemek icin kullandigi gu¢ kaynaklari, French ve
Raven tarafindan asagidaki gibi siniflandiriimistir (Daft, 2003: 516):




- Yasal Gig; liderin orgutte yer alan pozisyonu itibariyle elde ettigi gu¢
tirtdir. izleyiciler yasal glci, yasal olarak kabul ettiklerinden dolay! liderin

bu gucunden etkilenirler.

- Odiillendirme Giicii; liderlerin calisanlari maas artisi, gorevde

yukselme gibi 6dullerle gudulemesine dayali gugtur.

- Zorlayici (Cezalandirma) Giicu; 6dullendirme gucinin tam tersi
olan bir gug turaduar. Liderin astlarini cezalandirma yetkisinin oldugunu ifade
eder. Bu glg, orgutte ritbe duslrme, elestirme ve Ucret artisi uygulamama

vb. érneklendirilebilecek bazi uygulamalar yolu ile kullanilabilir.

- Uzmanlik Guciu: Liderin ise iligkin belirli bilgi ve becerilerinin olmasi
sonucunda ortaya ¢ikan gug turadur. Liderin is konusunda gergek bir uzman

olmasi, astlarini etkileyebilmesini dnemli dlgude kolaylastirir.

- Begeniye Dayanan (Karizmatik) Glig: Liderin, astlar tarafindan
bedenilen, o6rnek alinan, onlari guduleyen ve harekete geciren bireysel

ozelliklerini ifade etmektedir.

2.1.1.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik olgusu ve liderlige bakis acisi, donemler itibariyle farkhlik
gOsterdigi icin, liderlikle ilgi ¢esitli kuramlar olusturulmus olup bunlar, temel
olarak dort ana grupta toplanabilir. Ozellikler kurami, davranisci liderlik
kuramlari, durumsal liderlik kuramlari ve ¢gagdas liderlik kuramlaridir. Liderlik
kuramlarini; ait olduklari dénem ve ilgilendikleri arastirma konulari
bakimindan detayli olarak incelemeden once, asagidaki tabloda donemsel
surecin fotografi cekilmeye caligiimistir.
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Tablo 2 - Liderlik Arastirmalarinda Siire¢

KURAM DONEM CIKARIM
OZELLIKLER KURAMI 1900'lerin basindan en Liderlik yetenegi dogustan
yogun olarak 1930-1940 kiside var olan bir
arasi Ozelliktir.
DAVRANISCI LIDERLIK | 1940'li yillardan 1960'larin | Etkin liderin nasil
KURAMI sonuna kadar davrandigiyla ilgilidir.
DURUMSALLIK 1960'larin sonundan Etkin liderlik kosullara
KURAMI 1980'lerin bagina bagl olarak degisir.
CAGDAS LIDERLIK 1980'li yillardan Etkin onderler degisim
KURAMLARI gunuimuize ajanlaridir.

Kaynak: Yiiksek, A. Erhan, (2005), Tiurk Kamu Yonetiminde
Onderlik Davranigi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yonetim Bilimleri Anabilim Dali, Yayinlanmig Doktora Tezi.

2.1.1.2.1. Ozellikler Kurami

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen kuramdir. 1940 ve 50'li
yillarda liderlik Gzerine yapilan pek ¢ok arastirmaya konu olmus gunumuizde
de populerligini hala yitirmemis liderin ayirt edici 6zelliklerini ortaya koymaya
calisan bir kuramdir (Guney, 2007: 361).

Alt Grup Lideri

Tidm Grubun Lideri

Alt Grup

Alt Grup = ]

Grubu Olusturan
Kisiler

Alt Grup Lideri

Sekil 1- Liderlik

Kaynak: Kogel, Tamer, (2010), isletme Ydneticiligi: Yonetim Ve
Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis, Klasik-Modern-Cagdas
Yaklagimlar, Istanbul Kiiltir Universitesi.
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Ozellikler Kurami, liderlikle ilgili sinirli ve tanimlanabilir niteliklerin var
oldugunu, o6nemli olanin basarili ve basarisiz liderin bireysel nitelikleri
oldugunu savunur. (iscan, 2002: 71). Lider bu 6zellikleri itibariyle Sekil 4’te
gOsterildigi gibi, grubun diger tyelerinden ayrilan kisidir (Kogel, 2010: 576).

Bir kiginin lider olarak kabul edilmesi icin farkli 6zellikleri itibariyle grup
uyelerinden ayrilmasi gerekir. Bu oOzellikler kiyaslanabilirse lider tespit
edilebilir. Bu kuramin temel felsefesi, lideri tespit etmek ve kisisel 6zellikleri

itibariyle diger grup Uyelerinden ayirmaktir (Kogel, 2010: 576).

Liderin hangi acilardan izleyicilerinden farkl oldugunu aciklayabilmek
icin ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Yapilan bu arastirmalarda, liderin bazi
Ozellikleri soyle siralanmigtir (DUmen, 2008: 45). “Yas, boy, cinsiyet,
olgunluk, guzel konugsma yetenegi, zeka, yukselme arzusu, kigiler arasi iligki
kurabilme vyetenegi, inisiyatif kullanabilme, samimiyet, yakisikhlik, agik
sozluluk, ileriyi gorebilme yetenegi, baskalarina gtiiven verme, 6zguven, ikna
gucu, yoneticilik yetenedi, hUkmetme, is basarma yetenegi, istek olusturma

yetenedi, durustlik, dogruluk, bilgi ve kararliliktir.”

Herkesin sahip olmak isteyecedi bu ozellikler kisiden kisiye farklilik
gOsterebilir. Lidere basarili denilebilmesi igin érguti hedeflerine ulastirmasi
gerekmektedir. Bunu basarabilen liderlerin Ozelliklerini tek bir ¢ati altinda
toplamak neredeyse imkansizdir. Yani ayni bagariyi elde etmig iki ayri liderin
bireysel 6zellikleri farklilik gésterebilir (Bolat, 2008: 8-9).

1950’li yillarda liderin 6zelliklerinin incelenmesi, yerini davraniglarinin
incelenmesine birakmigtir. Lideri, “Uyesi oldugu grubun belirli sonuclara
ulasabilmesi icin, gruba yardimci olacak davraniglari yerine getiren kisi”
olarak ele alan davranisgi liderlik kurami gelistiriimistir (Demir, Yiimaz ve
Cevirgen, 2010: 132).
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2.1.1.2.2. Davranisgci Liderlik Kuramlari

Davranisgi liderlik kuramlarinda, liderin kisisel 0zelliklerine degil
davraniglarina onem verilmektedir. Farkh kisilik 6zellikleri tagiyan bireylerin
belirli durumlarda farkh davraniglar sergiledigi bircok arastirma tarafindan
ortaya konulmustur. Davranisgi liderlik kuramlari, 6zellikler kuraminin gok
verimli ve etkin olmamasi nedeniyle gelistiriimistir. Bu kuramlarin amaci,
davraniglarin etkin liderlikle nasil butunlestirilecegini belirlemek ve bir liderin
etkin bir lider olabilmesi igin ne yapmasi gerektigini ortaya koymaktir (Ozmen,
2009: 23).

Davranig bilimcilere goére liderlik, bireyin rolu itibariyle diger grup
dyelerinin ihtiyaglarini tespit etmeye yonelik karsilikli etkilesimle olusur.
Boylece lider, diger grup Uyelerinin beklentilerini desteklemeli, onlarin degerli
oldugunu hissettirmeli ve oOrgutin amaclarini net bi¢cimde aciklamahdir
(Baytok, 2006: 76).

Davranigsal Liderlik Kuramlarinin, Ozellikler Kuramina goére ¢ok

onemli t¢ faydasinin bulundugu séylenebilir. Bunlar (Aykanat, 2010: 12);

[1 Ozellikleri arastirmaktansa, davranislari ortaya koymak, bigimsel

liderlerin yaninda, bigimsel olmayan liderleri de ortaya cikarir.

(1 Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranis bigimleri ortaya

cikarilirsa, egitim yoluyla liderlik davraniglari kigilere kazandirilabilir.

[ Liderin davranig bicimlerine karsilik grubun diger Uyelerinin
(izleyicilerin) davraniglari, lider ile izleyenlerin davranig iligkilerini yakindan

inceleme firsati yaratir.

Davranisggi liderlik kuramlarindan 6nde gelen bazilari; Ohio State
Universitesi Arastirmalari, Michigan Universitesi Arastirmalari, Blake ve
Mouton’'un Yonetim Bicimleri Kurami, Likert'in Sistem 4 Modeli ve

McGregor'un X ve Y Kuramrdir.
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- Ohio State Universitesi Aragtirmalari:

Davranisgi liderlik kuramlarinin gelismesine buyuk katkida bulunan
calismalardan biri, 1945'te baslayan Ohio State Universitesi Aragtirmalaridir.
Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici Uzerinde yapilan bu arastirmalarin amaci,
liderin nasil tanimlandidini tespit etmek olmustur. Bu arastirmalarin
sonucunda, liderlik davranislarini tanimlamada iki bagimsiz degdiskenin
onemli bir rol oynagi tespit edilmistir: Bu iki faktor, kisiyi dikkate alma ve isi
dikkate almadir. Kisiyi dikkate alma, liderin grup Uyeleriyle glivene dayali bir
iliski kurarak itibarini kabul ettirmesi ve onlarla dost olup aralarindaki iligkiyi
pekistirecek davraniglar sergilemesidir. isi dikkate alma faktéri ise; liderin,
orgutud amaclarina ulastirmak igin, orgutun verimliligini arttirmaya yonelik
tedbirler almasi, isgorenleri gudilemesi, iletisim kanallarini agarak es
gudumlemeyi aktif hale getirmesidir. Ohio State c¢alismalarinin temel iki
bulgusundan birincisi; “liderin kisiyi dikkate alan davranislar arttikga personel
devir hizi ve devamsizhg azalr’. ikinci dnemli bulgu ise; “liderin inisiyatifi
temel alan davraniglari arttikga grup Gyelerinin performansi artar”, seklindedir
(Yavuz, 2008: 35).

- Michigan Universitesi Arastirmalari:

1940’I yillarin sonuna dogru, Michigan Universitesi arastirmacilari
tarafindan, liderlik davraniglari tGzerine calismalar yapilmigtir. Arastirmacilar,
farkh performanslar gdsteren cesitli 6rgltlerde, lider davraniglarinin
performans Uzerindeki etkilerini incelemiglerdir. Bu c¢alismalar sonucunda
liderlik davraniglarinin kisiye ve ise yoénelik olmak Uzere iki temel faktor
uzerinde yogunlastigi gorulmustur. Kisiye yonelik lider icin, izleyicilerin is
huzuru 6nemlidir. Butun liderler, izleyicilerin bilgi ve becerilerinin artmasina,
calisma kosullarinin gelistiriimesine ¢aba sarf ederler ve yetki devrine énem
verirler. Bunun tersine, ise yonelik lider i¢in yapilan is ¢ok 6nemlidir; is
yaptirimi icin, liderler cezalandirma ve resmi otoritelerini kullanir ( Ceviroglu,
2007: 9).
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Bu kuram, uygulamali arastirmalar gergevesinde liderlik davraniglarini
acgiklamaya ve boyutlandirmaya calismistir. Arastirmalar neticesinde, liderlik
davraniglari ile ilgili belirlenen kistaslarin liderligi acikladigi sonucuna
variimistir. Ancak bu kuramla ilgili olarak da basit kavramlar kullanilarak
genellemeler yapildigi ve tam aciklayici olmadigina yonelik elestiriler
yapilmigtir (Aykanat, 2010: 17).

- Blake ve Mouton' un Yonetim Bigimleri Kuramiu:

Blake ve Mouton’da Ohio State Universitesi ¢alismalarina benzer bir
takim arastirmalar yaparak “yonetim 1zgarasi (managerial grid)” olarak

adlandirilan kurami gelistirmislerdir (Eren, 2001: 435).

Blake ve Mouton iki tutumsal boyut tanimlamislardir. Bunlar (Glney,
2007: 364):

a. insana llgi; isgérenlerin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin her seyden
daha 6nemli oldugunu ifade eden liderlik modelidir.
b. Uretime ilgi; 6rgitiin devamhliginin her seyden ve herkesten daha

onemli oldugunu ifade eden liderlik modelidir.

Blake ve Mouton, yoneticilerin farkli durumlarda farkli davraniglar
ortaya koyduklarini agiklamaya calisarak gelistirdikleri “Yonetim Skalas!”,
Ohio State liderlik arastirmalarindan esinlenilerek turetilmistir. Model'de
liderlik davranisinin boyutundan biri olan insana ilgi yatay eksende ve diger
boyut olan Uretime ilgi dikey eksende gosterilmistir. Ortaya konan bes ayri
liderlik bicimiyle; dikey eksende, liderin iggorenlere olan ilgi ve davranig
derecesi ve yatay eksende ise liderin ig sureglerine yonelik derecesi yer
almaktadir. Liderligin bes bigimi bu sureclerle olan derecesini gosteren dokuz
bolime ayriimistir (Guney, 2007: 364).

Sekil 2’de gosterilen model lider turlerini ifade etmektedir. 9,1 tari bir
lider, Uretime ve ise c¢alisanlardan daha fazla énem verir ve surekli bu

eksende davraniglar sergiler. 1,9 turu lider, Uretim ve gorevlerden ziyade
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calisanlarin huzur ve refahi ile ilgilidir. 5,5 turu ise, hem orgutan verimliligini

ve Uretim sureglerinin devamlihigini, hem de calisanlarin beklentilerini ve

refahini digstinen bir lider tlrlnU ifade etmektedir (Kogel, 2010: 581).

(Managerial Grid)

Sekil 2- Blake ve Mouton’un Yonetim lzgarasi Modeli

1,9 (9,9)
2
e (5,9)
:E_;
D

(1,1) (9,1)

4 5 6
insana ilgi

R N Wk~ 01O N 00 ©

Kaynak: Giney, Salih, (2007), Yonetim ve organizasyon, Nobel

Yayin Dagitim, Ankara.

Boyle bir modelin en 6nemli yarari liderlere, davranislarini kavram

olarak tanimlamasina yardimci olmaktir. Lider gelistirmesi gereken yonlerini

tespit eder ve bu sekilde bir tutum sergiler. Yazinda bu modele liderlik

tarzlarini ortaya koymasindan ziyade ydnetim tarzlarini agikladigi yoninde

elestiriler yapiilmaktadir (Ceviroglu, 2007: 11).

- Likert’in Sistem 1- Sistem 4 Modeli:

Likert'in gelistirdigi bu modele gore, yoneticilerin davranislari dort

gruba ayrilir ve her grup belirli varsayimlari ve davraniglari icerir. Bu dort

grup ve ozellikleri, Tablo 3’te goruldugu gibi 6zetlenebilir (Kogel, 2010: 582):
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Tablo 3- Likert'in Sistem 1- Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (istismarci (Yardimsever | (Katilimci) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara Astlara Hizmetgi ile Kismen Butln konularda tam
olan glivenmez. efendisi glvenir; fakat | olarak glvenir.
giiven arasindaki gibi kararlarla
bir gliven ilgili kontrole
anlayisina sahip olmak
sahiptir. ister.
2.Astlarin | Astlar is ile ilgili | Astlar kendilerini | Astlar Astlar kendilerini
algiladign konularda asla | fazla serbest kendilerini tamamiyla serbest
serbesti serbest hissetmez. oldukga hisseder.
degillerdir. serbest
hisseder.
3. Ustiin isle ilgili Bazen astlarin Genel olarak | Daima astlarin fikrini
astlarla sorunlarin fikrini sorar. astlarin fikrini | alir onlari kullanir.
olan ¢6ziminde alir ve onlari
iligkisi astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir. cahsir.

Kaynak: Kogel, Tamer, (2010), isletme Yoneticiligi: Yonetim ve
Organizasyon, Organizasyonlarda Davranig, Klasik-Modern-Cagdas
Yaklagimlar, Istanbul Kiiltur Universitesi.

Sistem 1 ve 2 de yer alan istismarci ve yardimsever otokratik liderlik
anlayisi genellikle is odakhdir. Sistem 3 ve 4’ de yer alan katilimci ve

demokratik liderler ise daha ¢ok insan odakli liderlerdir.

Likert'in yaptigi arastirmalar sonucunda; sistem 3 ve 4 tipi bir yonetim
anlayisinin hakim oldugu orgutlerde verimliligin sistem 1 ve 2 tipi orgutlere

oranla ¢ok daha yuksek oldugu gorulmuastur (Kogel, 2010: 583).

- McGregor’un X ve Y Kurami:

McGregor, liderlerin davraniglarinin, onlarin insan davraniglarina
yonelik varsayimlarindan hareketle olustugunu ifade eder. Liderlerin, insan
davraniglarina yonelik bakig agisi kendi davraniglarinin da sekillenmesine
neden olur. McGregor bu varsayimlari, birbirine zit gorugleri iceren X ve Y

teorisi adi altinda iki grupta toplamistir (Eren, 2001: 26).

Liderlerin izleyicilere bakis acisini ifade eden X ve Y teorisi
varsayimlari soyledir (Aysel, 2006: 18)
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X teorisi varsayimlarina gére ortalama bir ¢alisan;

- Isi sevmez ve elinden geldigi dlgiide isten kagmanin yollarini arar.

- YOnetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirsli degildir ve
guvenlige olan tutkusu fazladir.

- Bencildir, kendi amaglarini 6rgut amaglarina tercih eder.

- Degisimi arzu etmez, aliskanliklarindan vazge¢mek istemez ve
degisime karsi direnir.

- Yetersiz dluzeyde yaraticilik yetenegine sahiptir.

- Parlak bir zekasi yoktur; kolayca kandirilabilir.

- Harekete ge¢mesini saglamak igin maddi bakimdan odullendiriimesi

yeterlidir.

Y teorisi varsayimlarina gére ise ortalama bir ¢aligsan;

- Calismay! oyun ya da dinlenme kadar dogal gorlr, calisma ve
basari tatmin kaynagidir.

- Orgute ve is arkadaslarina baghlik, daha iyi galismayi tesvik eder.

- Gerekli psikolojik sartlar saglandiginda sorumluluk alir.

- Orgitsel amaclara bagliigi édullendirme ile saglanir. En degerli
oduller, takdir edilme, is tatmini ve ig ile butluinleserek yaratici olmadir.

- Elverigli kosullar saglandiginda sorumlulugu kabul etmekle kalmaz,
onu aramay! da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu ve bireysel
guvenlige asirt onem verme dogustan gelen oOzellikler olmayip, ancak kotu
yonetimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilir.

- Orgutsel sorunlarin ¢dziimiinde gerekli olan yaraticiiga yeterli
Olglde sahiptir. Ancak bu yetenegi beseri gereksinimlerinin doyumuyla ortaya
cikabilir.

Buna godre X kurami inancindaki yoneticiler daha g¢ok otoriter ve
mudahaleci bir davranis gosterirken; Y kurami varsayimlarini benimseyenler

daha ¢cok demokratik ve katilimci bir davranis gosterirler (Kogel, 2010: 582).
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2.1.1.2.3. Durumsal Liderlik Kuramlan

Durumsal Liderlik Kuramlari, liderlik etkinliginin mevcut durumlara
bagli olarak degdisebilecegini ifade eden ve bu durumlarin neler olabilecegini
ortaya c¢ikarmaya calisan kuramlardir ve bunlar pek ¢ok farkl faktorin
liderligi etkiledigini ortaya koymustur. Bu cercevede degerlendirildiginde,
cevresel kosullarin, isin kendisinin ve izleyicilerinin ozelliklerinin liderligi
etkiledigi gorulmustar (Bolat, 2008: 26). Asagida, yazinda en yaygin olarak

karsimiza gikan durumsal liderlik yaklagimlari ana hatlari ile agiklanmaktadir.

- Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli:

Fiedler'in onculugunde yirmi iki yil boyunca yapilan arastirmalara
dayanan bu modelin temelinde, grubun verimliliginin, liderlik tarzi ve 6rgut
yapisinin bir ¢iktisi oldugu dusuncesi yatmaktadir. Kogullar liderin etkinligini
olumlu ya da olumsuz etkileyebilir. Uygun kosullari yakalayan lider etkili
olabilirken baska kosullarda etkisini yitirebilir. Kuram, bu farkhlagsmanin nigin
oldugunu arastirmakta ve lider-kosul tamamlayiciligini tanimlamaktadir.
(Ozmen, 2009: 33).

Bu modele gore, liderin davraniglarinin etkinligini belirleyen tG¢ 6nemili

durumsal degisken vardir. Bunlar (Kogel, 2010: 585):

- Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler; lider c¢alisanlar tarafindan
kendisine guvenilen, sevilen bir Kisi ise, iligkiler iyi olarak nitelendirilecek,
liderlik icin orgutte olumlu bir ortam olusturacaktir. Aksine bir durum séz
konusu ise, iligkiler zayif olarak nitelendirilecek ve liderlik i¢in 6rgutte olumsuz
bir ortam olusturacaktir.

- Basarilacak isin niteligi; “rutin”, yani nasil yapilacagi onceden
belirlenmis siradan igler, lider igin olumlu bir ortam yaratir. “Karmasik”, yani

nasil yapilacagi belli olmayan isler ise, lider igin olumsuz bir ortam yaratir.
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- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi; lider icin o6rgut
icerisindeki yetkisinin siniri ile alakahdir. Sinirsiz yetkiye sahip olan lider igin

olumlu aksi durumda olumsuz bir ortam olusacaktir.

Fiedler'e gore liderin sergiledigi davranislarin etkisi, yukarida belirtilen
durumlara gore farklilik gosterecektir. En olumlu ve olumsuz sayilan
durumlarda, ise yonelik liderlik davranisi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu
ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik davranigi uygun ve
etkin olacaktir. Bu durum $ekil 3’te goruldugu gibi ifade edilebilir (Kogel,
2010: 587).

En Olumlu iligkiler isin Niteligi Bicimsel/Resmi Uygun
Ortam Otorite Liderlik Tarzi
A .
Fazla (» Ise yonelik
. Planlanmig <:
Yl < Az | ise yonelik
Fazla ise yonelik
Planlanamayan <: > 9%V
Az —» Kisiye yonelik
Fazla (» Kigiye yonelik
Planlanmig <: I L
ZAYIE Az _Klglyg yonellk
Fazla [» Ise yonelik
v Planlanamayan <: _
Az ™ ise yonelik
En Olumsuz
Ortam

Sekil 3- Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Kaynak: Kogel, Tamer, (2010), isletme Yoneticiligi: Yonetim Ve
Organizasyon, Organizasyonlarda Davranig, Klasik-Modern-Cagdas
Yaklasimlar, istanbul Kiiltiir Universitesi.

- House'un Yol- Amag Liderligi Kuramu:

Robert House tarafindan gelistirilen kuram, etkili lidere, izleyicilerine
isle ilgili gorevlerini ve kisisel tim hedeflerini hangi yollarla basarabilecegini
g6stermektedir. lyi bir lider, izleyicilerinin bu yolda higbir engelle

kargilasmadan yuruayebilmesi igin her konuda onlara yardimci olur ve gorevin



20

basarilabilmesi i¢cin uygun oduller dagitir. House bu anlamda asagida

siralanan dort liderlik bigimi tanimlamistir (Schermerhorn, 1996: 329):

= Emir verici lider: Lider astlarindan ne bekledigini bildirir; neyin
nasil yapilacagl konusunda yon verir; planlama calismalari
yapar; kesin performans standartlarini belirler; liderlerin grup

icindeki rollerine aciklik getirir.

= Destekleyici liderlik: Lider isi daha keyifli hale getirebilmek igin
grup Uyeleriyle esit mesafede dostluk iligkisi kurar; samimi ve

cana yakin davranir; astlarinin iyi olabilmesi igin alaka gosterir.

= Bagari odakli liderlik: Lider grup Uyelerinin performansini artici
amaglar  belirler;  performansin  sirekli iyilestiriimesini

vurgulayarak ylksek standartlara erismesi igin hedefler belirler.

= Katimci liderlik: Lider astlari ile gorusir ve isin nasil
yapilacagiyla ilgili goruslerini alir; aldigi bu goérusleri kullanarak

karara astlarinin katilimini saglar.

Lider, icinde bulunulan duruma goére herhangi bir liderlik davranisini
gOsterebilir. Ayrica, cevresel etmenler ve kisisel 0ozellikler de liderlik
davranigini etkilemektedir. Dolayisiyla bu kurama goére lider, herhangi bir
davranigta bulunmadan 6nce hem izleyicilerinin kisisel ozelliklerini hem de ig
ortaminin gerektirdigi durumlari ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore en uygun

davranigi uygulamahdir (Tiryaki, 2008: 22).

- Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli:

Kanadali bir psikolog olan W.J. Reddin, liderlik alaninda yurutulen ¢ok
sayida calismayi inceleyerek; is ve insana donuk olarak adlandirilan liderlik
boyutlarina etkinlik boyutunu da ekleyerek Ugboyutlu liderlik kuramini
gelistirmistir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 231).



21

Genel anlamda yonetici; yoOnetir, surdurar, orgutler ve planlar.
Reddin'e gore ise, yoneticinin kurallari uygulamaktan g¢ok sonuglara ulasan
kisi olmasi gerekir. Buna gore, yonetici rapor verir, yetki verir, esggudimler ve
onaylar. Bu noktada Reddin, her igin belirli ve bilinen standartlari oldugunu ve
yoneticilerin performanslarinin bu standartlara gore degerlendirildigini
vurgulamistir. Aslinda, etkili olup olmamak da, amagclara ulagsma derecesine
gore olguldugunden, yonetsel etkinligin de, g¢iktiya gore saptanmasi oldukga
anlamli olmaktadir (Bolat, 2008: 34).

Reddin, Ohio liderlik arastirma sonuglarinin etkisinde kalarak birey ve
is odakli boyutlar dahilinde dort liderlik bigimi oldugunu ileri sUrmustur.
Bunlar; kopuk lider, ilgili lider, birlegtirici lider ve kendini adamis liderdir.
Reddin, daha sonra bu liderlik tarzlarini Gguncu boyut olan etkinligi de

katarak incelemis ve aralarindaki iligkileri tespit etmistir. Bu durum Tablo 4’te

gOsterilmistir.

Tablo 4- Liderlik Tarzlarinin Etkin ve Etkin Olmama Durumuna

Gore Algilanis Bigimleri

Davranis Tiurleri

Etkin

Etkin olmayan

Dusik Qt')rev ve
Yuksek lligkiler

gelistirmeye ydnelik tam bir
glven ortami yaratir.

KOPUK LIDER Calisanlarla gok az iligki is Uizerinde fazla durmaz;
Duslk Gorev ve kurarak isin yapiimasinda ilgisizdir.

Dasuk lliskiler onlari serbest birakir.

ILGILI LIDER Calisanlarin yetenegini Uyumlu ve isin

tamamlanmasiyla ilgili riskli
isleri sevmez.

BIRLESTIRICI LIDER

Ylksek Gorev ve
Yiksek lligkiler

Calisanlarin
gereksinimlerine gore
amaclar belirler; tam destek
saglar.

Bicimsel yapuiyla ilgilenir ve
sosyallesmeyle gereginden
fazla ilgilidir.

ADAMIS LIDER

Yiksek Gorev ve
Dasuk lliskiler

Ne istediginden emindir ve
ona gore yontemler belirler.

Glvensiz, sevilmeyen ve
kisa vadeli verimle ilgilidir.

) Kaynak: Aysel, Levent, (2006), Liderlik ve Duygusal Zeka, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisu, Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi.
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-Vroom- Yetton- Jago Liderlik Kuramu:

Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen, daha sonra Vroom ve Jago
tarafindan Uzerinde degisiklik yapilan liderlik kuramidir (Bolat, 2008: 45). Bu
kuram kosullara bagh olarak, kararlarin paylasiminda ne kadar astin so6z
sahibi olmasi gerektigini aciklar. Orgit icinde kararlar mimkin oldugu kadar
¢ok katilimcinin katkisi ve baska ¢6zum yollari sinanarak alinmalidir. Kurama
go6re karar agaci kullanmasi zorunludur. Lider karar agacindan faydalanarak
kargilagilan problemlerin ¢ézumuinde hangi alternatifleri kullanacagina kara

veriri.

Kuram liderin farkl kosullarda bagvurabilecedi karar verme ve liderlik
sureclerini bes ayri tarz seklinde ele almaktadir. Bunlar ( Bolat, 2008: 45-46;
Baysal ve Tekarslan, 1996: 238):

Al Tarzinda; lider kendi bilgisi ve donanimi ile kendi basina karar

verir ve sorunlari ¢ozer.

All Tarzinda; lider, sorun ¢6zUmu konusunda astlarindan destek alir

ve karari kendisi verir.

Cl Tarzinda; lider, sorunun ¢d6zumu konusunda astlarini bir araya

getirmeden onlardan destek alir ve karari kendisi verir.

Cll Tarzinda; lider, sorunun ¢6zimu konusunda astlarini bir araya

toplar, onlardan destek alir ve karari tek basina verir.

Gll Tarzinda; lider, sorunun ¢6zumu konusunda astlarini bir araya

toplar ve karar birlikte verilir.

Yukarida ifade edilen harflerden A= otokratik lideri, C= danismaci
lideri, G= grup yonelimli lideri gostermektedir, Romen rakamlari ise, igleyisin
degisik surumlerini gostermektedir (Bolat, 2008: 46; Baysal ve Tekarslan,
1996: 238).
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Bu kuramda karar almada katihm miktarini belirleyebilmek ve evet-
hayir cevabi verilerek, hangi kosullarda, davranislardan hangisinin tercih
edildigini bulabilmek igin, sekiz adet durum ve bu durumlar karsisinda

sorulmasi gereken sekiz adet soru gelistirilmigtir. Bunlar:

1. Kalite Gereksinimi (QR): Alinacak kararin teknik kalitesi ne kadar

onemlidir?

2. Kararlara Baghhk Gereksinimi (CR): Astlarin alinacak karari

benimsemeleri ne kadar 6nemlidir?

3. Lider Bilgileri (LI): Liderin etkin bir karar almak igin ihtiya¢ duyacagi

bilgi ve veriler mevcut mudur?

4. Problem Yapilanmasi (ST): Problem acik¢a tanimlanmis midir?

5. Lider Kararlarint Benimsenme Olasihdr (CP): Kararin

benimsenmesine dair olasilik yuksek midir?

6. Amaclarda Uyum (GC): Problemin ¢oézimunde yol gdsterecek

amaclar astlar tarafindan paylagiliyor mu?

7. Astlar Arasinda Uyusmazlik (CO): Astlar arasinda problemin

¢6zumunde izlenecek yolla ilgili bir catisma mevcut mu?

8. Astlarin Bilgi Duzeyi (Sl): Astlar etkin bir karar alabilmek igin gerekli

bilgi ve veriye sahip mi?

Yukaridaki agiklamalar, Sekil 4'te sematik olarak gdsterilmistir.
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Evet

CP All
GC 51 Gl

Evet Hayir

Yuksek

Diisiik

Yuksek

Gl

Sekil 4- Vroom- Yetton- Jago Modeli

Kaynak: Bolat, Tamer, (2008), Donusiumcu Liderlik, Personeli
Guglendirme Ve Orgitsel Vatandaslik Davranigi lligkisi, Detay Yayinlari,
Ankara.

2.1.1.2.4. Gagdas Liderlik Kuramlari

Gunumuz yonetim anlayisi, isletmelerin ¢cok daha verimli olabilmeleri
icin yeni liderlik modelleri ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan bu yeni
modellerin olusmasinda, dedisen gevresel kosullar her ne kadar etkili olmusg
olsa da degdisen insan ozelliklerinin de suphesiz katkisi fazladir (Demir, 2010:
134).

Modern donemde liderlik ile ilgili pek ¢ok ¢agdas kavram turetilmis ve
bunlarla ilgili galismalar yapiimigtir. Bu galismalarin ¢gogunda, arastirmacilar
ortak paydada bulusarak, liderlikle ilgili benzer ifadeler kullanarak tanimlarda
bulunmuslardir. Bu arastirmalar igerisinde, dikkat ¢ekici ve ¢igir agici gagdas
liderlik kuramlarindan; karizmatik liderlik kurami, etkilesimci liderlik kurami,
liderlikte yeni paradigmalar baghgi altinda pozitif ve otantik liderlik, simbiyotik
liderlik ve nihayetinde bu arastirmanin temelini olusturan donusumcu liderlik

kurami anlatilacaktir.
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- Karizmatik Liderlik Kurami:

Karizmatik liderlikle ilgili calismalarin temeli sosyolog Weber'e (1947)
dayanmaktadir. Weber ilk olarak otorite ve liderlik GUzerine yaptigi ¢alismalari
baglaminda, karizma kavramini tanitmis ve bunu yaparken karizmatik liderlik
ile iligkili sosyal ve orgutsel degisimi iceren sorular 6ne surmugtur. Weber igin
sosyal otoritenin U¢ sekli vardir: Bunlar; yasal- akilci/ ussal, geleneksel ve
karizmatik otoritedir. Weber'e gére karizmatik otorite, Tanrisal temelde bazi
kisilere ayricalikli bir sosyal statu ustlenecek sekilde verilmis bir hediyedir
(Waldner, 2005: 28).

Conger ve Kanungo ise; 1987 ve 1988 yillarinda yaptiklari
calismalarda karizmanin, izleyicilerin lidere atifta bulunabilecegi bir olay
oldugu varsayimina dayanan bir liderlik kurami gelistirmiglerdir. Bu kuramda
liderlik kalitesinin bireylere olan etkisini, grup Uyelerinin bireysel olarak kabul

edip atifta bulunmasi seklinde agiklamiglardir (Conger, 1999: 153).

Conger ve Kanungo'ya gore “karizma, oOrgutte calisan bireyler
tarafindan yoneticiye yapilan bir atiftir.” Liderlerin hangi davraniglarinin
onlarin isgorenler tarafindan karizmatik goértlmelerini sagladiginin ortaya
cikariimasi gerekmektedir. Conger ve Kanungo'ya gore karizma atfini

saglayan lider Ozellikleri agagidaki gibi aciklanabilir (Oktay, 2003: 405):

Vizyon Belirleme: Vizyon, Conger ve Kanungo'nun karizmatik liderlik
kuraminin merkezinde yer alir. Bu iki arastirmaci vizyonu, “gelecekle ilgili
Ozel emirler verme, dnerilerde bulunma ve riskler alma”, olarak tanimlamistir.
Buna gore, vizyonun sade, basit, 6rgutin hedeflerini ifade eden, paydaslarin
kisisel beklentilerine hitap eden ve risk icerikli olmasi gerekmektedir (Gul ve
Col, 2003: 166).

Uye ihtiyaglarina Duyarlilik Gésterme: Liderin (ye ihtiyaclarina
duyarl davranarak vizyonunu calisanlara net ve kesin bir sekilde ifade etmesi

ve onlari tesvik etmesi gerekir.
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Cevresel Duyarlilik Gésterme: Lider ¢evresel degisiklikleri her zaman

hesaba katmali ve olasi ¢alkantilara karsi hazirlikli olmalidir.

Sira Disi Davraniglar Sergileme: Lider, kendine 6zgu sira disi
davraniglar sergileyerek farklilik yaratmali ve érgutu hedeflerine ulastiracak

yollari denemelidir.

Kisisel Risk Ustlenebilme: Lider 6rgitli amaclarina ulastirabilmek
icin hayatindan bireysel fedakarliklar yaparak yuksek derecede risk

alabilmelidir.

Mevcut Durumu Siirdiirmeme: Lider, mevcut alisiimis sistemin

uzerine gitmeli, degisime duyarli olmali ve bunun ortamini hazirlamalidir.

Karizmatik liderlik ve dontsumcu liderlik arasinda ne tir farklihklar
olduguna iligkin olarak yazinda farkli sdylemler mevcuttur. Ancak pek ¢ok
arastirmada, karizmatik liderlik ya da karizma, donusumcu liderligin bir alt
basligi olarak ifade edilmektedir. Bir bagka ifadeyle, donustimcu liderlik daha

kapsamli bir kavramdir ve karizmayi da iginde barindirir (iscan, 2002: 80).

- Etkilesimci Liderlik Kurami:

Etkilesimci liderlik kurami 1970’li yillarin sonlarina dogru Burns
tarafindan 6ne surlilmis ve daha sonra basta Bass olmak lUzere degisik
arastirmacilar tarafindan gelistiriimistir ( Kocel, 2010: 591). Etkilesimci
liderlik, liderlik dizlemi GUzerinde doénusUmcua liderligin karsit ucunda yer
almaktadir. Burns’e gore; donusuimcu liderlikten daha yaygin olarak goérilen
etkilesimci liderlik, liderin izleyicilerinin beklentilerini ve ihtiyaglarini,
izleyicilerin de liderin beklentilerini ve ihtiyaglarini karsilamasina yonelik
islemleri tanimlayan bir degisim surecidir (Washington, 2007: 18). Etkilesimci
liderler, izleyicilerinin isteklerini belirler ve kendisine destek vermeleri

karsihiginda onlari kargilayacagina soz verir (Bass, 1997: 21).
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Burns’'un fikirlerinden yola ¢ikarak cesitli arastirmalar gercgeklestiren
Bass ise etkilesimci liderligi su sekilde tanimlamaktadir: Etkilesimci liderler,
astlarin sorumluluklarini, liderin beklentilerini, yapilmasi gereken igleri ve
astlarin, liderlerin kararlarina kosulsuz uyarak saglayacaklari faydayi
paylasir. Bundan dolayi da, etkilesimci liderlik, liderin astlarina gosterecekleri
gabanin karsih@ olarak 6dil sundugu bir miibadele durumudur. izleyenler
lidere kargi guven, saygl, bagllik, hayranlik duymaktadir ve kendilerinden
beklenenin daha fazlasini yapma istegindedir. Etkilesimci liderlik, liderler ve
alt kadro arasindaki gunluk kargilikli degisimleri kapsar ve liderler ile alt
kadrosu arasinda kararlastirilan rutin performansi basarmak igin gereklidir
(Tiryaki, 2008: 27-28). Donusumcu liderlerin aksine, etkilesimci liderler
mubadele sureciyle astlarinin temel ihtiyacglarini 6n planda tutar. Bu anlamda
etkilesimci liderler ongorull (proaktif) degil tepkisel (reaktif) davraniglar

sergiler (Cetin, Korkmaz ve Cakmakgl, 2012: 14)

Bass ve Avolio (1993), etkilesimci liderligin, normal standart igler
yapilirken, liderin aslari ile olan etkilesim surecinde anlik degisimlerin olmasi
gerektigini ve bu degisimlerin etkilesimci liderligin dort boyutunu ortaya
cikardigini ileri sirmuslerdir (Taslak, 2008: 127). Bunlar; asagida aciklandigi
gibi; kosullu édullendirme, aktif olarak istisnalarla yonetim, pasif olarak
istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlikten olugsmaktadir (Bass, 1990:
22).

Kosullu édiillendirmede, liderler, vyetkilerini yuksek duzeyde
performans gosteren izleyicilerini ddillendirmek icin kullanirlar. izleyicilerine
sunulan édullerin icerigi, parasal ya da statli verme bicimindedir. izleyiciler,

kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi sahibidirler.

Aktif olarak istisnalarla yonetimde, liderler calisanlarin gecmisten
gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak Uzere ig yaptirma yolunu
secmislerdir. Liderler, sistemi ve suregleri surekli izlerler; kurallardan sapma
oldugunda veya sure¢ icerisinde basarisizlik gozlediginde, surecin

tamamlanmasini beklemeksizin derhal midahale ederler.
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Pasif olarak istisnalarla yénetimde, liderler orgutte islerin yapilisi
sirasinda higbir gekilde izleyicilerle ilgilenmemektedirler. Lider duzeltici

faaliyetlerden 6nce, sapmalarin ve hatalarin meydana gelmesini bekler.

Serbest birakici lider ise, ihtiya¢ duyuldugunda ortalarda pek
g6zukmeyen, sorumluluktan ve karar almaktan kacinan liderdir. Buna gore
liderler pasif olarak kalmayi tercih etmektedirler. Bu durum, calisanlarin
performanslarini ve davraniglarini ya olumsuz etkiler ya da hi¢ etkilemez
(Bass, 1997: 21).

- Liderlikte Yeni Paradigmalar

Son yillarda liderlik Gzerine yapilan galigmalar liderligin psikolojik ve
ahlaki yonleri Gzerinde yogunlasmig ve liderlige farkh acilardan bakilmasina
neden olmustur. Yapilan c¢aligmalarda, mevcut liderlik tarzlarinin aksayan
yonlerini gidermeyi amagclayan farkh nitelik, unsur ve dederleri bulunan ve
cesitli yonlerden birbirlerini tamamlayan liderlik yaklagimlari ortaya ¢ikmigtir.
Pozitif ve otantik liderlik, simbiyotik liderlik, etiksel liderlik, hizmetkar liderlik

tarzlari bunlardan en ¢ok dikkat ¢ekici olanlaridir.

Pozitif ve otantik liderlik kuraminin c¢ikis noktasi, etkilesimci ve
donugumcu liderlik kuramlari arasindaki farklarin tam olarak ortaya konmasi
ile olmustur. Etkilesimci liderlik, geleneklere ve standartlara bagh bir liderlik
tarzini benimserken; donusumcu liderlik ise, yenilik ve degisim odakli
reformist bir liderlik tarzini benimsemistir. Etkilesimci liderlikte lider ile
izleyicileri arasindaki iliskinin ahlaki boyutu g6z ardi edilmis, dénisumcu
liderlikte ise ahlaki boyuta deginilmistir;, ancak doéndsimcl liderligin
birlesenlerinin ahlaki unsurlar agisindan etkisiz kalmasi, dontusumcu liderlin
ahlak anlayisini sinirlamistir. Bu kisittamalar, pozitif liderlik anlayigi iginde en

etkili liderlik tarzi olan otantik liderlik anlayisinin olugsmasina neden olmustur.

Pozitif liderlik, pozitif orgutsel psikoloji yaklagimindan hareketle,
astlarin zayif yonleriyle ilgilenmekten ziyade, onlarin gugli olduklari yonlerini

ortaya g¢ikarmaya calisir. Bu yaklagim gergevesinde Avolio, otantik liderligi;
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‘kendi duslUnceleri ve davranislari ile izleyicileri tarafindan nasil
algilandiklarinin farkinda olan, kendilerinin ve izleyicilerinin ahlaki bakis
acilarini, bilgilerini ve guglu yonlerini bilen; iginde bulunduklari ve ¢aligtiklari
ortami taniyan, kendine guvenen, umudu olan, iyimser, sorunlarin gabuk

ustesinden gelebilen, ahlaki bireyler” olarak tanimlar (Kesken, 2008: 737).

Simbiyotik liderlik, “6rgut Uyelerinin en Ust dizeyde katkisini tesvik
ederek, toplamda 6rgut performansini artirmayl amaclayan liderlik tarzidir.”
Simbiyotik liderler, c¢alganlarina rahat edebilecekleri en uygun ortami
hazirlayarak, onlarin yaratici galismalarini sergilemelerini beklerler. Esnek bir
calisma sistemi iginde calisanlar orgute sagladiklari katkiyla orantili olarak
odullendirilecekleri konusunda lidere given duyarlar. Simbiyotik liderligin

temel ilkesi karsilikli fayda anlayigi Uzerine kurulmustur (Koksal, 2011: 56).

Etiksel liderlik ise, ahlaki normlar gergevesinde olusan iligkilerin daima
oncelikli olarak degerlendiriimesi gerektigini ifade eder. Etiksel liderlik, liderlik
davraniglar ile ahlaki degerin harmanlandigi bir terazi vazifesi gorur ve
insanlari Ozellikleri itibariyle siniflandirmadan, kendine has o6zelliklerini ve

deger yargilarini benimser (Yilmaz, 2006: 29).

Yeni nesil liderlik anlayislarindan bir digeri olan hizmetkar liderlik ise,
insan odakh yonetim anlayisi ve ahlaki degerlerin yeniden ©6nem
kazanmasiyla ortaya ¢ikmistir. Greenleaf'a goére hizmetkar lider, her seyden
once bir hizmetkardir. Hizmetkar liderlik, her insanin iginde var olan hizmet
etme hissiyle baslar; daha sonra kisiyi yonetme arzusuna géturen bilingli bir
tercihler silsilesi haline gelir. Burada puf noktasi, ydnetiimek istenilen
insanlarin yuksek oncelikli arzu ve gereksinimlerinin gideriimis olmasidir.
Hizmetkar liderlik i, yasam ve sosyal hayata olumlu degisiklikler getiren
uzun vadeli pozitif bir yaklagimdir. Hizmetkar liderlik, érgitteki insanlara,

batlinlesmis bir sekilde hizmet etme imkani sunar (Yilmaz, 2013: 7).

Hizmetkar lider, surekli olarak izleyicilerinin basarili olmasi igin neye
ihtiyaglari oldugunu bulmaya calisir. izleyicilerinin onu memnun etmesini

istemek yerine onlarin yasamlarinda bir fark yaratmaya ¢aba godsterir ve bu
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da oOrgutu guclendirir. Hizmetkar liderin izleyicileri, herkesin iyiligi icin
gorevlerini basarmak ve hedeflerine ulagsmak isterler; hizmetkar lider de bu
surecgte oncelikli olarak izleyicilerinin geligsimlerine ve iyilik hallerine yatirim

yaparak onlara hizmet etmektedir (Duyan, 2012: 42).

2.1.1.3. Dénilisumcii Liderlik Kuraminin Analizi

Liderlik Gzerine yapilan galigmalarla, ¢alismalarin yapildigi donemdeki
orgutlerin yapisina uygun liderlik modelleri geligtirilmistir. Cagin kosullarina
uygun olarak, zorunlu degisim ve gelisim surecine giren orgutlerde,
dikkatlerin liderlik (izerine yénelmesi kacinilmaz olmustur. iste dénisiimcii
liderlik kavrami da tam bu doneme uygun liderlik yaklasimini yaratarak ortaya

cikmigtir.

Donugumcu liderlik modeli, batun liderlik modellerinin bir tirevi olarak
disundlebilir. llk olarak Burns (1978) tarafindan ortaya konan ve Bass (1985)
tarafindan geligtirilen kavram, o6rgut calisanlarinin Ust duzey ihtiyaclarini
kargilamaya yonelik bir yaklasim tarzi benimseyerek, onlarin isletmenin
batin sureclerine dahil olmalarini saglayacak bir model olarak ortaya

cikmigtir.

21.1.3.1. Donusumcu Liderlik Kuraminin Tanimi ve Tarihsel
Gelisimi

Dénlsiimcii liderlik kavramina ilk olarak Downton’un (1973) “isyan

Liderligi” (Rebel Leadership) adli c¢alismasinda rastlaniimaktadir. Daha
sonrasinda ise sosyolojik bir arastirma olan “déntsumcu liderlik® kavrami

1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan geligtirilmigtir.

Burns liderligi; “insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gug ve
degerler kullanarak, bagimsiz veya karsilikli olarak olusturduklari amaclara
ulasmak igin izleyicilerini gidileme sureci,” olarak tarif eder (Burns, 1979:
381). Lider, gruba moral asilayarak onlari gidileyen ve performanslarini
artiran kisidir. Burns’e gore orgutlerde degisimi yaratan donusumcu liderdir.

Doénusumcu liderler, gevrelerine kargi duyarli degisimlere karsi aninda tepki
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verebilen ve bu yonde donusumu saglayabilen liderlerdir. DontUsumcu lider
klasik liderlik anlayisindan ziyade, izleyicilerini ortak bir ama¢ gergevesinde
toplar ve bu amacin gerceklesmesi i¢in onlari guduler. Burns, "eger liderlik
toplu bir amaca hizmet etmiyorsa higbir seydir” diyerek, bu yaklagsimini ortaya
koymustur. Liderligin sadece seckinlerin tekelinde oldugu anlayisini
reddeder. Burns liderlik anlayigina ahlaki bir boyut getirmigtir. Lider ile
izleyiciler arasindaki ahlaki degerler liderligin etkinligi agisindan onemlidir.
Liderler izleyicilerin deger yargilarini, heyecanlarini ve isteklerini kullanarak

ve etkileyerek onlari harekete gegirirler (Eraslan, 2004: 4).

Bass, 1985 yilinda hazirladigi MLQ (Coklu Faktor Liderlik Anketi) ile
Burns’un yeni kuramini 6Olgllebilir ve anlasilabilir bir noktaya tasimistir. Bu
anket yoluyla liderin 360 derecelik resmini ¢ekmek mumkin olmustur
(Erturgut, 2007: 89). Bass’in ¢ok faktorlu liderlik anketinde yer alan liderlik
davraniglari; karizma, entelektiel uyarim, ideallestiriimis etki, kogsullu odul,
istisnalarla aktif yonetim ve istisnalarla pasif yonetim seklinde siralanmistir
(Avolio ve Bass, 1999: 444-445). Bass, donugumcu liderligi, izleyicileri
uzerinde buyuk etkiler yaratan bir liderlik tipi olarak aciklar. Dénusumcu
liderler, izleyicilerinin gorevlerini iyi bir performansla basarmalarinin ne kadar
onemli oldugunun farkina varmalarini saglayarak, ¢cok daha Ust diuzeydeki
gereksinimlerini karsilamanin, ancak orgutsel amaglara ulasarak olacagina
inanmalarini saglar. Bu anlamda izleyicilerini degistirir ve gudiiler. izleyiciler

ise, lidere guvenirler, inanirlar ve saygi duyarlar (Bass, 1990: 21).

Donusumcu liderligin ilk ortaya ciktigi donemde, Downton (1978),
Burns (1978) ve izdaslan tarafindan, bu kavram ile ilgili olarak yapilan
calismalarda, oOzellikle “irade”, “6z-guven”, “vizyon” ve “ahlaki yucelik” gibi
Ozellikler incelenmigtir. Bass (1985) bunlara, “aile degerleri, gu¢lu anneler,
icsel catismanin yoklugu, rol model olma, yetiskinlik deneyimleri, gug¢
kullanimina doénuk yaklagsimlar, heyecan, hirs ve idealler” gibi cesitli

kavramlari da eklemistir (Bolat ve Seymen, 2003: 63).

Liderlik konusunda arastirmalar yapan House’ da, Weber’in

arastirmalarina kadar uzanan karizmatik liderligi glncellestirerek, dontstimcu



32

liderlik Uzerine 6nemli katkilar saglamistir. House, karizmatik liderlerin ikna
kabiliyetlerinin yuksek oldugunu ve bu sayede bagkalarini rahatlikla
etkileyebildiklerini ifade etmistir. Bu 6zelliklerinden dolayi, déntsimcu liderler
ayni zamanda karizmatik liderlerdir. Yazinda bazi arastirmacilar karizmatik
liderligin, donusturacu liderligin bir parcasi oldugunu 6ne surmusglerdir; ancak
aralarindaki farki ya da benzerlikleri agiklayamamislardir (Ozalp, Ocal, 2000:
213-214). Tichy ve Devanna’a gore (1986) donusimcu liderlik, degisim,
yenilik ve degisimcilik kavramlarini iginde barindirir. Dontsimcu lider mevcut
orgutsel yaplyi yeniden tasarlayarak, daha genig kapsamli ve kullanigh bir
hale getirir (Gokkaya, 2005: 6).

Podsakoff vd. de doénltsumci liderlik Gzerine 6nemli arastirmalar
yaparak yazina eklemislerdir. Arastirmacilar, 1990 yilinda gelistirmis olduklari
“Dénustimcl Liderlik Olgegi (TLI)” ile déntsumci liderlerin  sergiledigi
davraniglari, “ortak vizyon olugturma, uygun rol modeli sunma, grup
hedeflerinin benimsenmesini tesvik etme, yliksek performans beklentileri,
bireysel destek ve zihinsel tesvik’, olmak Uzere alti boyut altinda
toplamiglardir (Mackenzie, Podsakoff ve Rich, 2001: 119). Ortak vizyon
olusturma davranigi, donusuimcu liderin uzun vadeli hedefler belirlemesi ve
bunu izleyicilerine acgik ve net bir sekilde ifade etmesi, temeline
dayanmaktadir. Dontusumcu lider, kendi benimsedigi degerlere ve orgut
hedeflerine uygun hareketleriyle izleyicilerine o6rnek olarak uygun bir rol
modeli sunma davranigini sergilemektedir. Grup hedeflerinin benimsenmesini
tesvik etme davranisi, liderin izleyiciler arasindaki igbirligini artirma ve onlarin
kendi kisisel hedefleri ve arzularindan vazge¢cme pahasina da olsa ortak bir
hedef dogrultusunda calismalarini saglamaya yodnelik davraniglarini ifade
etmektedir. Donugsimcu liderin yiksek performans beklentileri davranisi,
izleyicilerinden mukemmellik, kalite ve/veya ylksek performans bekledigini
gosteren davraniglarini ifade etmektedir. Bireysel destek, liderin izleyicilerine
saygl gostermesini, onlarin kisisel gelisimlerini, duygularini ve ihtiyacglarini da
dikkate alarak hareket etmesini, zihinsel tesvik davranigi ise, liderin
izleyicilerin isleriyle ilgili varsayimlarini tekrar gozden gegirmelerini ve
performanslarini gelistirmek igin yaratici yollar bulmalarini saglamaya yonelik
davraniglarini ifade etmektedir (Mackenzie vd., 2001:120).
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Schermerhorn’a goére (1996) ise, donusumcu lider ilham verici
Ozellikleri sayesinde takipgilerinden yuksek performans alabilmek igin onlari
etkiler ve orgutte degisimi ve yeniligi saglar. Donusumcu liderlik kavrami
yoneticiler icin ayri bir meydan okuma, olarak algilanabilir. Ancak liderlik
Ozelliklerine sahip olabilmek icin, liderlik davraniglarini bilmek ya da liderlik
sartlarini anlayabilmek yeterli degildir. Donusumcu liderin vizyoner bir aurasi
vardir ve izleyicilerinin guven duygusunu garanti altina alir; onlar tzerinde bir

cosku yaratir (Schermerhorn, 1996: 330).

Yukl, donasturucu liderligi, “6rgutun amaclarina baghlik olusturma ve
bu amaclara ulasmada izleyicileri gli¢lendirme slreci” olarak tanimlamistir.
Leitwood, donustlrtcu liderligi “insanlarin misyon ve vizyonlarinin tekrar
belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulagabilmek icin tekrar
yapilandiriima sureci” olarak tanimlarken; iscan’in ¢alismasinda dénusturiic
liderler, “calisanlarin kendilerine Kigisel ve mesleki yasamlarinda onemli
etkiye sahip kisiler soruldugunda tanimladiklari insanlar", olarak
sunulmaktadir. Donasturacu liderlik, Herriegel, Slocum ve Woodman’a gore,
lider tarafindan karizmatik yeteneklerin kullanimi, ilgi ve kisilik gugleriyle
izleyenlerin duygularini yogunlastirma ve Ust dlizeyde gudulendirme streci,
olarak tanimlanmistir (Erturgut, 2007: 87-88).

Donusimcu  liderlik Gzerine yapilan arastirmalardan hareketle;
doénusumcu lider, izleyicilerinin beklentilerini, inanglarini ve deger yargilarini
degistiren kisi, olarak tanimlanabilir. Bir bagka acidan donugumcu liderler,
orgutleri, degisim ve yenilemeyi gerceklestirerek Ustin performansa
ulastiran; izleyicilerinin, gudulerini, inanglarini, degerlerini ve yetkinliklerini ve
bdylece orgutlerinin vizyonu ile uyumlu olacak bigimde, ilgilerini ve kisisel
hedeflerini degistirebilen kisilerdir (Bolat, 2008: 54).
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2.1.1.3.2. Déniigiimcii Liderlik Kuraminin Onemi ve Boyutlari

Donusimcu liderligin  temelini, izleyicilerin standardin Uzerinde bir
performans  goOstermeleri  yoninde  gudulenmeleri  olusturmaktadir
(Conger,1999:148). Donusturucu liderlik orgutsel amag¢ ve hedeflere
baglihgin ifadesidir. Bu slreg, izleyicilerin gudilenmesini, glglendirilmelerini,
yetki gécerimini ve demokratik yonetim islevlerini de icerir. Burada sadece
liderin hareket alani genislemez, galisanlarin da hareket alani genisler ve
inisiyatif kullanabilirler. Bir misyon olusturup, s6z konusu misyon
dogrultusunda c¢aligsanlarin akil gugleriyle, gonul gugleriyle ve zihinsel
gucleriyle misyonun geregini yerine getirme arzu ve istegi olugsturabilme,

liderligin iglevsel yonunu ortaya koyar (Tutar, 2009: 3-4).

Yapilan arastirmalar sonucunda etkili donugumcu liderlerin ozellikleri

soyle siralanabilir (Eraslan, 2004: 12):

- Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma: Donusumcu lider, 6rgutsel

yapl i¢erisinde ortak bir vizyon olusturup bunu batun ¢alisanlarla paylagir.

- Zihinsel Uyarim Ve Yaraticilik: Donusumcu lider, c¢alisanlarin
yaraticilik becerilerini ortaya gikaracak yontemler belirleyerek, daha o6nce

denenmeyenin denenmesine tesvik eder.

- Karizmatik Etkiye Sahip Olma: Dénusumcu lider, karizmalarini,
galisanlarin  orgutin hedeflerine odaklanarak daha etkili performans

sergilemelerini saglar.

- Etkili iletisim ve Yiiksek Giidiileme Becerisi: Doénlisimci lider
orgutte degisim ve donusum yaratarak ve ortak bir vizyon catisi altinda
calisanlarla etkili iletisim kurarak, onlarin hedeflere ulasilmasinda ylksek pay

sahibi olmalarini saglar.

- Degisimin Temsilcileri Olma: Donligsumcu lider, surekli degisim ve

yenilenme stratejisi altinda vizyonunu belirler.
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- Duygusal Dayanikhlik, Cesaret, Risk Alma: Donusumcu lider,
kargilagilabilecek her turli vaka karsisinda yilmayan, duygusal ¢okuntu

icerisine girmeyen cesaretli ve her zaman risk alabilen liderdir.

- Giglendirme: Donusumcu lider, karsilasilan olaylar karsisinda
calisanlari kararlara katilmaya tesvik ederek onlara glven agsilar ve

guclendirir.

- Esnek Yoénetim Anlayigi: Donusumcu lider, galisanlarin her yeni
olay karsisinda kendilerini guncellemeleri ve ona goére hareket etmeleri

konusunda serbest birakir.

- Giivenilirlik ve Oz-giiven: Dénlisimci lider, calisanlarla etkilesime
girerek karsilikh guven bagini olusturur ve orgutsel iklimin bu sekilde

olugmasina katki saglar.

Conger ve Kanungo'ya gore ise; donusumcu lider, onine c¢ikan
firsatlari gorerek bunlari degerlendirebilecek vizyonu yaratmalidir. Orglitsel
anlamda olusturulan vizyon izleyicilerle paylasilarak, onlar dénisimin
gerekli oldugu konusunda ikna edilmelidir. Aligverisin ¢ok oOtesinde
izleyicileriyle siki iligkiler kurmali ve ortak hisleri paylasmalidir. Lider kisisel
basarilari, fedakarligi ve risk alma kabiliyeti ile izleyicilerinin ona
guvenebilecekleri ve onun vizyonunun pesinden gidebilecekleri konusunda

inandirici olmalidir (Conger, 1991: 43).

Donugumcu liderlikte, lider ve izleyici, birbirlerinin  Ust duzey
gereksinimlerini karsilayarak motive olurlar ve bu sayede ulasiimasi ¢ok gug
olan amaclara bile ulagip buyuk basarilar saglayabilirler. Lider ve izleyici
arasinda bu kadar yogun bir etkilesimi gerektiren donigumcui liderlik
davraniginin temel boyutlari; karizma veya ideallestiriimis etki, ilham verme,
entelektlel uyarim ve bireysel ilgidir. Dontusumcu liderligin bu doért 6zelligi

asagidaki sekilde acgiklanabilir.
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2.1.1.3.2.1. Karizma veya ideallestirilmis Etki

Karizma, ilk olarak Alman sosyolog Weber'in sosyolojik acidan
inceledigi bir kavramdir ve kendilerinden ¢ok emin, Ustun yetenekl,
baskalarinin tzerinde hakimiyet kuran ve idealleri belirleyen kisileri anlatmak
icin kullanihr (Sahin, 2009: 103). Karizma, doéntsumcu liderligin en dnemli
unsurlarindan biridir. Karizmatik liderligin icinde yer alan kendine guven,
kararhlik ve baskin olma davranisi, donusumcu liderlikte izleyicilerine de
atfedilen birer davranis modeli olarak yer alir. Donusumcu liderler; karizmatik
Ozellikleri sayesinde izleyenlerine bir vizyon ve misyon olusturur ve bu

vizyona ve misyona bagli gurur, saygi ve guven kazandirirlar.

Donusumcu liderligin bir baska boyutu olan ideallestirerek etkileme ise
Bass (1990) tarafindan su sekilde aciklanmistir: “Liderler kendilerine
duyduklari guvenlerini izleyenlerine de yansitmakta ve orgutte koyduklari
hedefler c¢ercevesinde basariya ulagsmayl amaclamaktadir. Donusumcu
liderlerin izleyenler Gzerinde olusturduklari karizma ve esin, izleyicilerin onlari
onemsemelerini saglamaktadir.” DontUsumcu liderler, c¢alisanlar Uzerinde
iliskide olduklari diger kisilerden daha farkl bir etkiye sahiptir. idealize edilmis
etki, karizma ile beraber ortak bir vizyon olusturma surecini de kapsar. Bu
nedenle idealize edilmis davranis boyutu; “davranis olarak ideallestiriimis
etki” ve “atfedilen ideallestiriimis etki” olarak iki alt boyutta ele alinmaktadir
(Erturgut, 2007: 92). Davranig olarak ideallestiriimis etki; liderin kendi deger
yargilari ve ilkelerini ifade etmesi ve buna yoOnelik olarak sergiledigi
davraniglarinin sonuclarini dikkate alarak, ortaklik bilincini asilamasini
kapsar. Atfedilen ideallestiriimis etki ise; liderin, grup Uyelerinin kendisiyle
beraber olmasindan hognut olmalarini saglamasini, grubun gikarlarini en
onde tutarak, sayginlik yaratacak ve guclu oldugu imajini benimsetecek

tutumlar goéstermesini kapsamaktadir (Cemaloglu ve Okgu, 2012: 218).

2.1.1.3.2.2. ilham verme

Karizmanin bir sonucu olarak déntusumcu liderin izleyiciler tarafindan

ornek alinmasi, ortak vizyonun paylasilmasi ve bir takim semboller
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yardimiyla onlari ortak amaglara ulasmak igin yonlendirmeyi ifade eder
(Bolat, 2003: 67). ilham verme; bir vizyon olusturma, bunu izleyicilerle
paylasma, izleyicilerin ¢abalarini dikkate alma ve grubun gikarlari igin 6rnek
alinma surecidir. Donugumcu liderler, aldigi kararlarla sadece yenilige ve
degisime uyumu saglayan degil, isgorenleri tutum ve davraniglari ile etkileyen

ve onlara ilham veren liderdir (Dumen, 2008: 77).

2.1.1.3.2.3. Entelektuel Uyarim

Entelektiel uyarim davranis boyutu, izleyicilerin zekalarini yaratici bir
sekilde kullanmalarini, olaylara akilci yaklagmalarini, kargilastiklari sorunlari
alternatif yollarla ¢dzmelerini ve liderin duslUncelerini bile sorgulamalarini
tesvik edicidir. Bu sayede izleyiciler kendi inanglarini sorgular ve
yaraticiliklarini harekete gecirirler. Bass’a goére lider, isgorenlerin karsilasmis
olduklari sorunlari ¢cézmek icin yeni bakis acilar geligtirmeleri konusunda
onlari tesvik eder. Karip’e gore bu tarz liderler, sorunlarin ele alinmasinda
farkh yaklagsimlari tespit eder ve astlarin farkliliklar konusunda goéruslerini
aciklamalari i¢in gerekli ortam ve kosullari saglayarak, orgutun degisimci ve
yenilikgi kapasitesini ortaya koyar. Donusumcu lider, entelektiel uyarma
davraniglari gOsterirken, astlarinin zekayi gelistirme, akilcihk ve sorun

¢6zmede dikkatli olma yonlerini guclendirmeye calisir (Erturgut, 2007: 93).

2.1.1.3.2.4. Bireysel ilgi

Doénusumcu lider, bireysel ilgi davranisi ile o6rgutte izleyenlerinin
hepsine esit yaklasim sergilemektedir. Bu tir liderlerin, kogluk becerileri ve
duygudaslik yetenekleri gelismistir. DonusUmcu lider, danisman veya
calistirici gibi davranarak, gelisme ve basar icin, izleyenlerin her birinin
bireysel ihtiyaclarina 6zel dikkat eder; izleyenler, kendi potansiyellerini daha
yuksek seviyelere c¢ikarmaya gayret gosterir. DOonusumcu lider, izleyenleri
etkili bir sekilde saygiyla dinler ve onlari gelistirmek i¢in gorevlerini devreder.
izleyiciler, devredilen gorevlerle ilgili olarak yénlendirme veya destege ihtiyag
duyarlarsa, surekli kontrol edilirler; ancak lider bunu onlara hissettirmeden

yapar (Téremen, 2010: 30).
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Doénusumcu liderlik boyutlarinin orgut ve takipgileri Gzerindeki etkileri
su sekilde ifade edilebilir: Ideallestirerek etkileme ve karizmatik liderlik; grup
uyelerinin orgutle aralarinda bag kurmalarini ve oOrgutun amaglarini
benimseyip kabul etmelerini saglar. ilham verici liderlik veya telkinle
guduleme boyutu; liderin grup uyelerini, Orgutin amaclarina ulagmasi
konusunda yaratici fikirler ortaya koymalari icin cesaretlendirmesini saglar.
Zihinsel tesvik ya da entelektiel uyarim boyutu; liderin, grup Uyelerinin
bireysel farkliliklarini ortaya koyarak 6z guvenlerinin ortaya ¢ikmasini saglar.
Bireysel ilgi boyutuyla ise; lider, grup uyeleri ile tek tek ilgilenerek
maharetlerini ortaya koyma konusunda onlara destek olur. Bu sureglerin
olusumunda sadece liderlik davraniglari tek bagina etkili olmayabilir, gevresel
faktorlerin ve gelisen degisen kosullarin da dikkate alinmasi gerekir (Yavuz,
2008: 62).

2.1.1.3.3. Doéniisimcii Liderlik Kuramiyla ilgili Yapilan
Arastirmalar

Donugumcu liderlik yuzyilin son g¢eyreginden itibaren arastirmacilar
tarafindan 6nemli oranda ilgi ¢ekici bir kavram olma o6zelligini korumustur.
ligili yazin taramasi yapildiginda bu konuda pek ¢ok ¢alismanin oldugu goéze

carpmaktadir.

Donusturacu liderlik ozellikle Bass’in gelistirdigi Cok Faktorlu Liderlik
Anketi kullanilarak; egitim kurumlarindan ordulara, emniyet tegkilatindan,
saglk kurumlarina ve yerel yonetimlere kadar hem 06zel hem de kamu
sektorinde Odlculmeye calisiimistir. Donudstimcua liderlik yazinina pek ¢ok
arastirmaci tarafindan katkilar saglanmistir. Bunlardan bazilari Ticy ve
Devanna (1983), Conger Kanungo (1987), Yukl (1989), Sashkin (1990),
Podsokoff (1990), egitim alaninda Jantzi ve Leithwood (1992), Sosik (1993),
ve Pielstick’tir (Eraslan, 2004: 11). Salk ve Schneider (2009), Waldner
(2005), Zhu, Sosik, Riggio ve Yang (2012) yapmis olduklari goérgul
calismalarda déntsumcu liderligin 6érgutsel davranis boyutlariyla olan iligkileri

uzerinde durmuslar ve bu anlamda énemli bulgulara ulasmiglardir.
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Ulkemizde ise doniisimci liderlik ile ilgi olarak daha gok 6rgltsel
davranig, Orgutsel psikoloji ve egitim alanlarinda gorgul calismalar ve
degerlendirmeler yapilmistir. Bolat ve Seymen’in (2003) yapmis olduklari
calismada, orgutlerde is etiginin yerlestiriimesinde donugumcu liderlik tarzinin
etkileri deg@erlendirilmistir.  Yazarlar, “donisumci liderin  kendisinde
barindirmis oldugu etiksel davraniglardan hareketle olusturdugu vizyonu,
orgutin tum paydaslarina kabul ettirmesi sonucunda, is etiginin

yerlesmesinin kaginilmaz olacagi sonucuna varmislardir.”

Cakar ve Arbak’in (2003) yapmis olduklari arastirmada gunimuiz
isletmeleri acisindan oldukga guncel kavramlar olan duygusal zeka ile
donusumcu liderlik arasindaki iligki incelenmigtir. “106 yonetici Uzerinde
gerceklestirilen calismanin bulgularina gore, duygusal zekasi ylksek kigilerin
donusumcu liderlik davranisi gostermeye daha yatkin olduklari ortaya

konmustur.”

Akdemir'in (1997) calismasinda, gunumuz yoneticilerinin geleneksel
gorevlerini, katihm ve yetki devri ile astlarina gogererek dontusumcu liderlik
roli oynamalari gerektigi vurgulanmig ve donusumcu liderligin boyutlarini,
“vizyon belirleme, yaraticilik, esneklik, ekip olusturabilme, yeni paradigmalara
aciklik, sorun ¢ézme ve calisanlari guglendirme”, seklinde siralanmigtir.
Demirci ve Aydemir (2006) yapmig olduklar arastirmada; Akdemir’in (1997)
belirledigi donustimcul liderlik boyutlarini kullanarak, demografik faktorlerin
yoneticinin algiladigi  donusumcu liderlik boyutlarini  nasil etkiledigini
incelemiglerdir. Bu c¢alismada yodneticiler tarafindan donutsimcu liderlik
boyutlari ¢ok az dnemli olarak algilanmistir. Yoneticilerin orgutteki statuleri
arttikga esneklik boyutu daha 6nemli hale gelmistir. Alt yoneticiler galisanlari
guclendirme ve ekip galismasi boyutlarini daha az 6nemli algilamiglardir.
Sosyal bilimler alaninda egitim almis olan yoneticiler ise, c¢aliganlari
guduleme ve yeni paradigmalara aciklik boyutlarini diger boyutlara nazaran

daha 6nemli olarak algilamiglardir.

Tutar ve Tuzcuoglu'nun (2009) arastirmasinda ise; “dénlsumcu

liderlik algisi ile drgutsel adanmiglik algilari arasinda anlaml bir iligkinin
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oldugu anlasiimistir. Ayrica, arastirma sonuclarina gore isgorenlerin liderlik
algillarinin olumlu olmasinin, orgutsel baglhlik ve adanmishk duygularini
olumlu yénde etkiledigi gorilmustir. Ozellikle hizli degisim dénemlerinde
onemli bir yeri olan iligki odaklh donusturtucu liderlik algisinin, iglem odakli

etkilesimci liderlik algisindan yuksek ¢iktigr goralmastar.”

Cetin’in (2012) 659 egitimci Uzerinde yaptigi arastirma sonucunda,
doénusimcu liderligin  okul mudurleri ile 6dretmenler arasindaki iligkinin
niteligini etkiledigi ve 6gretmenlerin orgutsel vatandaslik davranigini olumlu

yonde etkiledigi tespit edilmigtir.

Tok ve Bacak (2013) 6gretmenlerin is doyumlari ile yoneticilerinin
donugumcu liderlik bigimleri arasindaki iliskiyi incelemek igin, 328 ilkogretim
ogretmeni Uzerinde yaptiklar arastirmada, donusumcu liderlik vasiflarina
sahip okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin c¢alisma sevklerini olumlu yonde

etkiledigi sonucuna ulasiimigtir.

Akbolat, Isik ve Yimaz (2013) saglik kurulugsu yoneticilerinin
donusumcu liderlik davraniglarinin, calisanlarin gudulenme ve duygusal
bagliliklarina etkisini ve donusumcu liderlik davranigi ile guduleme ve
duygusal bagllik arasindaki iliskiyi incelemislerdir. 452 saglik c¢alisani
Uzerinde yapmis olduklari arastirmada, dontsumcu liderligin, gudileme ve

duygusal baglihgi olumlu yonde etkiledigi sonucuna varmiglardir.

Yildirm (2013) Universitelerin beden egditimi ve spor alanindaki
akademik birimlerinde goérev yapan akademik personelin algilarina goére
donusuimcu liderlik davranigi ile oOrgut kaltirl tipleri arasindaki iligkiyi
incelemistir. 110 kadin, 311 erkek 6gretim elemani Uzerinde yapmis oldugu
arastirmada, 6gretim elemanlarinin donusumcu liderlik algisi orta duzeydedir.
Hiyerarsi kultira yuksek diuzeyde algilanmis ve dondsumca liderlik ile klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kultiri boyutlar arasinda degisen oranlarda

pozitif ve anlamli iligkiler oldugu tespit edilmistir.
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Donugumcu liderlik Uzerine, ulusal ve uluslararasi arenada yapilan
tim c¢alismalarda, donusimcu liderligin  6rgutsel anlamda ¢agin
gereksinimlerine duyarli olmasi agisindan diger liderlik tarzlarina oranla daha

etkili bir liderlik tarzi oldugu sonucuna varilabilir.

2.1.2. Orgiitsel Ozdeslesme

2.1.2.1. Ozdeslesme Kavrami

Ozdeslesme, yazina psikolojiden girmis olmakla beraber, orglitsel
yazinda sik¢a karsilastigimiz bir kavramdir. Ozdeslesme kavrami Buyik
Tarkge Sozlukte; yonetimsel anlami ile "bir nesne ya da bireyin bir kimenin
tum Ozelliklerini 6zimlemesi ya da onunla butanlesmesi”, olarak
tanimlanmistir. Psikolojik anlamina bakacak olursak ozdeglesme, "bireyin
bagka bireylerle kisilik kaynagsmasi gerceklestirecek oOlgude onlarin
yasantilarina ve duygularina katilmasi sureci, bireyin bu yolla kendi kimligini
tanimasi ve tanimlamasi sureci", olarak tanimlanabilir (TDK, Blyuk So6zluk).
Freud Ozdeslesmeyi tanimlarken, “biling disindaki ortak bir unsurdan
kaynaklandigini ve onunla benzerlik tasiyan bir 6zimseme” oldugunu
soylemektedir. Ozdeslesme, bir nesneye karsi duygusal olarak yakinhigin ilk
seklidir (Demirci, 2010: 7). Ashforth ve Mael'e gore O6zdeslesme, “kisinin
sosyal bir sinifa ait olma duyusudur” ( Ashforth ve Mael, 1989: 20).

2.1.2.2. Orgiitsel Ozdeslesme Kavraminin Analizi

Ozdeslesme, dérgltlerde ve isgdrenlerde meydana gelen karakteristik
degisimlere bagli olarak mutlaka analiz edilmesi gereken bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Isgérenler, orgutleri ile aralarinda karsilikli glven
ortamini saglayarak huzur ve refaha erismek ister, buna karsin 6rgulerde,
belirlenen hedeflere ulasmak konusunda isgérenlerin érgltle 6zdeslesmesini
ister (Tiktag, 2012: 50).

Orgiitsel 6zdeslesme, icerdigi drgiitsel anlam itibariyle arastirmacilarin

dikkatini cekmig ve calisan ile 6rgut arasinda bir bag yarattigindan dolayi
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oldukca ©nemsenmistir. Orgutsel 6zdeslesmenin nasil gerceklestigini,
Ozdeslesmeyi etkileyen faktorleri ve 6zdeslesmenin sonuglarini anlamak
giderek orgutler acisindan daha onemli bir hale gelmistir. Yakin ge¢gmiste,
orgut kuramcilari, kiginin kendisini orgutuyle olan iligkileri agisindan
tanimlamanin yollarini tartismiglar ve buradan hareketle sosyal 6zdeslesme

kavrami Uzerine odaklanmislardir (Ashforth ve Mael, 1989: 21).

Orglitsel 6zdeslesme, calisanlarin érgitle olan bagini ifade ettiginden,
calisanlarin  davraniglarinin  nedeninin  agiklanmasini  ve  bdylece
ongorulebilmesini  saglar.  Calisanlarin  davraniglarinin  nedenlerinin
ogrenilmesi, calisanlarin neye ihtiyaci oldugunun belirlenmesine yardimci
olur ve bodylece ihtiyaglari karsilanan calisanlar yiksek motivasyonla iyi bir
performans sergilerler. Arastirmalar gostermistir ki, orglte yuksek bir
sadakatle bagh olan, kendini orgutin kimligi ile tanimlayan orgut Uyeleri,
orgutun amaclarini igsellestirerek daha bir heves ve gayretle ¢alismaktadir
(Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994: 239).

Orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili olarak ginimize kadar yapilan
calismalara bakildiginda; bu kavramin, arastirmacilar tarafindan iki bilimsel
alanda incelendigi gbze ¢apmaktadir: Bunlar, érgiitsel davranig ve érglitsel
iletisimdir. Bu iki alana ait bakis acilar birbirlerinin bltlinleyicisidir. Orgitsel
davranis yazini 6zdeslesmeyi, birey ya da mikro 6rgut agisindan vurgularken,
orgutsel iletisim yazini ise, yonetim tarafindan olusturulan iletisim temelli
stratejiler araciligiyla olusan, 6zdeslesmenin makro orgut bakis acgisina
odaklanmaktadir (Chreim, 2002: 1118).

2.1.2.2.1. Orgiitsel Ozdeslesmenin Tanimi ve Tarihsel Geligimi

Ozdeslesme kelimesi, yazinsal alanda ilk olarak politik bilimler
alaninda c¢alisma yapan Lasswell (1935) tarafindan, “psikolojik, sosyolojik ve
s6z bilimle ilgili bir kavram” olarak kullaniimistir. Lasswell, 6zdeglesme
kavramini, “diger insanlarla olusan duygusal bagin rehberlik ettigi ve benzer

olma algisinin olustugu sure¢”, olarak tanimlamistir. Yazar ayrica “bdyle bir
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basarinin, ancak paylagilan iligkilerin ve sembollerin g¢oklugu ile

olusabilecegini” belirtmistir (Tokgoz, 2012: 34).

Orglitsel 6zdeslesme ile ilgili ik calisma ise, 1943 yilinda Tolman
tarafindan yapilmistir. Tolman'in farkli 6zdeglesme tanimlari yapmakla
birlikte, Uzerinde en ¢ok durdugu 6zdeslesme tanimi: “Bir bireyin, pargasi
olarak hissettigi herhangi bir gruba bagl olmasi”, seklindedir. Yapmis oldugu
bu tanima baglh olarak yazar, “6zdeslesen bireylerin kendilerini bagh olduklari
grupla bir hissettiklerini ve bunun sonucunda grubun geleceginin bireyin
gelecegi oldugunu, grubun amacinin bireyin amaci, grubun basarilarinin ve
hatalarinin bireyin basarilari ve hatalari, grubun prestijinin de bireyin prestiji

oldugunu savunmustur” (Kése, 2009: 2-3).

Foote (1951) tarafindan yapilan c¢alismada ise 6zdeslesme, “bireyi
grubun diger Uyelerine baglayan surectir’. Foote’'ye gore kendini grubun
Uyesi olarak géren birey grubun cikarlari i¢in elinden geleni yapar (Edwards,
2005: 209).

Kelman (1958) yapmis oldugu arastirmada; “6zdeslesmenin, bireyin
bagkalariyla iyi iligkiler kurmak ve surdirmek istemesinden dolayl onlarin
etkisi altina girerek ortaya c¢iktigini” savunur. Burada karizma onemli bir
unsurdur ve Ozdeslesme de tipki karizma gibi kisisel cekicilige dayanir.
Karizma 6zdeslesmeyi tesvik eder ve karizmatik liderler 6zdeslesme devam
ettikce diger insanlarin davraniglarini etkilerler. Brown 1969 yilinda yapmig
oldugu arastirmalarda, Kelman'in 6zdeglesme tanimi Gzerine yogunlagsmis ve
O0zdeslesmenin, “calisanla 6rglt arasindaki iligki bigimini icerdigini belirterek;
bu iligkinin, bireyin benliginin belirlenmesi ve tanimlanmasi oldugunu ifade
etmigtir.” Ayrica Brown, 6rgutun bireyin tutum ve davranislarini degistirebilme

Ozelliginin oldugunu da ifade etmistir (Edwards, 2005: 209).

Patchen (1970) ise benzerlik, lyelik ve sadakat olarak etaplandirdigi
bir 6zdeslesme kurami gelistirmisti. Bu etaplar, Cheney'in “Orgitsel
Ozdesleme Olgegini” olusturmasini saglamistir (Gautam, Dick ve Wagner,
2004: 302). 1970’li yillarda Hall ve Schneider, “bireyin orgutin amac¢ ve
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degerlerini kabul etmesiyle, aslinda kendi amag¢ ve dederlerine ulastigini

vurgulamiglardir” (Balci, Baltaci, Fidan, Cereci ve Acar, 2012: 52).

1971 yiinda Sang M. Lee, Patchen'in galismalarina yakin, ancak
farkhlik goésteren bir arastirma yapmistir. Lee' ye gore 6zdeslesme; ait olma,
sadakat ve paylasilan Ozellikleri igermektedir. Ait olma, ortak amaglarin
orgutteki diger kisilerle paylasmasi sonucu ortaya g¢ikan bir olgudur. Sadakat,
Orgutin faaliyetlerini destekleyen tutum ve davranigslara dayanarak ele
alinmaktadir. Paylasilan ézellikler ise, birey ve orgut arasindaki niteliklerdeki

benzerlik anlamina gelmektedir (Lee, 1971: 215).

Rotondi'nin (1975) yaptigi ¢alismada ise, orgltsel 6zdeslesme,
bireylerin ¢alistiklari 6rgat ile 6zdeglestikleri bir suregtir. Yazar ¢alismasinda,
orgutt ile 6zdeslesen bireylerin, ona birgok onemli ¢ikar sagladigini ve
bunlara, amag¢ baghligi ve orgut basarisinin da dahil oldugunu belirtmigtir
(Rotondi, 1975: 893).

1970'li yillarin sonuna dogru Tajfel ve Turner'in ortaya koyduklari
"sosyal kimlik kurami", 6zdeglesmeyi aciklamak adina daha etkin veriler
sunmus ve 6zdeslesmenin temelini olusturmustur. Sosyal kimlik kurami daha
genis bir perspektifle incelenmesi gereken bir kavram oldugundan, ayri bir

konu basligiyla ilerleyen boélumde incelenecektir.

Bu zamana kadar yapilan ¢aligmalar, ileride orgutsel 6zdeslesmenin
farkli alanlarda incelenip gelistirimesinin temellerini atacaktir. Ozellikle
Patchen 1970 yilinda yaptigi 6zdeslesmenin bilesenleri ile 1982 yilinda
Cheney tarafindan gelistirilecek olgegin temelini atacaktir. Cheney, orgutsel
Ozdeslesme ile Ozdeglesen baslica arastirmacilardandir; bunun nedeni,
gelistirdigi 6lgekle (OIQ-Orgiitsel Ozdeslesme Olgedi) drgiitsel dzdeslesmeyi
orgutsel iletisim alaninda da incelemesidir. Cheney'in 6rgutsel 6zdeslesmeye
bakis agisina gegmeden once Uzerinde deginilmesi gereken bir tanim daha
vardir. Bu tanim 1976 yilinda Simon tarafindan yapilmistir. Simon'a goére
“Birey bir grupla, birgok sec¢im alternatiflerinin sonuglarini, o gruba

dayandirarak degerlendirdigi karar verme surecinde 6zdeslesir.” Bu tanim,
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karar alma surecinde bireyin, 6rgutu ile 6zdeslesecegini belirtmekte olup,
tanima yonetim agisindan bakarsak, Ozdeslesme avantajlidir; ¢unku
denetimin yoklugunda bile orgut i¢in en iyi kararin verilme olasihgini artirir.
Simon'in yaptigi bu tanim ile 6zdeslesmeye olan bakis acisi, ileride
Cheney'in 1985 yilinda Tompkins ile yaptigi ¢alismadaki tanimla benzerlik
gosterip, “Bir orgut uyesinin, orgutun c¢ikarlarini en iyi sekilde destekleyen
alternatifi segcme isteginde” 6zdeslesmenin ortaya ¢ikacagini vurgulamislardir
(Kose, 2009: 5-6).

Bhattacharya ve Sen’e (2003) gore orgutsel 6zdeslesme, “calisanlari
hedeflerin basarisina yoneltmeye, gudilemeye, o6rgit adina daha fazla
gonulli caba sarf etmeye, orgut UGyeleri ile pozitif ve igbirlikgi olarak
etkilesimde bulunmaya, o6rgut ile psikolojik olarak baglantili ve &rgutu
benimseyen bir anlayisa sahip olmaya neden olmaktadir”. Genel olarak
Orgutsel 6zdeslesme; ussal, duygusal ve davranigsal 6gelerin bir araya
gelmesi ile olusur. Orgiit Gyesi, drgltle ne kadar bitlinlesir ve bag kurarsa o
oranda o6rgitle 6zdeslesir (Tuzin, 2006: 80). Orgltsel dzdeslesme ile ilgili
olarak yapilan tum calismalardan hareketle ortak bir tanim yapacak olursak;
orgutsel 6zdeslesme, bireyin icinde bulundugu orgutle butunleserek orgut

kimligini kendi kimligi ile tanimlama sureci, olarak ifade edilebilir.

2.1.2.2.1.1. Sosyal Kimlik Kurami ve Orgiitsel Ozdeslesme

Sosyal Kimlik Kurami, 1970'li yillarin sonu ile 1980'li yillarin basinda
gruplar arasi davranislar ile grup disindakilere kargi gosterilen ayrimci
davranislarin psikolojik yonunu aciklamak Uzere, Tajfel ve Turner tarafindan
ortaya atilmistir (Ashforth ve Mael, 1989: 20; Knippenberg, Knippenberg,
Monden ve Lima 2002: 233; Van Dick, Wagner, Stellmacher ve Christ,
2004:171). Tajfel sosyal kimligi su sekilde ifade etmigstir: "Sosyal kimlik,
bireyin benlik algisinin, bir sosyal gruba ya da gruplara Uyeligine iligkin
bilgisinden ve bu uyelige yukledigi degerden ve duygusal anlamliliktan
kaynaklanan pargasidir" (Demirtas, 2003: 128).
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Tajfel ve Turner, bireylerin bir gruba dahil olduklarinda Kkisilik
Ozelliklerinin nasil degigtigiyle ilgilenmislerdir. Yaptiklari aragtirmalarda, grup
icinde kigilerin oncelikli olarak benlik algilarinin degistigini goézlemlemiglerdir.
Kurama gore, birey dahil oldugu grubu onemsemeye baslayarak kigisel
kimligini birakir ve sosyal kimligini kullanmaya basglar. Kuram, bireylerin
olusturduklari sosyal kimlik kavraminin, dahil olduklari gruba atfettikleri
duygularla sekillendigi dusuncesine dayanir. Sosyal kimlik kuramina goére,
insanlar gogu zaman birey olarak degil, belirli sosyal siniflarin lyeleri olarak
hareket ederler. Bu durum da insanlarin toplumsal ¢ati icerisinde kendilerinin
ve bagkalarinin yerinin ne oldugunu ifade etmelerini saglar. Insanlar,
kendilerini i¢cinde bulunduklari grubun sosyal statusunun derecesine gore
tanimlarlar (Demirtas, 2003: 128-129).

Sosyal kimlik kuramina goére, kisinin 6z kavrami, sahsi kimligi ve
sosyal kimliginden olugsmaktadir. Sahsi kimlik, kisiye 6zgl olan yetenegi,
bedensel 6zelligi ve ilgi alanlari gibi 6zellikleri kapsamaktadir. Sosyal kimlik
ise, belirgin grup siniflandirmalarini kapsamaktadir (Asfort ve Mael, 1989:
20). Bu yuzden sosyal 6zdeslesme, bir grup siniflamasina ait olma algisidir.
Sosyal 6zdeslesme, bireyin kendisini grubun gercek ya da sembolik Uyesi
olarak gormesi ve onun kaderini kendisinin kaderi olarak algilamasidir. Bu
dusunceden hareketle Ashforth ve Mael (1989) sosyal 6zdeslesmenin,
orgutlerde “Ben Kimim?” sorusuna yanit verdigini, bu ylzden orgutsel
Ozdeslesmenin sosyal 06zdeslesmenin belirgin bir bigimi oldugunu ispat
etmiglerdir. Mael ve Ashforth (1992) oérgltsel 6zdeslesmeyi, “Bireyin belirli
gruptaki Uyeligine dayanarak kendisini tanimladigi, sosyal 6zdeslesmenin
belirgin bir bigimidir.” seklinde tanimlamigtir. Sosyal kimlik kuramina dayall
olarak orgutsel 6zdeslesmeyi ele alan Dutton ve arkadaslari (1994), bireylerin
orgute bagli olabilmesi igin, ona yukledikleri o6zellikleri, 6z kavramlarina da
yuklemeleri gerektigini belirtmiglerdir. Ayrica yazarlar 6z kavramin 6nemli
oldugunu, ¢lnku sosyal ¢evrede insanlarin nasil davrandigi ve dustindigunu
yorumlamada arabuluculuk eden bir kavram oldugunu belirtmigler ve bu
duslinceden hareketle, orgutsel 06zdeglesme ile ilgili olarak sunu
eklemiglerdir: “Orglitsel 6zdeslesme, bireylerin 6rguti tanimlayan dzelliklerini,

kendilerini tanimlayan o6zellikler olarak benimsedigi bir psikolojik bi¢imdir.”
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Sosyal kimlik, kigilerin kendilerine bir cevrede yer bulmalarina ve o ¢evreye
dayali olarak kendilerini tanimlamalarina olanak vermektedir. Kigilerin
kendilerini bir sinifa ya da cevreye yerlestirmeleri tabii ki kisinin bilingli bir
secimidir ve bunun sonucunda da kendisini o sinifa ait hissetmesi ve o sinif

ile batunlestirmesi kaginiimazdir (Kése, 2009: 8-9).

Ashforth ve Mael (1989) arastirmalari sonucunda sosyal kimlik
kuramini Orgutsel alan yazina dahil ederek, orgltsel 6zdeslesme ile ilgili

asagidaki sonuglara ulagsmiglardir (TUzun, 2006: 82);

- Orgiit diger érgiitlerle kiyaslandiginda, digerlerinden daha iyi
imkénlara sahip oldugu ddsindliyorsa 6zdeslemenin  yasanmasi

muhtemeldir;

- Orgiit Gyeleri igin 6rgiitiin iiyesi olmanin sayginligin ifadesi olarak

dusdndlmesi, kendilerine gliveni arttirir ve boylece 6zdeslesme gergeklesir;

- Ortak amaglar, karsilikli etkilenme, tarihsel bir bag ile duygudaslik
yasamak ve baska gruplarin tehdit olarak algilanmasi O6zdeglesmenin

derecesini arttirir.

Sosyal kimlik kurami agisindan 6zdeslesme; kisinin kendini, iginde
bulundugu o6rgutiin vazgecilmez bir parcasi olarak hissetmesi ve bunun
sonucunda oOrgutteki basari veya basarisizigin kiginin basari veya
basarisizligi ya da kiginin basari ve basarisizliginin oérgutun basari veya
basarisizligi olarak algilanmasi agisindan irdelenmesi gerekir. Sosyal kimlik
kurami, grup igerisinde bireyin, kendisini ve grubun diger Uyelerini cesitli
sosyal kategorilere gore siniflandirma egiliminde oldugunu savunur. Sosyal
kimlik kuraminin devaminda gelisen kendini siniflandirma kurami ise,
bireylerin kendilerini farkli duzeylerde siniflandirdiklarini ileri sirmektedir. Bu
kuramlar orgutsel 6zdeglesme ile iligkilendirildiginde, birey kendini 6rgutteki
statusu itibariyle kisisel duzeyde, orgutun cgesitli gruplariyla grup dizeyinde
veya orgutun butunuyle olan iligkisini 6rgut duzeyinde tanimlar (Van Dick,
Wagner, Stellmacher ve Christ, 2005: 274).
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2.1.2.2.2. Orgiitsel Ozdeslesmenin Onemi ve Boyutlari

Van Dick ve Tajfel (1978) sosyal kimlik tanimindan hareketle, sosyal
kimlik kuraminin, 6zdeslesmenin farkli boyutlarini tahmin etme, analiz etme
ve Olgmede yararlanilabilecek kuramsal bir sonu¢ oldugunu ortaya
koymuslardir (Van Dick vd., 2005: 274). Van Dick, daha sonraki
calismalarinda orgutsel Ozdeslesmenin boyutlarini ortaya koymaya ve
Olcimlemeye c¢alisarak bu boyutlari kavramsallastirmis ve Orgutsel
Ozdeslesme ile ilgili olarak, kavramsal, duygusal ve degerlendiren bilesen
seklinde Gg¢ boyut belirlemigtir (Van Dick vd., 2004: 173): Kavramsal bilesen;
belirli bir grubun Gyesi olmanin bilgisidir. Duygusal bilegsen; bu gruba olan
duygusal baghligi tanimlar. Degerlendiren bilesen ise; bu gruba disaridan
atfedilen deger c¢agrisimini ifade eder. Diger arastirmacilar tarafindan etnik
Ozdeslesme Uzerine yapilan g¢aligmalar, etnik grup davraniglarina katilimin
O0zdeslesme strecini etkiledigini ortaya ¢ikarmistir. Bu da Van Dick’e gore,
orgutsel 6zdeslesmenin dorduncu boyutu olan davranissal bileseni ortaya
ctkarmistir (Van Dick vd., 2004: 173).

Van Dick (2001), sosyal kimlik arastirmalarinin 6zetini vererek, bu dort
boyutu su sekilde kavramsallastirmistir: Kavramsal bilesen(kendini
siniflandirma) 6zdeslesmenin ilk basamagini olusturur. Sosyal kimlik
kuraminda belirtildigi gibi, insanlar kendilerini belirli sekillerde siniflandirma
egilimindedirler. Belirli bir gruba Uye olmak da bu siniflandirmanin diger bir
¢esididir. Bundan dolayidir ki kavramsal bilesen, “kendini siniflandirma”
olarak da adlandiriimaktadir. Orgiitsel 6zdeslesme, kisinin belirli bir gruba
uye olmasi olarak tanimlanan kavramsal bilesen ile baglamaktadir. Kisi ilk
olarak kendisini belirli bir sosyal grubun i¢inde olarak algilar ve ondan sonra
diger bilesenler ortaya cikar. Kavramsal bilesenden sonra duygusal bilesen
devreye girer ve Kisi o grupla arasinda duygusal bir bag kurar. Bundan
sonraki surecgte degerlendiren bilesenin devreye girmesiyle kisi ait oldugu
grubu olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirir. Ayrica bu suregte kisi, ait
oldugu grup hakkinda, i¢ grup ya da dis grup Uyeleri tarafindan yapilan

degerlendirmelere kargi duyarhidir. TUm asamalardan gegip son agsama olan
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davranissal bilesene gelen kisi, orgutu temsil etmeye ve onu destekleyici
sekilde davranmaya hazirdir (Van Dick vd., 2004: 173).

Orgltsel 6zdeslesmenin boyutlarini agiklamaya c¢alisan diger bir
arastirma da, 1970 yilinda Patchen'in bilesenleri Uzerine kurulan ve 1982

yilinda Cheney tarafindan gelistirilen dlgektir. Buna gore:

- Uyelik, baglilik duygusu, ait olma ve érgitin Gyesi olmaktan gurur
duymaktir.

- Sadakat, 6rgute sadakat ve onun amaclarina destek vermektir.

- Benzerlik, paylagilan deger ve amaglarla ilgili olarak calisanlar ve

orgut arasindaki benzerliktir.

Gautam vd. (2004) yapmis olduklan c¢alismalarinda Cheney'in
gelistirdigi 6l¢edi kullanmislardir. Bu ¢calismada Cheney'in 1983 yilindaki 25
ifadelik Olgeginin kisa versiyonu olusturulmustur. Yapilan bu c¢alisma
sonucunda gelistirilen kisa 6rgutsel 6zdeslesme dlgedi; duygusal, kavramsal,
degerlendiren ve davranissal sinifina sokulmustur (Kése, 2009: 19). Mael'da
(1988) tek boyutlu bir 6rgltsel 6zdeslesme dlgedi gelistirmis ve bu dlgekte
kavramsal boyutu kullanmigtir. Mael’in 6lgegdi, Ducerik ve arkadaslari (1992)
gibi diger arastirmacilar tarafindan orijinal alti maddelik sekli ile ya da

degistirilmis bes maddelik sekli ile kullaniimistir.

Orgltsel 6zdeslesme ile ilgili olarak yapilan tim calismalarda,
O0zdeslesmenin tek boyutlu tirdes bir fonksiyon olmadigi ve o6rgut disi
O0zdeslesme, orgut ici 6zdeslesme, gorevle 6zdeslesme, grup igi 6zdeglesme,
meslek ile 6zdeslesme, arkadaslarla 6zdeslesme gibi degisik 6zdeslesme
turlerinin oldugu, ortaya konmustur. Farkl trlerden olustugu ifade edilen
Ozdeslesmede, temelde bireylerin 6zdeglesme amacinin bir butin olarak
orgutler oldugu ve orgutun butundyle 6zdeslesmenin, genellikle arzu edilen
bir amag¢ ve istenen bir hedef oldugu ifade edilebilir. Buna ragmen Burke,
Simon ve Tompkins ile Cheney 6zdeslesmenin orgut ici, 6rgutler arasi ve
orgutler otesi hedeflerinin olabilecedini, bunlardan bazilarinin digerlerini

tamamlarken, bazilarinin da digerleri ile rekabet halinde olabilecegini ifade
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etmislerdir. Bu durumda bireyler bu hedeflerden kendi goruslerine uygun

olanlar ile daha fazla 6zdeslesmektedirler (Polat, 2009: 22).

2.1.2.3. Orgiitsel Ozdeslesme Modelleri

Orglt Gyeleri igin 6rgltiin ne ifade ettigini arastiran ve zaman zaman
orgut Uyeleri ile orgut arasindaki kuvvetli etkilesimin nasil yon degistirdigini
aciklamaya c¢alisan modellerdir. Bu modellerin temel varsayimlari kimlik ile
Ozdeslesme arasindaki etkilesimi agiklamaktir. Ancak kimlik ve 6zdeslesme
ic ice gecmis kavramlar oldugu icin her ikisini de ayri ayri tanimlamak

arastirmacilar i¢in oldukg¢a zor olmustur.

2.1.2.3.1. Scott, Corman ve Cheney’in Yapisal Ozdeslesme Modeli

Scott, Corman ve Cheney (1998) ilgili yazina, 6zdegslesme ve kimlik
kavramlarini butlnlestirecek, eylem ve yapi kavramlarini igine alacak,
calisanlarin ¢ogul kimlikleri igerisindeki ve bunlar arasindaki iligkileri
yansitacak ve eylemlere dayanan farkli 6zdeslesme sekillerini de igerecek bir
model olan "yapisal 06zdegslesme" modelini eklemislerdir. Bu modeli
geligtirirken, Giddens’in (1984) ortaya koydugu iligkisel sureclerin sonunda
gelistirdigi yapisal kuramdan etkilenmiglerdir. Yapisal kuram, tim sosyal
iligkilerin, zaman ve yer temeli Uzerine kuruldugu varsayimindan hareket
eder.

Yapisal 6zdeslesme modeli, adanmislik kavramiyla iligkili bir modeldir.
Orgltsel adanmislik dizeyi, birey ve 6rgit icin érgiitsel sadakat, érgiitsel
baglilik ve érglitsel 6zdeglesme gibi olumlu sonuglari meydana getirmesi
bakimindan onemlidir. Adanmislik duzeyi, bireyin Uyesi oldugu grubun
felsefesi ile belirlenir. Adanmislik, bireyin Uyesi oldugu grubun onun igin ne
kadar o6nemli oldugunu kavramasi ve onem derecesine gore sergiledigi
davraniglar ile kendisi arasindaki iliskiyi agiklar. Ozdeslesme de kavram
olarak benzer gekilde, bireyin iginde bulundugu grup ile olan bagini tanimlar
(Mael ve Ashforth, 1992: 104).
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Sekil 5'de oOrgutsel, grupsal, mesleki ve kisisel olmak Uzere bireyin
orgut icerisinde kendini tanimladigi dort adet kimlik gesidi yer almaktadir. Bu
kimlikler birbiriyle iliskili olmak zorunda degildir. iliski diizeyleri zaman ve
mekana gore farkllik gésteren kimlikler 6zdeslesme duzeyini belirler (Scott
vd., 1998: 307).

Eylem Duzeyi Adanmislik DUzeyi

EYLEM OZDESLESME

EYLEM ODAKLARI M

Sekil 5- Yapisal Ozdeslesme Modeli

Kaynak: Scott, Craig R., Corman, Steven R. ve Cheney, George,
(1998), Development of a Structurational Model of Identification in the
Organization, Communication Theory, 3, Page 298-336.

2.1.2.3.1. Kreiner ve Ashforth’'un Genisletiimis Ozdeslesme
Modeli

Kreiner ve Ashforth olusturduklari model ile 6zdeslesme Uzerine
yapilan calismalarda yanitlanmayan sorularla ilgilenmigler ve bu sorulara
cevaplar aramiglardir. Bir isgoren kendisini 6rgutten bagimsiz gorebilir mi?
isgéren kendini orgiitle biitiin ya da érgitle ayri goériirse bu durum 6rgiit ile

isgoreni nasil etkileyecektir? (Kreiner ve Ashforth, 2004: 1).

Sekil 6'da goruldugu gibi; 6zdeslesme, 6zdeslesmeme, kararsiz
Ozdeslesme ve yansiz 6zdeslesme olarak ifade edilen durumlar bireyin
orgutiyle 6zdeslesme derecesinde farkliliklar olusturmaktadir (Kreiner ve
Ashforth, 2004: 1).
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Sekil 6- Genisletilmis Ozdeslesme Modeli

Kaynak: Kreiner Glen E.ve Ashforth Blake E., Evidence Toward An
Expanded Model Of Organizational Identification, Journal of
Organizational Behavior, 25, 1.

Modeli daha iyi anlamak i¢in bu 6zdeslesme tirleri Kreiner ve Ashforth

(2004) tarafindan asagida ki gibi tanimlanmistir:

-Ozdeslesmeme: Kisi kendisini drgitiin bir (iyesi olarak tanimlamaya
ve Orgutu ile arasinda bir bag olusturmaya caligirken, orgutle ayni ilkelere
sahip olmadigini ve uyusmadigini dugsinmesiyle olusur. Bu durum isgorenin
orgutin yapisini, iklimini, kaltGrand benimsememesi ya da sevmemesinin
ifadesidir ve o6rgutin verimini dlsureceginden dolayl pek istenmeyen bir

durumdur.

- Kararsiz Ozdeslesme: Ortak deger yargilari ve inaniglari oturmamis
kalturhd gelismemis orgltlerde isgorenlerin 6rgitle olan bagina farkl deger
yargilari atfetmeleriyle kararsiz kalarak orgutleriyle 6zdeslesme ya da
O0zdeslesmeme yasayabilirler. Bu durum bireyin érgutin kimi niteliklerini fark

edip kendince degerli bulmasi ya da bulmamasi durumunda ortaya ¢ikar.
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-Yansiz Ozdeslesme: Bireyin 6rguti ile 6zdeslesmesi ya da
Ozdeslesmemesi bireysel algilarinin sonucu olmayabilir. Bu durum bireyin
kendi deger yargilarindan hareketle kendisini ve orgutl yorumlama surecinin
bir sonucudur. Birey, ge¢cmiste yasadigi tecrubelerin ve bu tecrubelerin
yaratmis oldugu on yargilardan hareketle 6rgutle arasinda bir bag kurmaktan
kaginir. Bu da 6zdeslesme ya da 6zdegslesmeme gibi bir sonucun olugsmasina

neden olur.

2.1.2.4. Orgiitsel Ozdeslesmeyle ilgili Yapilan Arastirmalar

Yazin taramasi yapildiginda orgutsel 6zdeslesme ile ilgili pek ¢ok
arastirmanin yapildigi goze c¢arpmaktadir. Yapilan bu aragtirmalarin bir
kismi, orgutsel Ozdeslesmeyi etkileyen demografik ve bireysel faktorler
Uzerine odaklanmakla beraber, daha c¢ok iligkisel c¢alismalar Uzerinedir.
Orgltsel 6zdeslesmenin iliski icerisinde oldugu, etkilendigi ya da dogrudan
etkiledigi orgutsel kavramlari siralayacak olursak bunlar; orgutsel baglilik,
orgutsel guven, orgltsel vatandaslik davranisi, is tatmini, érgutsel kimlik ve

orgutsel adalettir.

Orgltsel baglilik, orgitsel 6zdeslesme ile sikga birbirine karistirilan bir
kavramdir. Yapilan galismalarla bu iki kavramin birbirinden farkli oldugu
ortaya konmustur (Ashforth ve Mael, 1989: 20-39; Van Dick vd., 2004: 171-
191; Edwards, 2006: 207-230; Gautam vd., 2004: 301-315). Ashforth ve
Mael'e (1989) gore; orgutsel bagliik daha ¢ok érglte karsi olumlu tutumu
ifade etmektedir; orgltsel 6zdeslesme ise oOrgltle bir olmak demektir.
Orgiitsel baglilik ve érgltsel 6zdeslesme arasindaki iligkiyi arastiran Mael'in
(1988), Chan'in (2006) ve Karayigit'in (2008) yapmis olduklari arastirmalarda,

iki kavram arasinda pozitif ve anlaml bir iligki oldugu tespit edilmigtir.

Orgiitsel glven ile 6rgitsel 6zdeslesme arasinda yapilan
arastirmalara bakacak olursak; Shamir ve Lapidot (2003), Whittington (2004),
Cook ve Wall (1980), Demirci (2010) ve Tuzin (2006) orgutsel guven ile
orgutsel 6zdeslesme arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugunu tespit

etmislerdir.
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Orgitsel vatandaslik davranigi ile érgutsel dzdeslesme arasindaki
iligkiyi 6lgmek icin arastirmalar yapan Van Dick, Hirst, Grojean ve Wiaseke
(2007) iki kavram arasindaki iliskiyi soyle ifade etmiglerdir: "Orgitsel
Ozdeslesme, bireyin, oOrgutin amag¢ ve hedeflerini 6zimsemesi ile
sonuglanan, 6rgiti ile bir olma durumudur. Orglt ile 6zdeglesme sonucunda
ortaya clkacak durumlardan biri, guduleme digeri de gudileme sonunda
ortaya c¢lkacak olan performanstir. O ylzden orgut ile 6zdeslesmenin
performans Uzerinde olumlu sonuglarinin; ekstra rol davranigi ya da orgutsel
vatandaslik davranigi bigimi olmasi beklenmektedir." Dolayisiyla iggorenlerin
orgutsel vatandaslik davranigi sergilemeleri, orgutsel 6zdeslesmenin bir
sonucudur denilebilir. Bu kavramlar arastiran; Balci (2012), Karabey ve
Iscan (2007) érgitsel vatandaslik davranigi ile 6zdeslesme arasinda pozitif

ve anlamli bir iligkinin oldugunu saptamiglardir.

is tatmini ile érgiitsel 6zdeslesme arasindaki iliskiyi inceleyen Becker
(1992), Lee (1971), Knippenberg ve Schie (2000) iki kavram arasinda pozitif

ve anlamli bir iligkinin oldugunu tespit etmiglerdir.

Kimlik ve orgutsel 6zdeslesme arasindaki iligkiyi inceleyen Dukerich,
Golden ve Shortell'e (2002) gore, algilanan 6rgutsel kimligin cekiciligi, érgut
ayesinin 6rgut kimliginin kendisine gore nasil sekillendigine yonelik inanci ve
orgutsel oOzdeslesmenin gucu, orgutun kimligindeki degisikliklere karsi
duyarlidir. Yani orgut Uyesi, orgutsel kimligi gittikce artan bir sekilde cekici
olarak algilarsa, orgutle cok daha guclu bir 6zdeglesme egilimi igerisine
girecektir. Tuzin (2006) ve Tiazun ile Caglar (2009) yapmis olduklari
arastirmalarda, oOrgltsel 6zdeslesme, orgutsel kimlik ve o&rgutsel glven
Uzerine yogunlasmislar; bu kavramlar arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
tespit etmigler ve algilanan orgutsel kimligin orgutsel 6zdeslesme Uzerinde
dogrudan bir etkisi olmadigi ve orgutsel guvenin aracilik rolu uUstlendigi

sonucuna varmislardir.

Orgltsel adalet ve drgltsel 6zdeslesme Uizerine yapilan arastirmalara
bakildiginda ise; bireyin sosyal kimligini yansitan orgutsel 6zdeglesmenin

orgutsel adalet algisini etkiledigi gortulmektedir. Ollokonen ve Lipponen‘e
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(2006) gore; birey, icinde bulundugu grubun adil oldugunu dusunurse onunla
gurur duyar ve grubuyla 6zdeslesmesi artar. De Cremer (2005), Cheung ve
Law (2008) ve Clce (2012) yapmis olduklari arastirmalarda 6rgitsel adalet
ile orglutsel 6zdeslesme arasindaki iligskiye atifta bulunarak, érgutsel adalet
algisi yuksek bireylerin Orgutleriyle daha iyi 0zdeslestikleri sonucuna

varmislardir.

Van Dick, Hirst, Grojean ve Wieseke'nin (2007) yapmis olduklari
arastirmada liderlerin orgutle 6zdeslesme duzeylerinin, astlarin o6rgutle
O0zdeslesme duzeyleri Uzerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma neticesinde
orgutlyle yeteri kadar 6zdeslesen liderlerin astlarini anlamada daha fazla
etkiledikleri ve astlarin da orgutleriyle daha fazla 6zdeslestikleri sonucuna

ulasiimistir.

Donusumcu liderlik ile oOzdeglesme arasindaki iligkiyi arastiran,
Ashforth ve Mael (1989) dénustimci liderlik vasiflarina sahip bir liderin yer
aldigi bir igletmede, orgutsel 6zdeslesme duzeyinin yuksek oldugunu ifade
etmistir (Ashforth ve Mael, 1989: 20). Epitropaki'nin (2003) ve Epitropaki ile
Martin'in  (2005) yapmis oldugu arastirmalarda, dontsumcu liderlik ile
orgutsel 6zdeslesme arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmigtir. Ayrica, doénusumcu liderligin ¢alisanin orgutuyle
O0zdeslesmesindeki etkisinin, etkilesimci liderlikten daha fazla oldugu
sonucuna ulasiimistir. Jung ve Avolio (1999) a goére donlsumcu liderler,
¢aliganlarin orgutlin vizyon ve misyonunu i¢sellestirmelerine yardimci olurlar.
Bu da calisanlarin orgutuyle 6zdeslesmeleri konusunda pozitif ve glcli bir

etki yaratir.
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2.1.3. ('5rgijt Kulturu
2.1.3.1. Kiilturin Tanimi

Kultur, kelime anlami olarak Uzerinde cokca tartisilan, ancak ortak bir
tanimi yapilamayan, yazinda sik¢a ve kolayca kullanilan ama zor tanimlanan
bir kavramdir. Kultur kelimesinin, Latincede bakmak veya yetigtirmek
anlamina gelen “colera” veya “cultura” fiillerinden geldigi kabul edilir. 18.
yuzyildan 6nce “cultura” kelimesi, “ekip bicmek” anlaminda kullanilmigtir.
Fransizcada da ayni anlamda kullanilan bu kelime, ilk kez Voltaire tarafindan
insan zekasinin olugsumu, gelisimi ve geligtiriimesi anlaminda kullaniimigtir.
Kelime buradan Almancaya gegerek, 1793 tarihli bir Alman dili s6ézlugunde
“cultur” olarak kullaniimistir (Kéksal, 2007: 2).

Blyuk Turkce So6zlik'e bakildiginda da kaltir kavraminin ¢ok cesitli
tanimlarinin mevcut oldugu gorilimekle beraber en c¢ok kullanilan tanimi
soyle ifade edilmektedir: "Kultur, tarihsel, toplumsal gelisme streci iginde
yaratilan butin maddi ve manevi degerler ile bunlari yaratmada ve sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine
egemenliginin Olgusuinu goOsteren araglarin butinu, hars, ekindir." (TDK,
BlUyuk So6zlik). Genel olarak bakacak olursak kdulttr, bir toplumun tarihsel
sureg icinde urettigi ve kusaktan kusaga aktardigi her turli maddi ve manevi

ozelliklerin butinudur.

Kdltar:  Kluckhohn'a gbre; en basit tanimiyla, “yasamin
dizenlenmesidir’”. Morgan’ a gore; “insanoglunun sahip oldugu farkli yasam
bigimleridir’. Marx’a gore; “doganin yarattiklarina kargilik, insanoglunun
yarattigi her seydir’. Downs’a gore; “insanlarin gevreleri ile olan iligkilerini
yonlendiren zihinsel bir haritadir’. Linton’a goére; “6grenilmis davraniglar ile
belirli bir cemiyetin Uyelerince birbirine aktarilan davraniglarin sonucudur”.
Tylor'a gore ise; “toplumun bir Gyesi olarak insanoglunun kazandig! bilgi,
sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklari kapsayan

karmasik bir butan” dar.
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Ulkemizde Kkulturl, sistematik olarak ilk tanimlayan Ziya Gokalp
olmustur. Gokalp’e goére kaltur, "Bir cemiyetin butin fertlerini birbirine
baglayan, yani aralarinda dayanigsma husule getiren muesseseler, kultur
muesseseleridir. Bu muesseselerin toplami, o cemiyetin kiltarinu olusturur.”
(Gugld, 2003: 147-148).

2.1.3.2. Orgiitsel Agidan Kiiltiiriin Analizi

Insanlarin dusilinsel, zihinsel yapilari ve bunlarin Urettigi inang ve
degerler, insanlarin her turli eylem ve davranislari, maddi planda insanlarin
urettikleri her tarlG Grtnler ve teknikler, kultur kapsaminda dugunulmektedir.
Her kualtdr igin, inanclar, degerler, normlar, semboller, dil ve teknoloji gibi
ortak ve evrensel bazi 6gelerden soz edilebilir; ancak yerel 6gelerin olmasi
da kualtdr mozaiginin dogasindan ileri gelmektedir (Sisman, 2011: 3). Yani

kaltur, icinde barindirdigi 6gelerle tyelerine kendine 6zgu bir ¢cergceve sunar.

Orgutler yasamsal devamliliklarini siirdiirebilmek igin temel unsurlari
olan insan ogesini iyi degerlendirmek durumundadirlar. Kualtird olusturan
Ogeler, orgutu tasarlarken uyarlandiginda, isgérenleri bir arada tutacak ve
onlardan yuksek derecede performans sergilemelerini saglayacaktir. Ortak
deger, tutum, inang ve normlarin oldugu bir kaltur disiplini yaratmak orgutler
icin kaciniimazdir. Bu kualtur disiplini 6rgute yeni dahil olanlarin da bu sisteme

kolay uyum saglamalarinda etkili olacaktir.

Orgiitti olusturan bireyler, bigimsel bir takim &gelerin ekseninde
toplanmiglardir. Bir araya gelerek olusturduklari 6rgut, ortak amaglar, tutum
ve deger yargilari dizleminde baska orgutlerden farkl bir sistemi yaratir ve
bu da orgut kulturinan meydana gelmesine zemin hazirlar (Eren, 2001: 135).

2.1.3.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Tarihsel Geligimi

Orgiitiin temel 6gesi olan bireyler, her ne kadar ortak amaglar

etrafinda toplanip, bu amaglarin yerine getiriimesi i¢in ortak prensipler, inang
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ve birlik ruhuyla hareket etseler de érgutleri birbirlerinden ayiran temel unsur
“Orgut kaltara"dar (Celik, 2007).

Orgltsel kultir bir kavram olarak oldukga yeni bir kdkene sahiptir.
“Grup normlar” ve “iklim” kavramlari uzun bir suredir psikologlar tarafindan
kullaniimakta ise de, “kultur’ kavrami belirgin olarak yalnizca yaklasik son
otuz vyildir kullaniimaktadir. Katz ve Kahn (1978) “Orgltlerin Sosyal
Psikolojisi” adl eserlerinin ikinci baskisinda, roller, normlar ve degerlere
deginmis; fakat iklim veya kultard belirgin bir kavram olarak sunmamigtir
(Schein, 1990/ 2002: 2).

Orgt kiltiri kavrami, ilk kez 1979 yilinda, Pettigrew’in Administrative
Science Quarterly’de yayinlanan “Orgutsel Kultirler Uzerinde Calisirken” adli
makalesi ile Amerikan akademik alan yazinina girmistir. Orgit Kaltird
kavramiyla ilgili calismalar 1980’li yillarin basindan itibaren ortaya ¢ikmaya
baglamis ve yonetim alaninda yaygin olarak kullaniimaya baglanmistir.
Ancak kulturun, yonetim kuramlari ve uygulamalarindaki izlerinin, gectigimiz
yuzyilhin ortalarina kadar uzanan bir gegmise sahip oldugu sodylenebilir.
Sosyoloji, antropoloji ve etnoloji kokenli kultir kavraminin érgat kurami ile
OrtUstlrerek yonetim alan yazinina yerlestirimesinde, Deal ve Kennedy’nin
(1982) "Ortak Kulturler" , Peters ve Waterman’'in (1982) "Yonetme ve
Yukselme Sanati- Mukemmeli Arayig" , William Ouchi’nin (1981) "Z Kurami"

adh galismalari onemli rol oynamistir.

Orglt kdltirt ile ilgili calismalar, 6zellikle 1980’lerden sonra bir
patlama gostermesine ragmen, kultir konusundaki c¢alismalarin geligimi
sosyal bilimlerin ge¢cmisi kadar eskiye dayanmaktadir. Sosyal bilimlerin 6rgut
kulturine olan katkisini 6grenmek, gunumuzde mevcut olan tartigmalari
anlamak acisindan buyuk o6nem tasimaktadir. Tablo 5’te antropolojinin,
sosyolojinin, sosyal psikolojinin ve ekonominin 6rgut kaltirine olan katkilari
gbsterilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 100).
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Tablo 5- Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilari ve Analizi

Sosyal Bilimler | Galigma Alani Yontemi

Antropoloji insan Kiiltiir( ve toplum Mdilakat, gézlem ve
icindeki inan¢ degerler tanimlama

Sosyoloji Sosyal sistemlerin yapilarin Sistematik mulakat ve

kategorilestiriimesi ve istatistik | anket

Sosyal Psikoloji | Sembol kullanimi, ortaya Saha arastirmasi,
cikisi ve hikayeler gbzlem ve Istatistik
Ekonomi Bir toplumun igindeki sirketin | Istatistik ve matematik
ekonomik yapisi ve kdiltlr | modeller
iligkisi

Kaynak: Ozkalp, Enver, Kirel, Gigdem, (2001), Orgiitsel Davranis,
T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir.

Bir orgutte Uyelerin davraniglari kilavuzlugunda gelisen ortak inang ve
degerler sistemi olan 6rgut kultlrd, bilgin ve danisman Schein tarafindan
tanimlanmistir  (Schermerhorn, 1996: 250). Genel olarak Schein’in
calismalari dncesinde yonetim yazininda bu alanda ¢ok énemli bir inceleme
yapilamamistir. Schein’in gelistirdigi kaltirel model, hem belirgin bir tanim
ortaya koyarak, hem de orgut kulturu ¢calismalarina tanimlayici bir yaklasim
getirerek dnemli katkilar saglamistir (Seymen, 2008: 33). Schein'a gore orgut
kaltard, bir grubun kendi iginde yasadigi butinlesme sureci boyunca ve dis
cevreye kargi verdigi hayatta kalma mucadelesi sirasinda ustesinden geldigi
sorunlar sonucunda oOgrendiklerinden olusturdugu ve gelistirdigi belirli
dizendeki temel varsayimlar motifidir. Bu sistem, bir denge saglamak ve
uyumsuzluklari en aza indirgemek amaciyla, kendi iginde birtakim ortak
deger ve varsayimlara dayanma egilimi géstermektedir (Schein, 1990/ 2002:
7).

Deshpande vd. (1993) orgut kalturinl, “kisiye oOrgltsel isleyisi
anlamada yardimci olan ve yine kisiye orgut igindeki davraniglari ile ilgili
normlar saglayan ortak deder yargilari ve inanglar duzeni”, seklinde

tanimlamiglardir.
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Orglitsel davranig yazinina bakildiginda; érgitsel kiltir ile ilgili pek gok
calismanin yapildi§i gérilmektedir. Orglt kiltiri kavraminin  daha iyi
anlasilabilmesi icin yazinda yer alan bazi o6rgut kultiri tanimlarina yer

vermekte fayda vardir.

Tablo 6- Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Peters Waterman'a (1982) gére; paylasgilan degerler butunudur,

Moore'a (1985) gére; paylasilan anlamlar butinuddr,

Deal ve Kennedy'e (1982) gére; bir davranis duzenleyicisi, orgutte yapilan
her seyin yapilig bigimidir,

Sathe'ye (1983) gbre; 6rglt Uyelerince paylasilan inang ve degerler,

Arogyaswamy ve Byles'e (1987) gére; orgut Uyelerince paylasilan degerler
ve ideolojilerdir,

Trice ve Beyer'e (1984) gére érglitte; deger, norm ve ideolojileri igeren bir
anlamlar sebekesidir,

Pettigrew'e (1979) gére; Orglitte herhangi bir yer, zaman ve grupla ortaklasa
paylasilan anlamlar sistemi,

Simircich'e (1985) gbre; orgut Uyelerince paylasilan algilar, anlamlar,
inanglar ve degerlerdir,

Schwartz ve Davis'e (1981) gore; 6rgut Uyeleri tarafindan paylasilan inanglar
ve beklenti értuntuleridir,

Kilman v.d.'e (1988) gdre; orgutte grubu birbirine baglayan ve grupcga
paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanclar, sayiltilar, degerler,
ideolojiler ve felsefeler batunudur,

Louis'e (1981) gére; orgutte paylasilan deger, inang, norm ve semboller
sistemidir,

Knights ve Willmott'a (1987) gére; orgltte sembol, dil, ideoloji, téren ve
efsaneleri iceren bir kavramlar bitlintdur,

Singh'e (1990) goére; érgutte normlar, inanclar, degerler ve anlamli semboller
butliniddr,

Robbins'e (1988) gére; 6rgutte paylasilan anlam ve semboller sistemidir.

Kaynak: Sigsman, Mehmet, (2011), Orgiitler ve Kiiltiirler, Pagem
Yayinlari, Ankara.

2.1.3.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi, Diizeyleri ve Boyutlari

Orguit kultird, érgit Gyelerini bir arada tutan ortak degerler batinudir;
ayni zamanda davraniglar, tutumlar ve O&rgutin hafizasinda toplanmis
bilgilerin, degerlerin, normlarin toplamidir. Orgut kiltirt, bireyler ve takimlar
arasindaki iligkileri, cevre ile iligkileri, faaliyetleri, yani o6rgltsel hayati

dizenler ve orgutin gelecegini belirler. Dolayisi ile kultiran, 6rgitiin amag,
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plan, strateji, karar ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda onemli

bir yeri ve 6nemi vardir (Oztirk, 2010: 41).

Orglt kilttrinin énemini, Watson sdyle ifade etmektedir: “Basariyla
basarisizlik arasindaki gercek farkin, orgutun kendi insanlarinin gucund,
enerjisini ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmakta gosterdigi beceriyle iligkili
olduguna inanirim. Acaba, 6rgut insanlarin ortak amaclarini bulabilmelerine
yardimci olabilmek igin neler yapmaktadir? Ortaya ¢ikan birgok dedismenin
arkasinda, bu ortak amacin ve yon duygusunun Kkusaktan kusaga
tasinabilmesi icin nasil bir ¢aba gosteriimektedir? Yillar boyu varligini
surduren bir orgutt inceledigimizde, onun gucunun orgut biciminden ya da
yonetim becerilerinden degil, inan¢ diye adlandirdigimiz direngten ve bu
inanclarin insanlar etkilemesinden aldigini sanirim fark edeceksiniz. Benim
bu konudaki savim sudur: Herhangi bir drgutiin yagamini surdirebilmesi ve
basarili olabilmesi igin, tUm politika ve eylemlerini de iceren, bir dizi saglam
inancinin olmasi gereklidir. inandigim ikinci nokta, sirket basarisindaki en
onemli 6genin bu inanglara siki sikiya baglilik oldugudur. Son olarak da, eger
bir 6rgut, degisen dunya ile basa ¢ikabilmek istiyorsa, bu inanglar disinda her
seyi degistirmeye hazir olmalidir. Baska bir deyigle, bir orgutun goreli
basarisinda teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, érgutsel yapi, yenilikgilik ve
zamanlamadan ¢ok temel felsefe, ruh ve dirtl rol oynar. Kugskusuz tim bu
O0geler basaryi etkiler. Ancak, bana gore, insanlarin orgutin degerlerine ne
Olgcude inandiklari ve bu degerlere ne oOlgude sahip olduklari, diger 6gelerden
daha buylik 6nem tasir.” (Kéksal, 2007: 20-21).

Schein'a goére; bir o6rgutin kaltirinlt analiz ederken, kaltlrin
icerisinde barindirdigr Uu¢ temel duzeyin ortaya konmasi gerekir. Bunlar;
gOzlemlenebilir nesneler, dederler ve altta yatan temel varsayimlarin ayirt
edilmesi duzeyidir (Schein,1990/ 2002: 8).

Goézlemlenebilir nesneler diizeyi; fiziksel yerlesim, gorinus,
kargilamaya iligkin ritUeller, soylem bigimleri, giyim bigimleri, yazil

dokumanlar ve benzer ozellikleri igerir.
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Degerler diizeyi; orgutce benimsenen degerlerin yer aldigi duzeydir.
Schneider ve Barsoux bu degerleri G¢ grupta toplamistir (Dogan, 2007: 216-
217):

- Orgiitce benimsenen basari 6élgitleri: Orglt, icinde bulundugu
kosullarda basarisini, urun kalitesi, teknolojik liderlik, pazar payi, karlilk,
onculuk, satis sonrasi hizmetlerde ustunlik saglamakta goruyorsa, o orgut
icin basariya iligkin degerler bunlar olacaktir. Bunlar, bir bicimde orgutsel

duzenlemelere yansiyacaktir.

- Yonetim anlayisina iliskin benimsenen degerler: Bu degerler
yonetimin ilgi alaniyla ilgilidir. Yonetim anlayigi orgutsel basarinin gorevlerin
etkin bir bicimde yerine getirilmesi veya insanlar arasi iligkilerin geligtiriimesi
yoluyla saglanacagina iligskin inanglara sahip olabilir. Her iki durumda da farkh

sonuglar ortaya gikacaktir.

- Orgiitsel basariya iliskin aragsal degerler: Bunlar, orgitce
benimsenen basari 6lgitleriyle iliskilidir. Ornegin, triin kalitesi ve teknolojik
liderlik benimsenen dedgerler olarak kabul edilmis ise, aragsal degerler,
teknoloji gelistirme ve yenilik yapma biciminde olugacaktir. Bagariya yonelik
deger, pazar pay! olarak benimsenmis ise, aragsal deger, musteri odakhlik

bigiminde olusacaktir.

Altta yatan temel varsayimlarin ayirt edilmesi dlizeyi;, Schein bu duzeyi
soOyle aciklamaktadir (Schein, 1990/ 2002: 9): "Daha yogun gdzlemlerle,
daha odaklagsmig sorularla ve grubun gudulenmis Uyelerinin katildidi yogun
kendi kendini analizlerle, algilamalari, dugsinme sureglerini, duygulari ve
davranisi belirleyen, oldugu gibi kabul edilen, altta yatan ve ¢ogunlukla biling
digi olan varsayimlar arastirilabilir ve sifreleri ¢ézllebilir. Bu varsayimlarin
bazilari anlasildiginda, gdzlemlenen c¢esitli davranigsal ve insan yapimi
olaylardaki Ustu ortuld anlamlari desifre etmek ¢ok daha kolay bir hale gelir.
Ek olarak, altta yatan, olduklari gibi kabul edilmis varsayimlar anlasildiginda,
kultarlerin nasil belirsiz ve hatta kendine zit gorunebildigi daha iyi

anlasilabilir.
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Orgit kulttrinin boyutlari soyut bir kavram olmasindan dolayi kesin
kabul gormis bir sekilde ifade edilememekle birlikte, yazinda Orgut
kaltrinin tanimlanip analiz edilmesinde temel alinan on boyuttan
bahsedilmektedir. Bunlar (Gugla, 2003: 154-155);

Bireysel ©6zerklik: Orgut Uyelerinin  sahip olduklar  6zgurliik
derecesidir.

Risk toleransi: Orglt Uyelerinin girisimci, yaratici ve risk almaya agik
bir bicimde tesvik edilme derecesidir.

Yén: Orgltin Gyeleri igin koymus oldugu hedefler ve bu hedeflere
ulasmada gosterdikleri cabalarin derecesidir.

Biitiinlesme: Orgiit Uyelerinin orgitle butinlesmeleri saglanarak
belirlenen ortak amaglar icin ¢calismaya isteklendiriimesidir.

Yénetim destegi: Orgiit iginde Ustlerin astlarina sagladigi yardim ve
destegin derecesidir.

Kontrol: Orgit tGyelerinin davraniglarinin kontrol edilmesi derecesidir.

Kimlik: Orglt Gyelerinin érgitle bltlnleserek kendilerini tanimlama
derecesidir.

Odiil Sistemi: Orgiit icindeki basarilara gére verilen &ddllerin
derecesidir.

Fikir Ayriliklarina Gésterilen Hoggérii: Orgiit Uyelerinin yasadiklari
fikir catismalarinin hangi dlgude hos goéruldugunun derecesidir.

fletisim Modelleri: Orglitsel iletisimin, resmi otorite ve hiyerarsiyle ne

kadarinin sinirlandirildiginin derecesidir.

Schneider ve Barsoux, orgutsel degerlerin 6z olarak oOrgutin
amaclarini gergeklestirmeye yonelik degerler oldugunu ve bunlarin, basari
Olcutlerine ait fikir birligi, yonetim anlayisi hakkindaki fikir birligi ve aragsal
degerler hakkindaki fikir birligi, bigciminde U¢ grupta toplanabilecegini

savunmaktadirlar.

Schein'in dérgut kultirinan Gg dizeyi, Schneider ve Barsoux tarafindan
ortaya konulan orgutsel deger gruplari ve temel varsayimlar birlikte ele
alindiginda Sekil 7'de ki gibi bir sonug ortaya ¢ikacaktir.
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TOPLUMSAL KULTUR/GEVRE

ORGUT KULTURU

Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlan
Orgiit -cevre | Orglit igi Bireylerin
iliskilerine ait | bireyler arasi davranis
gérevler iligkiler niteligi
= Fiziksel yerlesim Bicimsel Bicimsel Bicimsel
.':.’ Logo gérandmlerin | gérandmlerin gorintmlerin
s, K_a(§|la§ma Q.rQQt-gevre 6rgUt ici bireylerin
o bigimleri iliskilerine bireyler arasi davranis
°® g Ritteller iliskin boyutu | iligkilere iligkin | niteligine
] Sdylem bigimleri boyutu iliskin boyutu
S Giyim bicimleri
x Yazili dokiimanlar
1. Basari Kriterleri: | Basari, Basari, Basari,
Uriin kalitesi ybénetim ybnetim ybnetim
Teknolojik liderlik anlayisi ve anlayisi ve anlayisi ve
Pazar payi basariya basariya basariya
— Karlilik yonelik yonelik yonelik
Py Onciilliik vb. degerlerin degerlerin bireylerin
S 2. Yonetim orgit cevre orgut ici birey- | davraniglarina
e Anlayist: iliskilerine grup ve iliskin boyutu
2 Gorevlere yonelim | iliskin boyutu | hiyerarsi
2 Bireylere yonelim iliskilerine
3 3. Aragsal iliskin boyutu
Degerler:
Yenilik yapma
Mdasteri odaklilik
Maliyet liderligi
— 1. Belirsizlikten Temel Temel Temel
E:‘ duyulan endise varsayimlarin | varsayimlarin | varsayimlarin
i3 2. Insan ve orgut ve orgut ve orgit
e faaliyetlerinin ideolojisinin ideolojisinin ideolojisinin
= dogasi orgit gevre orgit igi orglit igi
E 3. Gu¢ otorite iliskilerine bireylerin, bireylerin
o iligkileri iliskin boyutu | birey grup ve davraniglarina
s 4. Birey/grup hiyerarsi iliskin boyutu
2 iligkileri iligskilerine
GE’ 5. insanlar arasi iliskin boyutu
2 iliskiler
6. Zaman algisi

Sekil 7- Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri ve Boyutlari

Kaynak: Dogan, Binali, (2007), Orgiit Kiiltiirii, Beta Yayinlari,

istanbul.
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2.1.3.2.3. Bir Orgiitsel Kiiltiir Modeli Olarak Rekabetci Degerler
Modeli

Rekabetci degerler yaklagimi, yoneticilerin kendilerini, orgutlerini ve
kaotik dunyamizi daha iyi anlamalarina yardimci olan kuralci dedil,
tanimlayici bir cergevedir (Sendelbach, 1993: 75). Rekabet¢i degerler
yaklagsimi bir 6rgutin mevcut veya olmak istedigi kuilturel yapisini analiz
etmeye yaramaktadir. Bu anlamda yoneticilere yol gostermektedir (Agikgoz,
2006: 37).

Rekabetci degerler yaklagimi, kaltir ve orgutsel etkinlik arasindaki
iligkiyi ortaya koymaktadir (Goodman vd., 2001: 60). Georgopoulos ve
Tannenbaum’a (1957) gore orgutsel etkinlik; “sosyal bir sistem olan 6rgutin,
uyeleri Uzerinde asiri bir baski yaratmadan belirli kaynaklari ve yontemleri

kullanarak amaglarina ulagsmasi” anlamina gelmektedir.

Rekabetci degerler yaklagimina gore, orgutsel etkinlikten hareketle
gelistirilen deger boyutlari, igsel ve digsal, esneklik ve durgunluk, ara¢ ve
sonug, olmak Uzere siniflandirilabilir. igcsel ve dissal boyut, 6érguti temel
alarak, bireylerin orgut icindeki huzuru ve refahinin incelenmesinden 6rgutin
blyUmesi ve gelismesine kadar ki tim sureclerin incelenmesidir. Esneklik ve
durgunluk boyutu, 6rgutiin esneklik ve durgunluk sureglerini inceler. Arag ve
sonug¢ boyutu ise, 6rglt icindeki organizasyon, esgidim ve hedefleri ortaya
koyma evrelerinin uygulamadaki sonuglariyla ilgilidir (Quinn ve Rohbaugh,
1983: 367-369).

Rekabetci Degerler Analizi Uzerine ¢ok sayida arastirma yapilmistir ve
bu ¢cercevede modeller geligtiriimigtir. Bunlar Quinn ve Rohrbaugh (1983),
Quinn ve Cameron (1983), Cameron ve Freeman (1991), McDonald ve
Gandz (1992) ve Saxby, Parker, Nitse ve Dishman (2002) tarafindan
gelistirilen modellerdir. Burada, arastirmanin amaci dogrultusunda, Quinn ve
Cameron'un rekabetci degerler yaklasimi kapsaminda Urettigi 6rgut kultara

tipolojilerinden faydalanilacaktir.
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Cameron’a gore orgutler, "yaraticilik ve girisimcilik" olarak adlandirilan
orgutin temel bilesenlerinin ve felsefesinin belirlendigi birinci agsama ile
kurulular. ikinci asama ise, érgit Gyelerinin, érgiitin devamliigi agisindan,
birbirleriyle iyi iligkiler kurmasini, baghliklarini ve iyi gecinmeleri gerektigini
ortaya koyan "bUtinlUk" asamasidir. Orgltin hedeflerinin ve bu hedeflere
ulasmak icin belirlenen yollarin ifade edildigi asama ise, “bigimlendirme ve
kontrol” sureci olarak adlandirilan tG¢lincli asamadir. Alt calisma sistemlerinin
belirlendigi, mesuliyetlerin agik bir sekilde paylasildigi asama ise “yapinin

< "

detaylandirldigi” dordincu asamadir. Belirtlen bu dort asama orgutin
kurulum ve emekleme evresinde tatbik edilebilir (Cameron ve Whetten, 1981:

527).

Rekabetci Degerler Analizi Olgegdi, 6rgit kiltirini anlamada ve gesitli
degiskenlerle iligkilendirmede en ¢ok kullanilan dlgeklerden biridir (Seymen,
2008: 104). Quinn ve Cameron tarafindan gelistirilen bu 0lgek, o6rgut
kaltarinu incelemede kullaniimakta olup, Sekil 8'de gérildigu gibi rekabetgi
degerler olarak ifade edilen doért kadltur tipinden olusmaktadir. Bunlar;
klan/takim, adhokrasi, hiyerarsi ve piyasa kultur tipidir. Her kaltar tipi altinda
yer alan degerler ise; baskin nitelikler, liderlik tarzi, ortak degerler ve stratejik

onem basliklari altinda toplanmistir.

Sekil 8de goruldugu gibi, dikey eksende organik sireg; oOrgutsel
yapida esneklik ve dogalligin ifadesi, mekanik sdre¢ ise; kontrol ve diuzenin
ifadesidir. Yatay eksende i¢gsel koruma; orgutsel yapida yumusama ve
batinlesmenin  ifadesi, digsal koruma ise; rekabet ve cevresel

farkhlastirmanin ifadesidir.

Seklin sag alt ¢eyreginde yer alan piyasa(pazar) kiltirinde, temel
amag, orgutin surekli rekabet anlayisi ile esas hedeflerine ulagsmasidir.
Orgiitiin isleyisi piyasa kosullarina gére yon bulur. Orgitiin kazanimlari,
piyasanin ne kadar verimli oldugu ile Olgulur. Seklin sol Ust ¢ceyreginde yer
alan klan/takim kultirinde, érgutin yapisi takim galismasi, karsilikli baglilik,
batuncul bir anlayigla kararlara katilim ve gelenekgi bir anlayigla sekillenir.

Seklin sag uUst cgeyrekte yer alan adhokrasi kultirinde, o6rgutin yapisi,
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girisimcilige, yaraticihda, uyum saglamaya donuktur. Sol alt geyrekte yer alan
hiyerarsi kllturinde ise; orgutun yapisi, duzenlilik, kuralcilik ve bigimsel
politikalara dénuktdr (Eren, 2001: 148-149-150).

Organik Sturegler
(Esneklik, kendiliginden olma)

KLAN/TAKIM A ADHOKRASI
Baskin nitelikler: Birlestiricilik, Baskin nitelikler: Girisimcilik,
Katihmcilk, takim ¢alismasi, aile yaraticilik, uyum saglama
bilinci,
Liderlik tarzi: Danisman, kolaylastirici Liderlik tarzi: Girisimci,
aile buyugu tarzi, yenilikgi, risk alicl,
Degerler: Sadakat, gelenek, bagllik, Degerler: Girisimcilik, esneklik,
risk,
Stratejik 6nem: insan kaynaklarini Stratejik 6Gnem: Yenilige,
gelistirmeye, bagliliga, morale yonelik bliyumeye, yeni kaynaklara
yonelik
igsel koruma < > Digsal Konumlandirma
(Diizenleme faaliyetleri, (Rekabet, farklilagsma)
entegrasyon)
HIYERARSI PiYASA
Baskin nitelikler: Dizen, kurallar, Baskin nitelikler: Rekabet,
tekbigimlilik, amaca ulasma
Liderlik tarzi: Koordinator, yonetici Liderlik tarzi: Kararl, is
bitirici,
Degerler: Kurallar, politikalar, Degerler: Hedefe yonelim,
yontemler, Uretim, rekabet,
Stratejik 6nem: Duraganhga, tahmine ve Stratejik 6nem: Rekabet
engellere takilmayacak islemlere yonelik glicline ve pazar ustunlugine
stratejiler v yonelik
Mekanik Sirecler
(Kontrol, emir-komuta zinciri)
Duraganlik

Sekil 8- Rekabetci Degerler Yaklasimi Olgegine Goére Orgiit
Kultura Tipleri

Kaynak: Quinn ve Cameron, (1983), Organizational Life Cycles
And Shifting Criteria Of Effectiveness: Some Preliminary Evidence
Management Science (pre-1986); Jan 1983; 29, 1 ve Cameron ve
Freeman (1991), Cultural Congruence, Strength, and Type:
Relationships to Effectiveness, Research in Organizational Change and
Development, Volumeb, pages 23-58.




68

Orgiitlerde bu dort kiiltir modelinin de bir arada olmasi mimkinddir.
Zamanla bu kultir modellerinden birisinin digerlerine oranla agir basmasi
kacinilmazdir. Her kultar modelinin digerlerine gore avantajli oldugu bir takim
durumlar mevcuttur. Orgitiin pazarin lideri olmasi isteniyorsa piyasa
kUltarinun, duzenli ve bigimsel kurallarin yonlendirdigi bir 6rgut yapisi
isteniyorsa hiyerarsi kultirinun, degisen gevresel kosullara uyum saglayacak
inisiyatif kullanabilecek Uyelerden olusan bir o6rglt yapisi isteniyorsa
adhokrasi kultirindn, ortak degerler etrafinda paylasimin ve takim
calismasinin etkin olmasi isteniyorsa klan kdltiranan, diger kultar

modellerine gore daha avantajli oldugu soylenebilir (Aydintan, 2012: 57).

2.1.3.2.3.1. Klan Kiilturu

Klan kultirintn temel varsayimi; orgutun takim c¢alismasi ve isgucu
gelisimi ile yonetilebilecek olmasi, tuketicilerin bir batin oldugu dusuncesi ve
yonetimin temel gorevinin, c¢alisanlarin  katilimini  ve  bagliliklarini
kolaylastirmak oldugudur. Bu kulturler klan olarak adlandiriimaktadir; ¢unku
genis bir aile ile benzerlikler tagimaktadirlar. Paylasilan degerler ve amaclar
ile katihmcilik klan kulttrlerinde one c¢ikmaktadir. Klan kualtarlerinde liderler
akil hocasidir. Sadakat ve gelenek, kurumu bir arada tutmaktadir. Takim
calismasi, katihmcilik ve oybirligi klan kultarlerinin diger o6zellikleridir
(Cameron ve Quinn, 2006: 41). Klan tipi bir kiltlirde, ortak bir amaca yonelen
toplum ruhu o kadar guclu ve sistemin kisilerin katkilarini uzun dénemde
degerlendirmesi o kadar adildir ki bireyler dogal olarak bu ortak amaca

hizmet etmekten kendilerini alamazlar (Erdem, 2007: 66)

Hooijberg ve Petrock’a gore, klan kultarunun temel 6zellikleri sunlardir
(Hooijberg ve Petrock, 1993: 38):

e Aile yapisinin hakim oldugu orgutlerdir.

e Orguti olusturan ideolojinin herkes tarafindan kabul gérmesi,
ortaklaga isbolumu, butunlik, o6rgut Uyelerinin sureclere istiraki ve
orgutle kaynasmasi ve oOrgut uyelerinin alanlarinda uzmanlagmalari

icin egitimlere katilmalari 6zendirilir.
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e Bu orgutlerde samimiyet ve tevazu hakimdir.

e Liderler rehber gibi hareket eder, 6rgut Gyeleri birbirlerine bagh, sadik
ve birlik icerisindedir.

e Liderler babacan bilge aile buyukleri gibidir.

e Orgitte bireylerin kendilerini gelistirmeleri, uzun dénemde kar, birlik
icinde calisma ve ahenk ile mumkunddar.

e Orgitin kazanci ve verimliligi, musterilerin ilgisiyle dogru orantilidir,

Goodman vd.’nin (2001) yedi farkli hastanenin dogum Unitesinde
calisan 276 Kkisilik bir érneklem grubuyla yapmis olduklari ¢alismada, klan
kaltarinun orgutsel baghhk, is tatmini, ise duyulan ilgi ve personel
glglendirme ile pozitif; isten ayrilma egilimi ile ise negatif iliski icerisinde

oldugu sonucuna variimigtir.

Lund'un (2003) rekabetci degerler yaklasimi c¢ergevesinde gelistirilen
tipolojilerin iggorenlerin is tatminini ne Olgcude etkiledigini tespit etmek
amaciyla yapmig oldugu arastirmada; adhokrasi ya da klan kalturint
benimsemis orgutlerin ig tatmini duzeylerinin, diger tipolojileri benimseyen
orgutlere oranla daha yuksek oldugu sonucuna varmistir. Yazar; bu
orgutlerde is tatmini duzeyinin ylksek olmasinin performansin da yuksek
oldugu anlamina gelmemesini, performansin ayri bir kriter olarak

degerlendiriimesi gerektigini aktarmistir.

Erdem'in (2007) o6rgut kaltlrG tipolojileri ile hastane c¢alisanlarinin
orgutsel baglihk duzeyleri arasindaki iligkileri incelemeyi amagladigi, Elazi§
ilindeki 6zel, kamu ve Universite olmak Uzere toplam alti hastane ve 256
calisan Uzerinde yapmis oldugu arastirmada, klan kdltard, érgutsel baghhgi
yordayan en onemli bagimsiz degiskendir ve bu iki degisken arasinda
anlaml ve pozitif bir iligki bulunmaktadir (Erdem, 2007: 73).

2.1.3.2.3.2. Adhokrasi Kultiiru

Kavram olarak "adhokrasi", Latince amag¢ anlamina gelen "ad hoc"

kelimesinden turetilmistir. Burokrasinin tam zitti olarak karsimiza c¢ikan
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adhokrasi kavramini ilk olarak o6rgut bilimci ve yazar Bennis kullanmistir.
Bennis (1968), The Temporary Society adli kitabinda, dodaglama yoluyla
sekillenen ve belirli bir yapisi olmayan orgutleri anlatmak i¢in adhokrasi
kavramini kullanmigtir. Kavram daha sonra gelecek bilimci Toffler (1970)
tarafindan, burokratik kurallara zit kurallarla calisan o6rgutleri tanimlamak
amaciyla kullanilmaya baslanmigtir. 1980’lerde ise, orgut bilimci Mintzberg,
problem ¢ozme ve yenilik kapasiteleri yuksek dinamik orgut yapilarini
tanimlamak igin, “adhokrasi” kavramini ydnetim alanina yerlestirmistir.
Boylece adhokrasi kulturt, bigimselligi az, merkeziyetciligi az, karmasik ve
degisken ortamlara uyum saglayabilen, karsilikli dayanisma ve anlayisa
dayali bir esgudimleme mekanizmasini kullanan, yenilikgilik kapasitesi
yuksek, hiyerarsi kademeleri olmayan orgutleri tanimlamak igin kullanilan bir

kavram olarak yonetim yazininda yerini almistir.

Adhokrasi kultir yapisi, dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢alisma
iklimini tarif etmektedir. Bu kulttrel yapida yer alan insanlar, inisiyatif kullanir
ve risk alirlar. Orgitiin tim Uyeleriyle beraberce olmasinin unsuru aradaki
kuvvetli bag ve yeni uygulamalara agikliktir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 31).
Liderlerin yenilik, dedisim ve katilima 6nem vermesi, kararlarin ferasetle

alinmasini saglar (Cameron ve Quinn,1992: 35).

Adhokrasi kulturinde en onemli 6geler, girisimcilik ve yeniliktir.
Adhokrasiler i¢in girisimcilik; yeni olanaklarin takip edilmesi ve orgutu degisim
ve donlsume uyarlamaktir. (Cameron ve Freeman, 1991: 24-25). Zammuto
ve Krakower’in, girisimcilik ve adhokrasi kultlrG arasindaki iligkiyi aciklamak
icin yapmis olduklari arastirmada; adhokrasi kultarindn, “bigimlendirme”,
“‘degisime direnme” ve “uzun donemli plan yapma” kavramlariyla negatif
iliskiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Cameron ve Quinn’e goére;
adhokrasi kulturinan hakim oldugu igletmeler, girisimcilik sayesinde,
tuketicilerin anhk ihtiyaglariyla beraber ileride olusacak ihtiyaglarini da
kargilar (Cameron ve Quinn, 1992: 36). Deshpande vd.'e gore (1993);
cevreye duyarl olarak kendini guncelleyen ve degisimlere aninda cevap
veren pazarlar ve adhokrasiler, uzlagsmaci klanlardan ve burokratik

hiyerarsilerden daha etkilidirler.
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Hooijberg ve Petrock’a gore, adhokrasi kiltirunin temel ozellikleri
sunlardir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 38):

e Dinamizm, girisimcilik ve yaraticilik 6n plandadir.

e Liderlerin ve orgutun diger uyelerinin degisen gereksinimlere duyarli
olmasini ve risk almasini saglar.

o Liderlerin karsilasilabilecek her duruma karsi hazirlikh olmalari
gerekir.

e Degisime ve firsatlarla duyarl olmak gerekir.

e Uzun zaman sonra genigleme ve yeni girdiler bulma hedefinde
olmaldir.

¢ Yenilikgi ve yaratici bir anlayigla benzeri olmayan Urunlere ve benzeri
olmayan tedarik agina sahip olmayi temel alir.

e Bagimsiz ve har bir sekilde inisiyatif kullanmayi destekler.

Saxby, Parker, Nitse ve Dishman (2002) gelistirmis olduklari rekabetgi
degerler modeline, Queen ve Cameron’in gelistirdigi modele ek olarak iki
unsur daha eklemislerdir: ilki, her bir tipolojinin benimsedigi genel strateji,
ikincisi ise tipolojilerin ¢evreyi ele alig tarzidir. Modele gore; her orgat, hizl bir
degisimin s6z konusu oldugu c¢evreyi dikkate almak zorundadir. Bu nedenle,
her bir tipolojinin kendine 0zgu c¢evreyi ele alis tarzi bulunmaktadir.
Adhokrasinin benimsendigi orgutlerde cevre kesfedilmeye calisiilmakta ve
atilgan bir sekilde incelenmektedir. Benimsenen strateji ise yenilikleri takip

etmek, firsatlar iyi degerlendirmek Uzerinedir (Saxby vd., 2002: 32).

Lund'un (2003) rekabetci degerler yaklasimi gergevesinde gelistirilen
tipolojilerin isgorenlerin is tatminini ne Olgclide etkiledigini tespit etmek
amaciyla yapmis oldugu arastirmada; adhokrasi ya da klan kualtarinu
benimsemis oOrgutlerin ig tatmini duzeylerinin diger tipolojileri benimseyen
orgutlere oranla daha yuksek oldugu sonucuna varmigtir. Yazar; bu
orgutlerde is tatmini duzeyinin yuksek olmasinin, performansin da yuksek
oldugu anlamina gelmemesini, performansin ayri bir kriter olarak

degerlendiriimesi gerektigini aktarmigtir.
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Erdem'in (2007) orgut kalturG tipolojileri ile hastane g¢alisanlarinin
orgutsel baghlik duzeyleri arasindaki iligkileri incelemeyi amacladigi, Elazig
ilindeki 6zel, kamu ve Universite olmak Uzere toplam alti hastane ve 256
calisan Uzerinde yapmis oldugu arastirmada; hastaneler turlerine gore
kargilastirildiginda, 6zel hastanelerin kamu hastanelerine gore daha ¢ok
adhokrasi kultura ile iligkili oldugu ve orgutsel baglilikla adhokrasi kultiru

arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sonucuna variimistir.

Aydintan ve Goksel'in (2012) 6rgut kulturinin sahip oldugu 6nemden
hareketle, hastanelerde mevcut 6rgat kultdr tiplerini tespit etmeyi amaglayan
ve iki ihtisas bir de genel hizmet hastanesinde calisan toplam 343 doktor ve
saglik personelinin  katimiyla yapmis olduklari arastirmada; uzman
hastanelerde adhokrasi kultirinun daha baskin oldugu, saglik personeli
uzerinde adhokrasi kultirinidn hakim oldugu ve bunun uzman hastanelerin
yenilik ve girisimciligi, yaraticihk ve riski daha fazla igermeleri sebebiyle

benimsendigi sonucuna varmiglardir.

2.1.3.2.3.3. Hiyerarsi Kultiiru

Hiyerarsi kaltirinde bigimlendirilmis ve yapilandiriimis bir is yasami
s6z konusudur. Calisanlara neyi nasil yapacaklarini sdyleyen prosedurlerdir.
Hiyerarsi kulturlerinde etkin liderler, orgutleme ve esgudumleme yetenedi
gelismis kisilerdir. Bu kulturlerde surekliligi saglamak onemlidir ve orgutlerin
uzun donemdeki hedefleri, istikrar, gelecegi ongorebilme ve verimliliktir.
Hiyerarsi kullturlerinde, bigcimsel kurallar ve politikalar 6rgutd bir arada
tutmaktadir (Ispir, 2008: 71). Hiyerarsik alt Kkulturler, 6rgltin farkl
boélimlerinde olusmakta ve bu her bir farkli bélim arasindaki sembollerin,
statiiniin ve otoritenin ortaya konus bigimindeki farkliliktir. Hiyerarsik alt
kaltarler, bolumler arasindaki ayrimin agik ve net oldugu orgitlerde daha ¢ok
gorulmektedir. Deal ve Kennedy, bu kultar ¢esidi igin “streg¢ kultard” tanimini
kullanmakta ve bankalar, sigorta sirketleri, buyuk kamu orgutleri ve ilag
sirketleri gibi detayli duzenlemeleri bulunan sektorleri o6rnek olarak
gOstermektedirler (Erdem, 2007: 66).
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Hooijberg ve Petrock’a gore, hiyerarsi kultirunun temel ozellikleri
sunlardir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 38):

e Orgiitsel isleyis prosedirler vasitasiyla sekillenir.

e Orglit Gyeleri yazili kurallar vasitasiyla kontrol edilir.

e Lider organizasyon ve esgudim konusunda uzmandir.

e Uzun sure sonunda dengeyi kurma, 6ngorull davranma ve kazanci
arttirmayi hedefler.

e Durmadan isleyen bir orgut yapisina sahip olmayi ister.

e Orgith ayakta tutan resmi prosedurlerdir.

Goodman, Zammuto ve Gifford'un (2001) yedi farkli hastanenin dogum
unitesinde calisan 276 Kkigilik bir orneklem grubuyla yapmis olduklari
arastirmada; hiyerarsi kulturune iliskin degerlerin, orgutsel baglilik, is tatmini,
ise duyulan ilgi ve personel guglendirme ile negatif; isten ayrilma egilimi ile
ise pozitif iliski icerisinde olduguna yonelik hipotezleri dogrulayan bulgulara

ulasiimistir.

Halis'in (2001) “Durumsalligi Acisindan Tirk Orgit Kilturlerindeki
Yonelimler” baslikli yapmig oldugu arastirmada, orgut kultlrlerinin esnek ve
durumsal ozellikler gosterdigi, orgutteki kuralci, hiyerarsik, geleneksel ve
otoriter uygulamalarin basariyi, igbirligini ve guveni ¢cok O6nemli duzeyde

olmasa da olumsuz yonde etkiledigi bulgularina ulasiimigtir.

Ocal ve Agca'nin (2010) istanbul Sanayi Odasinin 2007 yilinda
belirledigi ilk 500 ve ikinci 500 arasindan tesadufi 6rnekleme yolu ile segilen
400 isletme Uzerinde yapmis olduklari arastirmaya gore; sabit gelisen
endustrilerde hiyerarsgi kultarl ile isletme performansi arasinda pozitif,
dinamik endustrilerde hiyerarsi kualtirt ile isletme performansi arasinda

negatif bir iligki oldugu sonucuna varilmigtir (Ocal ve Agca, 2010: 176).
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2.1.3.2.3.4. Piyasa(Pazar) Kultiirt

Dis c¢evrenin dost canlisi degil disman oldugu, tlketicilerin titiz
oldugu, orgutun rekabetci konumunu korumasi gerektigi ve yonetimin temel
gorevinin Uretkenlik ve karlihk araciligi ile 6rgitsel devamliligin saglamasi,
pazar kulturlerindeki temel varsayimlardir. Pazar kulturlerinde agik amacglar
ve saldirgan stratejiler, karhlik ve Uretkenlige yol agmaktadir. Pazar kulturleri
sonu¢ odakhdir, rekabette 6ne geg¢mek ve pazar lideri olmak 6nemlidir.
Orgiti bir arada tutan sey, kazanmaya yapilan vurgudur (Cameron ve
Quinn, 2006: 40).

Pazarlar, belirlenen hedeflere istikrarli bir sekilde ulasmayi ilke
edinmis organizasyonlardir. Lider sorumluluktan kaginmaz ve vyaraticidir.
Orglt Uyelerinin aralarinda bagi kuvvetlendirmekten ziyade is ve hedef
amaclidir. Kazanma hirsi 6n plandadir. Orgutin tim UGyeleri bireysel
menfaatlerinin tatmin edilmesini bekler. Odil mekanizmasi kullaniimaktadir.
Orgitsel menfaatlere en gok katkiyi sagdlayan 6dil almaya hak kazanir.
Katkisi olmayan ise 6dul alamaz. Boylece orgut icinde hakkaniyet saglanir.
(Erdem, 2007: 66).

Hooijberg ve Petrock’a gore, pazar kulturinin temel O6zellikleri

sunlardir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 38):

e Belirlenen hedeflere ulasmak temel amactir.

e Lider orgutin diger uyelerini pazarin lideri olma konusunda zorlar,
uretkenlik ve rekabetgcilik yuksek dizeydedir.

e Kazanma hirsi 6n plandadir.

e Pazarda etkili olmak ve yon vermek esastir.

e Rekabetin derecesi drgutliin gelecegini belirler.

Lund'un (2003) rekabetci degerler yaklasimi gergevesinde gelistirilen
tipolojilerin, isgorenlerin is tatminini ne Olgude etkiledigini tespit etmek

amaciyla yapmis oldugu arastirmada; pazar ve hiyerarsi kultUrlerinde is
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tatmini seviyesi, klan ve adhokrasi kulturlerine kiyasla dusuk seviyede

cikmistir.

Erdem'in (2007) o6rglat kalturG tipolojileri ile hastane g¢alisanlarinin
orgutsel baghlik duzeyleri arasindaki iliskileri incelemeyi amacladigi, Elazig
ilindeki 6zel, kamu ve Universite olmak Uzere toplam alti hastane ve 256
calisan Uzerinde yapmis oldugu arastirmada pazar kultard ile orgutsel

badlilik arasinda negatif bir iligki oldugu tespit edilmigtir.

2.1.4. Kavramlar Arasi iligkiler

2.1.4.1. Déniisiimcii Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme iligkisi

Orgltsel O0zdeslesmenin saglanmasinda liderin rold
kicumsenmeyecek kadar c¢oktur. Liderler astlarin orgutle 6zdeslesmesini
isterler; cinkd bu durumun onlarin ve érgutun performansi Gzerinde olumlu
etki yapacagini disindrler. iginde bulundugu dérgiitii benimseyerek, kendisini
orgutuyle 6zdeslestiren ve orgut kimligiyle tanimlayan isgorenlerin, orgutsel
amaclar ve hedefleri kendi bireysel amacg ve hedefleri gibi kabul edip, Ustlin
gayret sergileyerek verimliligi artiracaklari ve 6rgute daha sadik ve uyumlu
olacaklari beklenebilir. Bu baglamda, c¢alisanlara ilham veren, onlari
entelektlel acidan tesvik eden ve onlarla guglu bireysel iligkiler geligtirmeyi
amaglayan donusumcu liderlerin orgutsel o6zdeslesmeyi saglamada etkin

olduklari sdylenebilir.

Ozdeslesme 6rgiit catisinda yapilacak degisimin de yapi taslarindan
biridir. Ancak degisim surecinin sancisiz olmasi igin, orgutuyle yuksek oOlgtude
Ozdeslesen uyelerin degisim surecinin gerekliligine inandirilarak, érgutleriyle
yeniden Ozdeslesmeleri saglanmalidir. Bu iki sonug¢ yaratabilir. Sdrecin
basarisiz olmasi 6zdeslesmemeyi, basarili olmasi ise yeniden 6zdeslesmeyi
beraberinde getirir (Chreim, 2002: 1119). Dénusimcu liderlerin bu sireci iyi
yonetmeleri, 6zdeslesmenin anlamini ve onemini iyi kavramalarindan

gecmektedir.
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Doénusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasindaki iliskiyi karsilikli
olarak birbirlerini etkiledikleri varsayimindan hareketle, sosyal miibadele
kuramiyla agiklayabiliriz. Sosyal mubadele kuraminin temel varsayimi,
taraflarin, odullendiriime beklentisi (saygi gérme, onur, arkadaslk, dikkate
alinma vb.) icinde sosyal iligkilere girdigi ve bu iligkileri surdurdugudur (Bolat
v.d., 2009: 219). Bireyler orgutleri ile arzu ettikleri sonuglara ulasmak icin
isbirligi yaparlar. Bir taraf, diger tarafa bir kaynak sagladiginda, diger tarafin
da bu kaynaga karsilik vermesi beklenir. Buradaki karsiligin zamanlamasi ve
niteligi ise gonullulik esasina dayanir. Bu igbirligi gergevesinde lider de saygi
gérme ve onurlandiriima beklentisi i¢cinde bulunarak, calisanlar Uzerinde
orgute baghlik ve yuksek isteklendirme yaratabilir. Dontstimcia lider, her
bireye karsi bireysel ilgi olusturarak onlara kargi farkli, fakat adil davranir.
Sonugta, liderin bu tutumu sebebiyle ¢alisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis
ve gudulenmis hissederler; bu da onlarin basarisini artirici bir etki ortaya
cikarir (Eren ve Titizoglu, 2014: 282). Bireysel iligkilere 6nem veren ve etkin
tum iletisim kanallarini g¢alisanlarla olan iletigsimin kalitesini arttirmak igin
kullanan doéndsumcl lider, isgbrenleri bu sayede etkileyerek orgut ile

O0zdeslesmelerinde olumlu katki saglayabilir.

Doénugumcu liderler iggorenlerin orgutsel amaclara adapte olmalarini
saglayarak, orgutteki tum sureclere dahil olmalarini temin eder ve bu sayede
onlarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikararak, 6z glvenlerinin oturmasini saglar.
Donusumcu liderlik modeline gore, lider ve iggorenler karsilikli etkilesime
girerek butlnlesebilecekleri ideallere ulasmak isterler (Bryman, 1992: 95).
Dolayisiyla donusumcu liderlik, g¢alisanlarin bireysel kimliklerini 6ne ¢ikarip,
calisanla orgut arasinda bir bad kurarak, érgutiin hedeflerine odaklanmayi
amagc edinir. Donugumcu liderler, 6rgutun ideallerini isgorenlere benimsettigi
Olglde, onlarin orgutleriyle 6zdeslesmelerini saglar (Podsakoff, Mackanzie,
Moorman ve Fetter, 1990: 112). Bass (1998) donusumcu liderlerin,
izleyicilerinin  kendilerini degerli gormelerini saglayarak &rgutleriyle
O0zdeslesmelerini artirdigini savunmaktadir. Donusumcu lider, orgutte yer
alan her bir bireyin grup basarisi igin ne kadar dnemli oldugunu hissettirerek,
kendi menfaatleri yerine 6rgit amagclarini i¢sellestirerek buna yonelik caba

gostermelerini saglamaktadir.
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Mael'in (1988) ABD’ de dini egitim veren bir liseden mezun 297 kisi ile
yapmis oldugu arastirmada; mezun olunan okulda mevcut bir lider
bulundugunda, bireylerin o&rgutleriyle daha fazla O&zdeslestikleri tespit
edilmistir. Buna gore, liderlik ile orgutsel 6zdeglesme arasinda pozitif ve

istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Epitropaki ve Martin'in (2005) 502 servis ¢alisani Uzerinde yapmis
olduklari ¢aligmada donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasinda

pozitif ve anlamli bir iligski oldugu tespit edilmigtir.

iscan'in  (2006) 213 isgdren Ulzerinde yapmis oldugu calismada
donusumcu ve etkilesimci liderlik algisi ile orgutsel 6zdeglesme arasindaki
iliski ve bu iligkide ayrilmighk-baglanmishk ve olumlu-olumsuz ruh hali gibi
bireysel farklliklarin roll incelenmigtir. Arastirma sonucunda donusumcui
liderligin etkilesimci liderlige oranla orgutsel 6zdeslesmeyi arttirdi§i sonucuna
ulasiimistir (iscan, 2006: 173).

Walumbwa, Avolio ve Zhu'nun (2008) 437 banka calisani Uzerinde
yapmis olduklari ve donugumcu liderlik ile orgutsel 6zdeglesme arasindaki
iliskiyi arastirdiklari makalede, iki kavram arasinda pozitif ve anlamli bir iligki

oldugu ortaya konmustur.

Gungor'iin  (2010) TSK Gulglendirme Vakfi blnyesinde faaliyet
gOsteren  kuruluglarda gorevli 106 yoneticinin  dontsumcu  liderlik
davraniglarinin, 211 isgorenin orgutsel 6zdeglesme duzeylerini ne yonde
etkiledigini ve oOrgutsel adalet boyutlarinin bu iligkide nasil bir araci etken
olarak yer aldigini gosterdigi arastirmasinda, dontisumcu liderligin orgutsel

O0zdeslesmeyi pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna varilmistir.

Eren ve Titizoglu'nun (2014) toplam bes igsletmenin 352 calisani
Uzerinde yapmis olduklari dénuisumcu ve etkilesimci liderligin orgutsel
Ozdeglesme ve is tatmini Uzerindeki etkilerini arastirdiklari ¢alismada;
donistimcu liderligin 6zdeslesmeyi pozitif ve anlamli bigimde etkiledigi

sonucuna varilmistir.
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Yukaridaki arastirmalin rehberliginde asagidaki hipotez gelistiriimistir.

Hipotez 1: Déntstumcel liderlik ile 6rglitsel 6zdeslesme arasinda

anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Donusimcu  liderligin - karizma ve ilham verme boyutunda, lider
takipcilerini belirledigi hedefler dogrultusunda yoénlendirir, bu hedeflere
ulasilmasi konusunda calisanlari guduler ve bu sayede 6rgutin felsefesiyle
calisanlari 6zdeslestirmeyi amaglar; entelektiiel tesvik boyutunda, lider,
takipcilerinin karsilastiklari sorunlari ¢ézime kavusturma metotlarinda farkli
bakig acilari gelistirmelerini saglar, bireysel diizeyde ilgi boyutunda ise, lider
takipgilerinin beklentileriyle ilgilenir ve kendilerini gelistirme konusunda tesvik
eder (Avolio, Bass ve Jung, 1999: 444). Donusumcu liderligi ifade eden butin

boyutlarin érgutsel 6zdegsleme surecini olumlu etkilediginden s6z edebiliriz.

Yukaridaki agiklamalarin rehberliginde dontusumcu liderligin boyutlari
ile orgltsel 6zdeslesme arasindaki iliskiyi ifade eden asagidaki hipotezler

geligtirilmigtir.

Hipotez 1a: Dénisimctl liderligin  karizma boyutu ile 6érgltsel

6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1b: Déniisimcii fiderligin ilham verme boyutu ile &rgltsel

6zdeglesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1c: Déniisimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile
orglitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 1d: Doéntsimct liderligin bireysel ilgi boyutu ile 6érgltsel

O6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
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2.1.4.2. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Ozdeslesme iligkisi

Orglt kultiri ile oOrgitsel 6zdeslesme arasindaki iliskiyi 6rgitsel
vatandaslik davranisi kuramiyla agiklayabiliriz. Organ (1988), d&rgutsel
vatandaslik davranisini, “Grgutun bigimsel 6dil sisteminde dogrudan ve agik
bir bigimde tanimlanmayan, ancak bir butun olarak orgutun etkili ve verimli
calismasina yardimci olan, gonullilige dayali birey davranisi”, olarak
tanimlamistir (Bolat, Bolat ve Seymen, 2009: 217-218). Bu davranislar
orgutsel yapi igerisinde zorunlu olmayan, gerceklesmezse herhangi bir
yaptirrmi olmayan, tamamen kigilerin istegi dogrultusunda O6rgutin
verimliligini arttirmaya yoneliktir. Orgutin kultirel yapisinin izin verdigi
Olclde isgorenler orgltsel vatandaslik davranislari sergileyerek érgite daha
fazla baglanir ve 6rgit icin daha fazla 6zveride bulunabilirler. Bu da orgut igi
dayanismanin artmasina ve Orgutsel 6zdeslesmenin olusmasina neden
olabilir. O’Reilly ve Chatman’in (1986) bireyin orgute psikolojik baghligini
aciklarken dayandirdigi temellerden birisi 6zdeslesmedir. Gulgli bir 6rgut
kaltart, basanli dig iligkileri tesvik eden orgutsel 6zdeslesmeye yol agar
(Ozgbzgli, 2017: 583).

Rekabetci degerler modeline gore orgut tipleri ile 6rgutsel 6zdeslesme
arasindaki iligkiyi degerlendirecek olursak; klan kudltarinidn c¢alisanlara
sunmus oldugu isbirligine dayali ve c¢alisanlarin surekli olarak geligimini
arttirmaya yonelik amaci dogrultusunda olusan iklim c¢ergevesinde orgutsel
O0zdeslesmenin olusacagi savunulabilir. Adhokrasi kulturintin egemen oldugu
isletmelerde, yenilik ve degisime surekli vurgu yapilmasi bunu benimseyen
isgorenler tarafindan orgutsel 6zdeslesmeyi saglayabilir. Piyasa kultirinde
verimlilik, yuksek kazang ve pazarin lideri olma hedefleri, bu hedefleri
benimseyen isgorenler tarafindan orgltsel 6zdeslesmeyi arttirir. Hiyerarsi
kulturinde ise prosedurlere bagl, kontrol ve esgudimlemenin yogun olarak

yasanmasi yine orgutsel 6zdeslesmenin olusmasini saglar.

Yazin taramasi yapildiginda orgut kualturu ile orgutsel 6zdeslesme
arasindaki iligkiyi inceleyen az sayida galisma oldugu gérilmustir. Ote
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yandan rekabetci degerler modeline gore kultr tipleri ile o6rgutsel

O0zdeslesme arasindaki iligkiyi inceleyen galismaya rastlanmamistir.

Schrodt'un (2002) perakende sektorinde orgut kaltari ve orguatsel
Ozdeslesme arasindaki iligkiyi inceledigi 76 profesyonel satis personeli
Uzerinde yapmis oldugu arastirmada orgut kalturu ile orgutsel 6zdeslesme

arasinda anlaml bir iligki tespit edilmistir.

Jun vd.’nin (2009) 483 calisan Uzerinde yapmis olduklari geleneksel
kaltar ile orgutsel 6zdeslesme arasindaki iligkiyi inceledikleri arastirmada,
orgut kudltara ile orgutsel oOzdeglesme arasinda anlamli bir iligki tespit

edilmistir.

Yukaridaki agiklamalarin rehberliginde rekabetci degerler modeli 6rnek
alinarak olusturulan modelde orgut kultiru ile oOrgutsel 06zdeslesme

arasindaki iliskiyi ifade eden asagidaki hipotezler gelistirilmigtir.

Hipotez 2: Orgiit kiiltiirti ile 6rgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve

pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2a: Klan kdltiirii ile érglitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve

pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2b: Adhokrasi kultirt ile oOrglitsel 6zdeglesme arasinda

anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2c: Piyasa kdiltird ile érgitsel 6zdeslesme arasinda anlamli

ve pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2d: Hiyerarsi kiltiir( ile 6rgtlitsel 6zdeslesme arasinda anlamli
ve pozitif bir iligki vardir.
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2.1.4.3. Déniisiimcii Liderlik ile Orgiitsel Ozdeslesme Arasindaki

iliski Uzerinde Orgiit Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi

Yapilan arastirmalara bakildiginda; donusumcu liderlik ile orgutsel
Ozdeslesme arasindaki iligki Uzerinde 6rgut kaltirinin didzenleyici etkisini
vurgulayan bir ¢caligmaya rastlanilmamigtir. Liderlik sUrecinin, liderin orgutin
hedeflerini ve goruslerini agiklamada en temel bilgi kaynagi olmasi ve liderin
grubun karakteristik ozelliklerini yansitan prototip Ozellikler tagimasi
sebebiyle, orgutsel 6zdeslesme agisindan onemli etkenlerden biri olarak

digunulmustur (Martin ve Epitropaki, 2001: 248).

Donustimceu  lider, orgltsel yapida performansin ve verimliligin
arttirllmasi adina  calisanlari guduleyerek, onlarin orgutleriyle
O0zdeslesmelerini saglayabilir. Ancak mevcut kultirel yapinin déntsumcu
liderin evirebilece@i esneklikte olmasi beklenir. Bu baglamda, orguatun kulturel
yapisinin hem donusimcu liderlik hem de orgutsel 6zdeglesme igin zemin

hazirlayici olmasi gerekir.

Dénlisimcii liderlik ile érglitsel 6zdeslesme arasindaki iliski (izerinde
Oorgut kaltdrinin duzenleyici etkisini rol kuramiyla agiklayabiliriz. Rol
kuramina gore davranis, bireyin icinde yasadigi kultir ya da toplumun ona
sundugu rollerle sekillenir (Eagly, Wood ve Diekman, 2000: 124). Bireyler
sosyal rolleri ile uyumlu davraniglar ortaya koyarlar. Orglt igerisinde bireye
addedilen rolun sekillenmesinde lidere de buyuk is dusmektedir. Lider
orgutsel yapinin ve kulturin kendisine sundugu imkanlarla organik suregleri
isleterek; isgorenlerin orgut igcinde girisimcilik, esneklik, risk alabilme gibi
guduleyici unsurlarla harmanlanan sosyal rolleri gergevesinde, orgutleriyle
dzdeslesmelerini saglayabilir. isgérenler bu sayede oérgiitleriyle kader birligi
yaparak, orgutun basarisini kendi basarilari, érgutin basarisizligini da kendi

basarisizliklari olarak degerlendirebilirler.

Bass ve Avolio'a (1993) gore dontsumcu liderlik ile kaltur birbirleriyle
etkilesim halindedir. Liderler kiltiiriin yaratiimasinda pay sahibidirler. Orgiit

icindeki btlin sirecler, yaratilan degerler ve normlardan etkilenir. Orgiitte
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amaca yonelik belirli gorev ve fonksiyonlarin gruplandiriima bigimi, yetki ve
sorumluluklarin  dagihmi, hiyerarsi kademelerinin sayisi, isbolumu ve
uzmanlagma derecesi gibi yapisal unsurlar, donusumcu liderlik davranigini
etkilemektedir (Ozalp ve Ocal, 2000: 224).

Orgut kulttru ve orgltsel 6zdeslesme arasinda karsilikli bagimhhigi da
iceren dinamik bir stre¢ bulunmakta, orgut icinde deger ve normlari da
iceren, dil, hikayeler, toérenler gibi faktorler bireyleri birbirlerine
yakinlagtirmaktadir. Ozellikle, bireylerin kullandiklari, hatta érgit disindaki
bireylerin anlayamayacagi 06zel dil sayesinde normlar orgut icinde
yayllmaktadir. Orgiite yeni katilan bireyler, 6rgute bu dili 6grendikge dahil
olabilmekte ve kendilerini ekibin pargasi olarak hissedebilmektedirler (Polat
ve Meyda, 2011: 1589). Sonugcta, orgut iginde dil de dahil olmak Uzere
hikayeler, torenler gibi orgute 6zgu faktorleri 6zimseyen bireyler érgutleriyle

daha fazla 6zdeslesebilmektedir.

Yukaridaki arastirmalarin 1siginda donusumcu liderligin boyutlari ile
arastirmanin temel degdiskenlerinden olan 6rgut kdltart, rekabetgi degerler
yaklasimini olusturan 6rgut kalttra tipleri (klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi

kaltart) temel alinarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 3: Déndistimcd liderlik ile 6rgiitsel 6zdeslesme iliskisi (izerinde

Orglit kdltirdndn dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 3a: Déndglmcd liderligin  karizma boyutu ile &rgitsel

Ozdesleme iliskisi lizerinde klan kdltiriindin dlizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 3b: Déniistiimcl liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile
Orgltsel Ozdeglesme ligkisi Uzerinde klan kdltlrindn dlzenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3c: Doéndgitimcd liderligin bireysel ilgi boyutu ile &rgltsel

Ozdeslesme iligkisi Gizerinde klan kiltirinin dizenleyici etkisi bulunmaktadir.
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Hipotez 3d: Déndigtimcd liderligin ilham verme boyutu ile &6rglitsel

O6zdeslesme iligkisi Gizerinde klan kdltirinin ddzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 3e: Dénusimcei liderligin  karizma boyutu ile orgliitsel
O6zdesleme ligkisi (zerinde adhokrasi kiltdrinin dizenleyici  etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3f: Dénlisiimcd liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile érglitsel
6zdeslesme ligkisi (zerinde adhokrasi Kkdltirinin dizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3g: Déndgtimci liderligin bireysel ilgi boyutu ile &rgitsel
Ozdeslesme iliskisi (zerinde adhokrasi kdltirindn diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3h: Doénisimcd liderligin ilham verme boyutu ile 6rgitsel
Ozdeslesme iliskisi (zerinde adhokrasi kdltirindn diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 31 Déniisimcel liderligin  karizma boyutu ile Orglitsel
Ozdesleme iliskisi  lUzerinde piyasa Kdltlrinin  dlzenleyici  etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3i: Déndgtimcii liderligin entelektiel uyarim boyutu ile érglitsel
6zdeglesme liskisi  (zerinde piyasa Kkdltirindn ddzenleyici  etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3j: Déniisimct liderligin bireysel ilgi boyutu ile &rgitsel
6zdeglesme liskisi  (zerinde piyasa Kklltirindn dizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3k: Déniisiimcu liderligin ilham verme boyutu ile orglitsel
Ozdeslesme iligkisi  (zerinde piyasa Kkdltlirinin  dlzenleyici  etkisi

bulunmaktadir.
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Hipotez 3/: Doéndsimcl liderligin  karizma boyutu ile orglitsel
6zdegleme ligkisi lzerinde hiyerarsi  kdiltirtiinliin  dizenleyici  etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3m: Déndigtimcd liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile
orglitsel 6zdeslesme iliskisi (zerinde hiyerargi kiltiriinin didzenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3n: Déndgtmcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile orglitsel
6zdeglesme ligkisi Uzerinde hiyerargi Kdltirinin dlzenleyici etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 3o0: Doéndisitimci liderligin ilham verme boyutu ile orglitsel
6zdeglesme ligkisi Uzerinde hiyerarsi Kdltlrinin ddzenleyici etkisi

bulunmaktadir.



3. YONTEM

Bu bolimde arastirmanin modeli, 6érneklem secimi, uygulanan veri

toplama aracglar ve teknikleri ile verilerin analizinde kullanilan yéntemlerle

ilgili bilgilere yer verilmigtir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Orgiit Kiiltiirii

Rekabetg¢i Degerler
Modeli

- Klan Kiiltiirii
- Adhokrasi Kiiltiirii
- Hiyerarsi Kulturi

- Piyasa Kulturu

Donusilimcu Liderlik

- Karizma 1

- ilham Verme

- Entelektiiel Uyarim

- Bireysel ilgi

Sekil 9- Aragstirma Modeli

Orgitsel
Ozdeslesme

Arastirmanin  modeli; donisumcu liderlik ile o6rgutsel 6zdeslesme

arasindaki iliskide orgut kdlturinidn dizenleyici etkisini arastirmak Uzere



86

kurulmustur. Modele gore orgutsel 6zdegslesme bagiml degiskendir. Sonug
niteliginde yer alan orgutsel 6zdeslesmeye ara degisken olarak dusunulen

orgut kaltara aracihgiyla ulagilmaya galisiimistir.

3.2. Arastirmanin Orneklemi

Donugsumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasindaki iliskide, orgut
kUltrinUn duzenleyici etkisini arastirmak uzere yapilan bu c¢alismanin
orneklemini, Balikesir Organize Sanayii Bolgesinde konuslanmig buyuk

Olcekli bir enerji firmasi olusturmaktadir.

3.3. Veri Toplama Araglari ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama araci olarak dort bolumden olusan anket
formu kullanilmigtir. Birinci bolimde, katiimcilarin demografik 6zellikleri
arastinimistir. ikinci bélimde; isletmenin kiiltiir diizeyini dlgmek amaciyla,
Cameron ve Quinn’in (1999) rekabetci dederler modelinden yararlanarak,
Ocal ve Agca (2010) tarafindan gelistirilen ve toplam on alti maddeden
olusan &rgit kultiri dlgegi  kullaniimistir.  Ucglincti boliimde;  oérgiitsel
O0zdeslesme duzeyini belirlemek igin, Mael ve Ashforth (1992) tarafindan
geligtirilen ve toplam alti maddeden olusan orgutsel 6zdeslesme Olgegi
kullaniimigtir. Dordlnctd ve son bolimde ise; donusumcu liderlik davranis
boyutlarinin dlgctlimesinde kullanilan Coklu Faktér Liderlik Anketi'nin (Multi
Factor Leadership Qestionarie-MLQ5X) doéntsumcu liderlikle ilgili bolumu
olan, Avolio ve Bass'in gelistirdigi, Karip (1998) tarafindan Turkceye
uyarlanmis olup toplam yirmi maddeden olusan olgek kullaniimigtir.

Katilimcilar disuncelerini besli Likert tipi dlgek kullanarak belirtmiglerdir.

3.4. Verilerin Analizi

Verilerin ¢6zimlenmesinde ve analizinde istatistik programindan
faydalaniimigtir. Déntsumci liderlik ile oOrgutsel 6zdeslesme arasindaki
iligkiyi ve yonunu test etmek igin korelasyon analizinden faydalaniimistir.

Degiskenler arasindaki iligkiyi 6lgmek igin modelin uyumlulugunu sinamak
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gerektiginden dogrulayici faktér analizi uygulanmistir. Orglt kultiranin
donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasindaki iliskide duzenleyici

etkisini 6lgmek icgin regresyon analizi yapiimigtir.



4. BULGULAR VE YORUM

Bu bélimde uygulanan anket formundan elde edilen verilerin analiz

sonuglari ile bu sonuglarin degerlendiriimesine yer verilecektir.

4.1. Demografik Veriler

Tablo 7- Katilimcilarin Demografik Bilgileri (N=227)

Cinsiyet Kisi Yiizde(%)
Kadin 78 34,4
Erkek 149 65,6
Toplam 227 100
Medeni Durum Kisi Yiizde(%)
Evli 156 68,7
Bekar 71 31,3
Toplam 227 100

Yas Grubu Kisi Yiizde(%)
18-25 Yas 9 4

26-33 Yas 89 39,2
34-41 Yas 77 33,9
42-49 Yas 20 8,8

50 Yas ve Ustii 32 14,1
Toplam 227 100
Egitim Durumu Kisi Yuzde(%)
ilkégretim - -

Lise 2 0,8
Onlisans 62 27,3
Lisans 137 60,4
Lisansustu 26 11,5
Doktora - -

Toplam 227 100
Caligsma Siiresi Kisi Yuzde(%)
0-5Yil 54 23,8

6-13 Yil 105 46,3
14-21 Yl 34 15

22-29 Y1l 16 7

30 Yil ve Ustii 18 7,9
Toplam 227 100




89

Tablo 7'de arastirmaya katilan deneklerin demografik Ozellikleri
belirtiimigtir. Buna gore; arastirmaya 227 denek katilmistir. Bunlarin %34,4’G
kadin, % 65,6’s1 erkektir. Katilimcilarin medeni durumlarina bakildiginda;
%68,7" sinin evli, %31,3’'Unlin bekar oldugu goérulmektedir. Yas gruplar
incelendiginde; %4’Gnuin 18-25 yas grubunda, %39,2’sinin 26-33 yas
grubunda, %33,9’'unun 34-41 yas grubunda, %8,8’inin 42-49 yas grubunda
ve %14,1’'inin 50 yas ve Uzeri yas grubunda oldugu goérulmektedir. Verilere
dayanarak oOrgut icerisinde gen¢ yas grubu daha fazla oldugu soéylenebilir.
Katilimcilarin  egitim durumlari incelendiginde; ilkogretim mezununun
olmadigi, %0,8’inin lise, %27,3’'Unun 6n lisans, %60,4’Unun lisans, %11,5’inin
lisansustu oldugu ve doktora yapmis katilimcinin olmadigi gorulmektedir.
Katihmcilarin ¢alisma surelerine bakildiginda ise; %23,8'inin 0-5 vyil,
%46,3'Unun 6-13 yil, %15’inin 14-21 yil, %7’sinin 22-29 yil ve %7,9’unun 30

yil ve UstU oldugu gorulmektedir.

4.2. Olgeklerin Faktor Analizi Sonuglari

Faktor analizi, ayni yapiyi olgen ¢ok sayida degiskenden az sayida ve
tanimlanabilir nitelikte anlamli degiskenler elde etmeye yonelik ¢ok boyutlu
bir analizdir. Bu analiz, arastirmalarda yer alan kavramlari 6lgmek igin
geligtirilen araglarin yapi gecerliligini tespit etmek amaciyla kullanilir. Faktor
analizinin amaci dikkate alindiginda; “a¢imlayici” (kesfedici) ve “dogrulayicr”
olmak uzere iki temel yonteme ayriimaktadir. Agimlayici faktér analizinde,
degiskenler arasindaki iliskilerden hareketle faktor bulmaya ya da kuram
gelistirmeye yonelik bir islem; dogrulayici faktér analizinde ise degiskenler
arasindaki iligkiye dair, daha dnce saptanan bir yapinin uyumunu sinama s6z
konusudur (Kilig, 2013: 104). Bu arastirmada mevcut modelin uyumlulugu

sinanacagindan dogrulayici faktor analizi uygulanmistir.

Déntgtimetl Liderlik Olgedi igin yapilan dogrulayici faktér analizi
sonucuna gore; dort faktorlt ve toplam 20 maddeden olusan modelin kabul
edilebilir uyum indeksleri incelendiginde, toplam dort maddeden olusan ilham
verme boyutu birinci maddesinin faktér yikt 0.13 oldugundan ilgili madde

Olcekten c¢ikarilmistir. Madde c¢ikarilarak yapilan analiz sonucunda
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donugumcu liderlik Olgeginin  kabul edilebilir uyum indekslerine sahip
oldugunu ve verilerin modelle uyustugu gorulmastiur (x*=984.87, DF=146,
p<.001; RMSEA=0.070, %90 GA=0.059-0.081; GFI=0.99; CFI=0.98,
NNFI1=0.98). Faktor yUklerinin istatiksel olarak anlamli oldugu ve 0.62 ile 0.96

arasinda degistigi gozlenmektedir. Analiz sonucu Sekil 10°’da sunulmustur.
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Sekil 10- Déniisiimcii Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi
Sonug Grafigi

Orgiit Kultart Olgegi icin yapilan dogrulayici faktér analizi sonucuna
gore; dort faktorli ve toplam 16 maddeden olusan rekabetgi degerler
modelinin kabul edilebilir uyum indeksleri incelendiginde, toplam dort
maddeden olusan hiyerarsi kultlirt boyutunun Uglnci maddesinin faktor
yukd 0.21 oldugundan ilgili madde Olgekten ¢ikariimistir. Madde c¢ikarilarak
yapilan analiz sonucunda da hiyerarsi kaltiri boyutunun birinci maddesinin
faktor yuka 0,28 olarak tespit edilmis; ancak kapsam gegerliligini
zedelememek ve hiyerarsi kulturld boyutunda U¢ madde tutmak amaci ile
tekrar madde cikariimamistir. Uyum indeksleri incelendiginde, klan kulttra

boyutunda birinci madde ile adhokrasi kulturi boyutundaki birinci maddenin
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hata varyanslarinin iligkili oldugu; klan kalturd boyutunda ikinci maddenin,
klan kulturi boyutu dordincu madde ve adhokrasi kultird boyutu ikinci
madde ile hata varyanslarinin iligkili oldugu; adhokrasi kultiru boyutu
dordincu madde ile piyasa kulturd boyutu doérdincu maddenin hata
varyanslarinin iligkili oldugu gozlemlenerek, bu maddelerin hata varyanslari
iliskilendirilerek modellenmistir. Buna gore orgut kaltirl rekabetci degerler
modeli dlgeginin kabul edilebilir uyum indekslerine sahip oldugu ve verilerin
modelle uyustugu goérulmustur (x*>=412,06, DF=80, p<.001; RMSEA=0.078,
%90 GA=0.064-0.093; GFI=0.98; CFI=0.97, NNFI=0.96). Analiz sonucu Sekil

11’'de sunulmustur.
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Chi-3guare=190.95, df=80, P-value=0.00000, RMSEA=0.078

Sekil 11- Orgiit Kiiltiirii Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonug
Grafigi

Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi icin yapilan dogrulayici faktér analizi
sonucu, tek faktorli ve toplam alti sorudan olusan modelin kabul edilebilir
uyum indeksleri incelendiginde, birinci madde ile dordinci maddenin ve
ikinci madde ile besinci maddenin hata varyanslarinin iligkili oldugu
g6zlemlenerek modellenmigtir. Buna gore o6rgutsel 6zdeglesme odlgeginin

kabul edilebilir uyum indekslerine sahip oldugu ve verilerin modelle uyustugu
gorulmastir(x>=62.00, DF=7, p<.001; RMSEA=0.078, %90 GA=0.029-0.13;
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GFI1=0.99; CFI=0.99; NNFI=0.98). Faktor yuklerinin istatiksel olarak anlamli

o

oldugu ve 0.67 ile 0.84 arasinda degistigi gozlenmektedir. Analiz sonucu

Sekil 12°de sunulmustur.
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Chi-Square=1€.€5%, df=7, P-value=0.01553, BM3IEA=0.07H

Sekil 12- Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi
Sonug Grafigi

4.3. Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Guvenilirlik degeri, bir 6lcme aracindan elde edilen puanlarin hatadan
arinik olma derecesinin gostergesidir. Bu kapsamda, arastirmada kullanilan
batin Olgeklere guvenilirlik testi  yapilmistir.  Glvenilirlik  katsayisinin
hesaplanmasinda en ¢ok kullanilan yontem “Cranbach’s Alpha” katsayisidir.
Bu katsayi, “0 ile 1° arasinda degisim goOstermektedir. Bu degerin
hesaplanmasinda, katsayilarin dagihmi ve degerlendiriimesi asagidaki gibidir
(Kilhig, 2013: 103):

» 0,00 =a<0,40 ise Olcek guvenilir degildir.

» 0,40 < a < 0,60 ise Olgek dusuk guvenilirliktedir.
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» 0,60 < a < 0,80 ise Olgek oldukga guvenilirdir.

» 0,80 <a<1,00ise Olgek yuksek derecede guvenilirdir.

Tablo 8- Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Degisken Ismi Madde Sayisi | Cronbach Alpha Degeri
Orgiit Kiiltiirii 15 ,861
Orgiitsel Ozdeslesme 6 ,789
Donusumci Liderlik 19 ,930
Toplam 40

Olgeklerle yapilan guvenilirlik analizi sonuglari Tablo 8de yer
almaktadir. Cronbach Alpha degerleri incelendiginde, o6rgut kultira ve
donugumcu liderlik Olgedinin yuksek derecede guvenli oldugu ve orgutsel

O0zdeslesme Olgeginin de oldukga guvenilir oldugu gézlenmistir.

4.4. Hipotez Testleri Sonuglari

Arastirma modeline gore gelistirilen hipotezlerin Pearson korelasyon

ve regresyon analizi sonuglari asagida yer almaktadir.

4.4.1. Korelasyon Analizi Hipotez Test Sonuglari

Korelasyon analizi, degiskenler arasi iligkinin aciklanmasina yardimci
olmak ve benzer sonuclari dnceden tahmin etmek icin yapilir. iki siirekli yani
parametrik degiskenin (aralikli ya da oransal) dogrusal iligkisinin derecesinin
Olcumu Pearson Korelasyon Analizi ile yapilir. Dolayisiyla bu aragtirmada
Pearson Korelasyon Analizi uygulanmigstir. iligkiler korelasyon katsayisinin
(r) deg@erine gore, asagidaki gibi nitelendirilebilir.

e 0.90ile 1 arasinda oldugunda; ¢ok kuvvetli,
e 0.70ile 0.89 arasinda oldugunda; kuvvetli,
e 0.50 ile 0.69 arasinda oldugunda; orta,

e 0.30ile 0.49 arasinda oldugunda; dusuk,
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o 0.00 ile 0.29 arasinda oldugunda; zayif bir iliski oldugu ifade edilir.

Tablo 9-

Degiskenlere

Korelasyon Analizi Sonuglari

lliskin Tanimlayici

istatistikler ve

Ort. 838 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
DéniiglimeiiLid. 213 048
Karizma 2,08 053 092
ilham Verme 223 064 078™ 058"
Entelektiiel Uyr. 21 058 087™ 072 059™
Bireysel llgi 221 054 086™ 068™ 067™ 073"
Orgiit Kiiltiiri 235 046 048™ 038™ 044*™ 040™ 048™
Klan Kiltdrd 244 062 039™ 029" 041™ 028 044™ 0,79*
Adhokrasi Kiilt. 263 064 044™ 036™ 040™ 037 042%™ 088" 0,62*
Piyasa Kultiiri 227 057 035 027~ 032*™ 032 036™ 081™ 040™ 0,64™
Hiyerargi Kiiltirii 197 043 032 028" 018" 034™ 030™ 066" 038 044 053"
Orgt. Ozdeslesme 194 053 0,30™ 0317 0227 0217 027~ 027~ 0,25 020" 021 022"

**p < 0.01

Tablo 9’da goruldugu gibi donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme

(r=0,30, p<0,01), karizma ile orgutsel 6zdeslesme (r=0,31, p<0,01), ilham

verme ile oOrgutsel 6zdeslesme (r=0,22, p<0,01), entelektiel uyarim ile

orgutsel 6zdeslesme (r=0,21, p<0,01) ve bireysel ilgi ile 6rgutsel 6zdeslesme

(r=0,27, p<0,01) arasinda anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilmistir.

ikinci grup hipotezlerden, orgut kiltirl ile 6rgiitsel 6zdeslesme

(r=0,27, p<0,01), klan kultira ile o6rgutsel 6zdeslesme (r=0,25, p<0,01),

adhokrasi kulturu ile érgutsel 6zdeslesme (r=0,20, p<0,01), piyasa kaltura ile

orgutsel oOzdeslesme (r=0,21, p<0,01) ve hiyerarsi kultart ile orgutsel

O0zdeslesme (r=0,22, p<0,01) arasinda anlamli ve pozitif iliski tespit edilmistir.
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4.4.2. Regresyon Temelli Duzenleyicilik Analizi Hipotez Test

Sonuglari

Bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iligkinin Uguncu bir
degisken tarafindan dizenlenip dizenlenmedigine iligkin kurulan arastirma
hipotezlerini sinamak amaciyla, regresyon temelli duzenleyicilik analizleri
yapilmigtir. Bu calismada degiskenler arasindaki duzenleyicilik hipotezi
Hayes (2013) tarafindan gelistirilen PROCESS makrosu kullanilarak test

edilmistir.

H3- Déniisiimci liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme iliskisi lizerinde

orgiit kiltirdniin dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H3 numarali arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, dénusimcu
liderlik ile orgutsel 6zdeslesme dediskeni arasindaki iliskide 6rgut kultara
degiskeninin dizenleyici etkisinin olup olmadigi incelenmistir. Sonuglar érgut
kltart degiskeninin dizenleyici etkisinin olmadigini géstermistir (=-0,1827,
p=0,24, ). H3 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 10- H3 Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9585 ,0374 52,4122 ,001 1,8849 2,0322
érgﬁt Kiiltiird ,1750 ,0883 1,9823 | ,0487 ,001 ,3489
Dénliisimcdi L. ,2653 ,0824 3,2203 | ,0015 ,1029 4276
Grg.K.XDb'n.L. -,1827 , 1559 -1,1721 | ,2424 -,4899 ,1245

H3a- Dénigimcii liderligin karizma boyutu ile O&rgiitsel
o6zdesleme iligkisi Uzerinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3a numaral arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin karizma boyutu ile orgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iliskide klan kulturi degdiskeninin duzenleyici etkisinin olup

olmadigl incelenmigtir. Sonugclar klan kultird dediskeninin dizenleyici



etkisinin

olmadigini

reddedilmistir.

gOstermigtir

(B=-0,03186,

p=0,71).

Tablo 11- H3a Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari
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H3a hipotezi

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t P Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9421 ,0345 56,2834 ,001 1,8741 2,0101
Klan Kiiltiirii ,1474 ,0578 2,5527 | ,0114 ,336 ,2613
Karizma ,2579 ,0662 3,8953 | ,0001 ,1274 ,3884
KlanXKarizma -,0316 ,0867 -,3642 | ,7160 -,2025 ,1393

H3b- Déniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile érgiitsel

6zdegleme iliskisi (izerinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3b numarali aragtirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, dontusumcu
liderlik degiskeninin entelektiel uyarim boyutu ile oOrgutsel 6zdeglesme
degiskeni arasindaki iliskide klan kilturi degiskeninin dizenleyici etkisinin
olup olmadidi incelenmistir. Sonuglar klan kilturt degdiskeninin dizenleyici

etkisinin  olmadigini (B=-0,1269, p=0,11). H3b hipotezi

gOstermigtir
reddedilmigtir.

Tablo 12- H3b Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9517 ,0361 | 54,1214 ,001 1,8807 2,0228
Klan Kiiltiirdi ,1776 ,0601 2,9551 | ,0035 ,0592 ,2960
Entelektiiel Uyarim ,1481 ,0581 2,5467 | ,0115 ,0335 ,2626
KlanXEntelektiiel U. -,1269 ,0795 | -1,5958 | ,1119 -,2837 ,0298

H3c- Dondgsimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile o6rgiitsel

ozdesleme iligkisi lzerinde klan kultirinin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3c numarali aragtirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donuasumcu
liderlik degiskeninin bireysel ilgi boyutu ile 6rgutsel 6zdeslesme degiskeni

arasindaki iliskide klan kudlturd degigkeninin dizenleyici etkisinin olup



olmadigi
etkisinin

reddedilmigtir.

incelenmigtir.

olmadigini

gOstermigtir

p=0,57).

Tablo 13- H3c Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

H3c
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Sonuglar klan kualtura degiskeninin  dizenleyici
(B=-0,0516,

hipotezi

Parametreler Giiven Araligi
Katsay! | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9465 ,0364 | 53,5346 ,001 1,8749 2,0182
Klan Kiiltiirti ,1420 ,0643 2,2084 | ,0282 ,0153 ,2688
Breysel llgi ,1930 ,0770 2,5062 ,0129 ,0412 ,3447
KlanXBireysel I. -,0516 ,0913 -,5648 | ,5728 -,2315 ,1284

H3d- Déniigiimcii liderligin ilham verme boyutu ile érgiitsel

o6zdesleme iligkisi lzerinde klan kiiltiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3d numarali arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla déonusumcu
liderlik degigkeninin ilham verme boyutu ile orgutsel 6zdeglesme degiskeni
arasindaki iliskide klan kultiri degiskeninin duizenleyici etkisinin olup

olmadigr incelenmigtir. Sonuglar klan kultiri degiskeninin diizenleyici
(B=-0,1435, p=0,0376).

degiskeninin drgutsel 6zdeslesme dediskeni Uzerindeki etkisinin klan kultart

etkisinin oldugunu gdstermistir ilIham verme

degiskeni tarafindan duzenlendigi, klan kultiri degiskeninin puanlar arttikca
ilham verme degiskeninin orgutsel 6zdeslesme degiskeni Uzerindeki etkisinin

azaldigi tespit edilmistir. H3d hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 14- H3d Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayi Std. Hata t p Alt sinir Ust sinir
Sabit 1,9626 ,0362 | 54,1903 ,001 1,8912 2,0340
Klan Kiiltiirii ,1669 ,0622 2,6822 ,0079 ,0443 ,2895
ilham Verme ,1559 ,0612 2,5476 ,0115 ,0353 ,2764
KlanXilham V. -,1435 ,0686 | -2,0919 ,0376 -,2786 -,0083
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Tablo 15- H3d Hipotezi Diizenleyicilik Etkisi

Klan Kiiltiirii Etki Std. Hata t p Alt sinir Ust sinir
-,6226 ,2452 ,0833 2,9424 ,0036 ,0810 ,4094
,00 ,1559 ,0612 2,5476 ,0115 ,0353 ,2764
,6226 ,0665 ,0647 1,0282 ,3050 -,0610 ,1941
Klan
Kultari
B=-0,14
ilham Ozdeslesme
>
Verme
B=0,16

Sekil 13- H3d Hipotezi Duzenleyicilik Grafigi

H3e- Déniisiimcii liderligin karizma boyutu ile érgiitsel 6zdegsleme

iliskisi tizerinde adhokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H3e sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, dontusumcu
liderlik dediskeninin karizma boyutu ile orgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iligkide adhokrasi kultura degigkeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadidi incelenmistir. Sonuglar adhokrasi kultliri degiskeninin dizenleyici
etkisinin olmadigini  gostermistir (B=-0,0664, p=0,49). H3e hipotezi
reddedilmigtir.

Tablo 16- H3e Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9472 ,0368 | 52,9764 | ,001 1,8748 2,0196
Adhokrasi ,0799 ,0580 1,3766 | ,1700 -,0345 ,1942
Karizma ,2817 ,0717 3,9272 | ,0001 ,1403 ,4230
AdhokrasiXKarizma -,0664 ,0972 -,6835 | ,4950 -,2579 ,1251
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H3f- Doéniigiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile érgiitsel
6zdegleme iliskisi lizerinde adhokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3f numarali arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla donusumcu
liderlik degiskeninin entelektlel uyarim boyutu ile Orgutsel 6zdeslesme
degiskeni arasindaki iliskide adhokrasi kultura degdiskeninin duzenleyici
etkisinin olup olmadidi incelenmistir. Sonuclar adhokrasi kultira degiskeninin
dizenleyici etkisinin  oldugunu gostermistir  (8=-0,2166, p=0,0467).
Entelektiel uyarim degiskeninin 6érgutsel 6zdeslesme degiskeni Uzerindeki
etkisinin adhokrasi kultari degiskeni tarafindan dizenlendigi, adhokrasi
kalturi degigkeninin puanlari arttikga entelektiel uyarim degigkeninin
orgutsel 6zdegslesme degiskeni Uzerindeki etkisinin azaldigi tespit edilmistir.

H3f hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 17- H3f Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsay! | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9682 ,0380 | 51,7371 ,001 1,8932 2,0431
Adhokrasi K. ,1001 ,0574 1,7445 | ,0825 -,0130 ,2131
Entelektiiel Uyarim ,1902 ,0678 2,8059 | ,0055 ,0566 ,3238
AdhokrasiXEnt. U. -,2166 ,1083 | -2,0001 | ,0467 -,4300 -,0032

Tablo 18- H3f Hipotezi Diizenleyicilik Etkisi

Adhokrasi K. Etki Std. Hata t p Alt sinir Ust sinir
-,6408 ,3290 ,1230 2,6753 ,0080 ,0867 ,5714
,00 ,1902 ,0678 2,8059 ,0055 ,0566 ,3238
,6408 ,0514 ,0608 ,8454 ,3988 -,0684 ,1713
Adhokrasi
Kdltara
B=-0,21
Entelektiel Ozdeslesme
U >
yarim
B=0,19

Sekil 14- H3f Hipotezi Diuizenleyicilik Grafigi
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H3g- Déniisimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile érgiitsel
6zdegleme iliskisi lizerinde adhokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3g sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donugumcu
liderlik deg@iskeninin bireysel ilgi boyutu ile orgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iligkide adhokrasi kulturu degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadidi incelenmigstir. Sonuglar adhokrasi kultlri degiskeninin didzenleyici
etkisinin olmadigini gostermistir (=-0,1706, p=0,1003). H3g hipotezi
reddedilmistir.

Tablo 19- H3g Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9633 ,0373 52,5683 ,001 1,8897 2,0369
Adhokrasi K. ,0867 ,0609 1,4245 , 1557 -,0332 ,2067
Bireysel llgi ,2401 ,0806 2,9770 ,0032 ,0812 ,3990
AdhokrasiXBrys.l. -,1706 , 1034 -1,6503 ,1003 -,3743 ,0331

H3h- Déniisiimcii liderligin ilham verme boyutu ile o6rgiitsel
6zdegleme iligkisi lizerinde adhokrasi kiltiriiniin dizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3h sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu liderlik
degiskeninin ilham verme boyutu ile drgutsel 6zdeslesme degiskeni arasindaki
iliskide adhokrasi kulturi degiskeninin dizenleyici etkisinin olup olmadigi
incelenmistir. Sonuglar adhokrasi kultird degiskeninin dizenleyici etkisinin

olmadigini géstermistir (3=-0,0735, p=0,34). H3h hipotezi reddedilmistir.

Tablo 20- H3h Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giliven Araligi
Katsay! | Std. Hata t p Alt sinir Ust sinir
Sabit 1,9511 ,0362 | 53,8278 ,001 1,8797 2,0225
Adhokrasi K. ,1013 ,0536 1,8878 | ,0604 -,0044 ,2070
ilham Verme ,1667 ,0672 2,4810 | ,0138 ,0343 ,2992
AdhokrasiXilh.V. -,0735 ,0771 -,9544 | 3409 -,2254 ,0783
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H31- Déniigiimcii liderligin karizma boyutu ile érgiitsel 6zdesleme

iligkisi lizerinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H31 sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degigkeninin karizma boyutu ile Orgutsel Ozdeslesme degiskeni
arasindaki iligkide piyasa kudlturt degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadidi incelenmistir. Sonugclar piyasa kultiri degiskeninin duzenleyici
etkisinin olmadigini  gdstermistir (=-0,0387, p=0,71). H31 hipotezi
reddedilmistir.

Tablo 21- H31 Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsay: | Std. Hata t p Alt simir | Ust sinir
Sabit 1,9421 ,0347 | 56,0170 ,001 | 1,8738 2,0105
Piyasa K. ,1265 ,0677 | 11,8697 ,0628 -,0068 ,2599
Karizma ,2766 ,0644 |  4,2967 ,001 ,1497 ,4034
PiyasaxXKarizma -,0387 ,1075 -,3602 ,7190 -,2505 , 1731

H3i- Déniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile érgiitsel
o6zdesleme iliskisi Uzerinde piyasa kiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3i sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin entelektiiel uyarim boyutu ile o6rgltsel 6zdeslesme
degiskeni arasindaki iliskide piyasa kultirt degiskeninin dizenleyici etkisinin
olup olmadigi incelenmigtir. Sonugclar piyasa kultira degigkeninin duzenleyici
etkisinin oldugunu gdstermistir (=-0,1674, p=0,047). Entelektlel uyarim
degiskeninin orgutsel Ozdeglesme degigkeni Uzerindeki etkisinin piyasa
kaltarG degiskeni tarafindan duzenlendigi, piyasa kualtiri degiskeninin
puanlari arttikga entelektiel uyarim degiskeninin oOrgutsel 6zdeslesme
degiskeni Uzerindeki etkisinin azaldigi tespit edilmigtir. H3i hipotezi kabul

edilmistir.
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Tablo 22- H3i Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9565 ,0362 | 54,0929 ,001 1,8852 2,0278
Piyasa K. ,1433 ,0677 2,1151 | ,0355 ,0098 ,2768
Entelektiiel Uyr. ,1714 ,0589 2,9099 | ,0040 ,0553 ,2875
PiyasaXEnt.Uyr. -,1674 ,0838 | -1,9976 | ,0470 -,3326 -,0023

Tablo 23- H3i Hipotezi Duizenleyicilik Etkisi

Piyasa K. Etki Std. Hata t p Alt siir | Ust sinir
-,5681 ,2665 ,0835 3,1905 ,0016 , 1019 4311
,00 1714 ,0589 2,9099 ,0040 ,0553 ,2875
,5681 ,0763 ,0670 1,1378 ,2564 -,0558 , 2084
Piyasa
Kaltara
B=-0,17
Entelektiiel Ozdeslesme
U >
yarim
B=017

Sekil 15- H3i Hipotezi Diizenleyicilik Grafigi

H3j- Déniistimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile O&rglitsel
6zdegleme iligkisi Uzerinde piyasa kiiltiiriniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3j sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, doénusumcu
liderlik degiskeninin bireysel ilgi boyutu ile érgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iligkide piyasa kultura degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadigi incelenmistir. Sonuglar piyasa kultiri degiskeninin duzenleyici
etkisinin  olmadigini  gostermistir  (=-0,1693 p=0,13). H3Ij hipotezi
reddedilmigtir.
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Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t P Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9573 ,0371 52,7354 ,001 1,8842 2,0305
Piyasa K. ,1316 ,0741 1,7768 | ,0770 -,0144 2775
Bireysel llgi ,2246 ,0778 2,8869 | ,0043 ,0713 ,3779
PiyasaXBrys . -,1693 ,1117 -1,5163 | ,1309 -,3894 ,0507

H3k- Déniisiimcii liderligin ilham verme boyutu ile 6rgiitsel

6zdegleme iligkisi (lizerinde piyasa Kkiiltiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3k numarall arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin ilham verme boyutu ile drgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iligkide piyasa kulturt degigkeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadidi incelenmistir. Sonuclar piyasa kulttiri degiskeninin duzenleyici
(B=-0,2427, p=0,008).

degiskeninin orgutsel O6zdeslesme degiskeni Uzerindeki etkisinin piyasa

etkisinin  oldugunu gdstermigtir ilIham verme

kaltart degiskeni tarafindan duzenlendigi, piyasa kultiri degiskeninin
puanlari arttikca ilham verme degiskeninin orgutsel 6zdeslesme degiskeni

uzerindeki etkisinin azaldigi tespit edilmistir. H3k hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 25- H3k Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi

Katsay! | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir

Sabit 1,9670 ,0364 53,9729 ,001 1,8952 2,0388

Piyasa K. ,1597 ,0708 2,2561 | ,0250 ,0202 ,2992

ilham Verme , 1750 ,0606 2,8879 ,0043 ,0556 ,2945

PiyasaXilh. V. -,2427 ,0908 -2,6742 ,0080 -,4215 -,0639
Tablo 26- H3k Hipotezi Duzenleyicilik Etkisi

Piyasa K. Etki Std. Hata p Alt sinir Ust sinir

-,5681 3129 ,0860 3,6375 ,0003 ,1434 ,4825

,00 , 1750 ,0606 2,8879 ,0043 ,0556 ,2945

,5681 ,0372 ,0726 ,5123 ,6089 -,1058 ,1801
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Piyasa
Kultara
B=-024
ilham Ozdeslesme
>
Verme
B=017

Sekil 16- H3k Hipotezi Diizenleyicilik Grafigi

H3l- Déniisiimcii liderligin karizma boyutu ile é6rgiitsel 6zdesleme

iligkisi lizerinde hiyerarsi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H3l sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin karizma boyutu ile oOrgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iliskide hiyerarsi kulturu degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadigi incelenmigtir. Sonuglar hiyerarsi kilturi degiskeninin duzenleyici
etkisinin  olmadigini  gostermistir  (=0,0003 p=0,99). H3l hipotezi
reddedilmigtir.

Tablo 27- H3I Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9390 ,0344 | 56,3090 ,001 1,8712 2,0069
Hiyerarsi K. 1776 ,0832 2,1342 | ,0339 ,0136 ,3416
Karizma ,2725 ,0648 | 14,2071 ,001 ,1449 ,4002
HiyerargiXKarzm. ,0003 ,1432 ,0022 ,9982 -,2818 ,2825

H3m- Déniisiimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile
orgiitsel 6zdesleme iligkisi Uzerinde hiyerarsi kiiltiiriiniin diizenleyici

etkisi bulunmaktadir.

H3m sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin entelektiiel uyarim boyutu ile orgutsel 6zdeslesme
degiskeni arasindaki iliskide hiyerarsi kultird degiskeninin duzenleyici

etkisinin olup olmadigi incelenmistir. Sonugclar hiyerarsi kilttri degiskeninin
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duzenleyici etkisinin oldugunu gdstermistir (=-0,2021 p=0,269). Entelektiel

uyarim degiskeninin orgutsel O0zdeslesme degiskeni Uzerindeki etkisinin

hiyerarsi

kaltira  degigkeni

tarafindan dizenlendigi,

hiyerarsi

kaltara

degiskeninin puanlari arttikca entelektiel uyarim degiskeninin orgutsel

Ozdeslesme degdiskeni Uzerindeki etkisinin azaldigi tespit edilmistir. H3m

hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 28- H3m Hipotezine iliskin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9558 ,0355 | 55,0783 ,001 1,8859 2,0258
Hiyerarsi K. ,2105 ,0845 2,4906 | ,0135 ,0439 ,3770
Entelektiiel Uyrm. ,1654 ,0572 2,8027 | ,0042 ,0527 ,2780
HiyerarsiXEnt.Uyr. -,2021 ,0007 | -2,2284 | ,0269 -,3808 -,0234
Tablo 29- H3m Hipotezi Diizenleyicilik Etkisi
Hiyerarsi K. Etki Std. Hata t p Alt sinir Ust sinir
-,4260 ,2515 ,0771 3,26 ,0013 ,0995 ,4035
,00 ,1654 ,0572 2,8927 ,0042 ,0527 ,2780
4260 -,0793 ,0598 1,3267 ,1860 -,0385 ,1971
Hiyerarsi
Kdultara
B =-0,20
Entelektiiel Ozdeslesme
U >
yarim
=017

Sekil 17- H3m Hipotezi Duzenleyicilik Grafigi
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H3n- Déniisiimci liderligin bireysel ilgi boyutu ile 6érglitsel
6zdesleme iligkisi lizerinde hiyerarsi Kkiiltiiriiniin diizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3n sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskeninin bireysel ilgi boyutu ile 6rgutsel 6zdeglesme degiskeni
arasindaki iliskide hiyerarsi kultirt degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadidi incelenmistir. Sonuglar hiyerarsi kiltiri degiskeninin duzenleyici
etkisinin olmadigini  gostermistir  (3=0,0195 p=0,906). H3n hipotezi
reddedilmistir.

Tablo 30- H3n Hipotezine iligkin Analiz Sonuglari

Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t p Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9377 ,0357 | 54,2546 ,001 1,8673 2,0081
Hiyerarsi K. ,1879 ,0869 2,1616 | ,0317 ,0166 ,3591
Bireysel llgi 2211 ,0740 2,9856 | ,0031 ,0752 ,3670
HiyerarsiXBrys.l. ,0195 ,1655 ,1175 ,9066 -,3068 ,3457

H3o0- Dénigiimcii liderligin ilham verme boyutu ile o6rgiitsel
o6zdesleme iliskisi Uzerinde hiyerarsi kiltiiriiniin dizenleyici etkisi

bulunmaktadir.

H3o0 sayili arastirma hipotezinin sinanmasi amaciyla, donusumcu
liderlik degiskenin ilham verme boyutu ile orgutsel 6zdeslesme degiskeni
arasindaki iliskide hiyerarsi kultiri degiskeninin duzenleyici etkisinin olup
olmadigi incelenmigtir. Sonuglar hiyerarsi kiulturi degiskeninin duzenleyici
etkisinin  oldugunu gdstermistir  (B=-0,2209 p=0,046). ilham verme
degiskeninin Orgutsel 0zdeslesme degiskeni Uzerindeki etkisinin hiyerarsi
kalturd degiskeni tarafindan dizenlendigi, hiyerarsi kulturt degiskeninin
puanlari arttikga bireysel ilgi degiskeninin 6rgutsel 6zdeslesme degiskeni

uzerindeki etkisinin azaldigi tespit edilmistir. H3o hipotezi kabul edilmistir.
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Parametreler Giiven Araligi
Katsayr | Std. Hata t P Alt sinir | Ust sinir
Sabit 1,9500 ,0350 | 55,7039 ,001 1,8811 2,0190
Hiyerarsi K. ,2141 ,0810 2,6444 | ,0088 ,0546 3737
ilham Verme ,1641 ,0569 2,8818 | ,0043 ,0519 ,2763
HiyerarsiXilham V. -,2209 ,1101 | -2,0065 | ,0460 -,4379 -,0039
Tablo 32- H3o Hipotezi Duzenleyicilik Etkisi
Hiyerarsi K. Etki Std. Hata p Alt sinir Ust sinir
-,4260 | ,2582 ,0821 3,1427 ,0019 ,0963 ,4201
,00 | ,1641 ,0569 2,8818 ,0043 ,0519 ,2763
,4260 ,07 ,0643 1,0882 2777 -,0567 ,1967
Hiyerarsi
Kultard
B=-0,22
ilham Ozdeslesme
>
Verme
B=0,16

Sekil 18- H3o Hipotezi Duizenleyicilik Grafigi
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Asagida regresyon temelli hipotez sonuglari tablo halinde gosterilmigtir.

Tablo 33- Regresyon Analizi Hipotez Test Sonuglari

No

Hipotez Adi

Sonug¢

H3

Doénusumcui liderlik ile oérgutsel 6zdeslesme iligkisi Uzerinde 6rgat
kiltarinin dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3a

Doéntsumcu liderligin karizma boyutu ile érgltsel 6zdesleme iligkisi
Uzerinde klan kaltirinun duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3b

Doénusumciu liderligin  entelektliel uyarim boyutu ile 6rgutsel
O0zdeslesme ligkisi Uzerinde klan kiltirinin dizenleyici etkisi
bulunmaktadir.

Red

H3c

Doéntsumcui liderligin bireysel ilgi boyutu ile érgltsel 6zdeslesme
iliskisi Uzerinde klan kulturindn duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3d

Doéndsumcu liderligin ilham verme boyutu ile érgutsel 6zdeslesme
iliskisi Uzerinde klan kaltirinun duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Kabul

H3e

Doéntsumcu liderligin karizma boyutu ile érgltsel 6zdesleme iligkisi
Uzerinde adhokrasi kultirinin dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3f

Doénusumcu liderligin - entelektiel uyarim boyutu ile 6rgutsel
O0zdeslesme iliskisi Uzerinde adhokrasi kulturinun diazenleyici etkisi
bulunmaktadir.

Kabul

H3g

Doénudsumcu liderligin bireysel ilgi boyutu ile 6rgltsel 6zdeslesme
iliskisi  Uzerinde adhokrasi  Kkdltirinin  duzenleyici  etkisi
bulunmaktadir.

Red

H3h

Doéntsumcu liderligin ilham verme boyutu ile 6rgltsel 6zdeslesme
iliskisi  Uzerinde adhokrasi  Kkdltirinin  dizenleyici  etkisi
bulunmaktadir.

Red

H3i

Doéntsumcu liderligin karizma boyutu ile érgltsel 6zdesleme iligkisi
Uzerinde piyasa kiltirinidn dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3i

Donusumcu liderligin  entelektiel uyarim boyutu ile 6rgutsel
O0zdeslesme iligkisi Uzerinde piyasa kulturinun duzenleyici etkisi
bulunmaktadir.

Kabul

H3;j

Doéntsumci liderligin bireysel ilgi boyutu ile érgltsel 6zdeslesme
iliskisi Uzerinde piyasa kalturinin duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3k

Donusumcu liderligin ilham verme boyutu ile 6rglutsel 6zdeslesme
iliskisi Uzerinde piyasa kiltirinin dizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Kabul

H3lI

Doénlsumcu liderligin karizma boyutu ile érgltsel 6zdesleme iligkisi
Uzerinde hiyerarsi kultirinin duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Red

H3m

Donusumcu liderligin  entelektiel uyarim boyutu ile 6rgutsel
O0zdeslesme iliskisi Uzerinde hiyerarsi kiltirinin dizenleyici etkisi
bulunmaktadir

Kabul

H3n

Donugumcu liderligin bireysel ilgi boyutu ile orgutsel 6zdeglesme
iligkisi ~ Uzerinde  hiyerarsi  kdltrindn  duzenleyici  etkisi
bulunmaktadir.

Red

H30

Donugtimcu liderligin ilham verme boyutu ile orgutsel 6zdeglesme
iligkisi ~ Uzerinde  hiyerarsi  kdltirindn  duzenleyici  etkisi
bulunmaktadir.

Kabul




5. SONUG VE ONERILER

5.1. Sonug

Bu calisma, donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasinda
orgut kadltarindn duzenleyici etkisinin olup olmadigini arastirmak Uzere
yapiimigtir. Yazinda donugumcu liderlik, orgut kualtard ve orgutsel
O0zdeslesme degiskenleri her ne kadar birbirleriyle ve baska degiskenlerle
iliskilendirilerek arastirma konusu yapilmis olsa da bu u¢ degiskeni bir arada
inceleyen arastirmaya rastlanmamistir. Bu nedenle arastirma sonuglarinin
Orgutsel yazina oOnemli katki saglayacagi dustnulmektedir. Calismada
oncelikle yazinda yer alan arastirmalar incelenmis ve kuramsal temeller
olusturularak modelleme yapilmistir. Modelin gegerliligini dlgmek amaciyla,
Balikesir Organize Sanayii Bolgesinde yer alan buyuk olgekli kurumsal bir

isletmenin 227 c¢alisanina anket uygulamasi yapiimistir.

Donusumcu liderlik, liderlik kuramlari igcerisinde yenilikgi ve ¢agdas
bakis acilari yaratarak yonetim yazinina yeni bir soluk getirmistir. Bu liderlik
performansinin  orgutlerde yer alan kdaltirel yapi ile harmanlanarak
calisanlarin orgutleriyle 6zdeslesmelerine zemin hazirlayacagi varsayimi ile
hareket edilmigtir. Aragtirma sonucunda donugumcu liderligin boyutlari olan
karizma, ilham verme, entelektiel uyarim ve bireysel ilginin, orgutsel
O0zdeslesme ile anlamh ve pozitif bir iligkilerinin oldugu tespit edilmistir. Bu
sonug Epitropaki ve Martin’in (2005), iscan’in (2006), Walumba vd.’nin
(2008), Gungoér'un (2010) ve Eren ve Titizoglu’nun (2014) yapmis olduklari
arastirmalarla ayni dogrultudadir. Yani sonuglar doéntsimcu liderlik
vasiflarina sahip yoneticilerin, galigsanlarin érgutleri ile 6zdeslesmelerine katki
saglayacagini gostermektedir.
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Orgiit kultiri modelleri igerisinde yer alan rekabetci degerler modeli
cercevesinde gelistirilen; klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi kulturleri
Orgutsel kultir yazininda arastirmalarda sikga kullanilan Kkalttr tipleridir.
Orglt kultira ekseninde bu kultir tiplerinin yaratmig oldugu iklim icerisinde
orgutsel 6zdeslesme ile iligkisi oldugu varsayimi ile olusturulan hipotezler
sinanmigtir. Arastirmada orgut kultaru tiplerinden klan, adhokrasi, piyasa ve
hiyerarsi kultirinlin érgutsel 6zdeslesme ile anlamli ve pozitif iligkileri oldugu
sonucuna ulasiimistir. Bu sonuglar Schrodt'un (2002) ve Jun vd.’nin (2009)
yapmis olduklari aragtirmalarla ayni dogrultudadir. Yani klan, adhokrasi,
piyasa veya hiyerarsi kultir modellerini benimseyen isletmelerde ¢alisanlarin

orgutsel 6zdeslesme duzeyi artar.

Ote yandan orgitsel zeminin, dénlisimci liderlik ile odrgitsel
Ozdeslesme arasindaki anlaml ve pozitif iliskiye nasil etki edeceginin
sinandidi uglncu grup hipotezlerde ise; rekabetci degerler modeli boyutlari
olan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve piyasa kulturinun duzenleyici etkileri
arastinimistir. Arastirmada donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme
iliskisinde orgut kultGranin duzenleyici etkisinin  olmadigi  sonucuna
ulasiimistir. Ancak degiskenlerin boyutsal iliskileri de sinanmistir. ilham
verme boyutu ile 6zdeslesme arasindaki iliskide, klan kulturanun duzenleyici
etkisinin oldugu tespit edilmigtir. Klan kaltGrandn etkisi arttikga ilham verme
boyutunun 6zdeglesmeyi azalttigi sonucuna ulasiimistir. Entelektiel uyarim
boyutu ile 6zdegslesme arasindaki iliskide adhokrasi kultirinun duzenleyici
etkisinin oldugu tespit edilmistir. Adhokrasi kulturinun etkisi arttikca
entelektlel uyarim boyutunun 6zdeslesmeyi azalttigi sonucuna ulagiimigtir.
Entelektiel uyarim boyutu ile Ozdeslesme arasindaki iliskide piyasa
kUltarinin duzenleyici etkisinin oldugu tespit edilmistir. Piyasa kultGrinin
etkisi arttikca entelektiel uyarim boyutunun 6zdeglesmeyi azalttigi sonucuna
ulagilmistir. ilham verme boyutu ile 6zdeslesme arasindaki iliskide piyasa
kUltarinun duzenleyici etkisinin oldugu tespit edilmistir. Piyasa kaltirinin
etkisi arttikca ilham verme boyutunun 6zdeslesmeyi azalttidi sonucuna
ulagilmistir. Entelektiel uyarim boyutu ile 6zdeslesme arasindaki iligkide
hiyerargi kultirinun duzenleyici etkisinin oldugu tespit edilmigtir. Hiyerarsi

kaltarinun etkisi arttikga entelektiel uyarim boyutunun Ozdeslesmeyi



111

azalttigr sonucuna ulagilmistir. llham verme boyutu ile 6zdeslesme
arasindaki iligkide hiyerarsi kultiranin duzenleyici etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Hiyerarsi kultrinun etkisi arttikca ilham verme boyutunun

Ozdeslesmeyi azalttigi sonucuna ulasiimigtir.

Arastirmanin sinanan UguUnclU grup hipotezlerinden klan kultirinun;
donusumcu liderligin karizma, entelektuel uyarim ve bireysel ilgi boyutlarinin,
orgutsel 6zdeslesme ile iligkisinde duzenleyici etkisinin olmadigi, adhokrasi
kalturandan; karizma, bireysel ilgi ve ilham verme boyutlar ile Orgutsel
Ozdeslesme iligkisinde duzenleyici etkisinin olmadigl, piyasa kultarindn;
karizma ve bireysel ilgi boyutlari ile oOrgutsel 0zdeslesme iligkisinde
duzenleyici etkisinin olmadigi ve son olarak hiyerargi kultirinun; karizma ve
bireysel ilgi boyutlari ile drgutsel 6zdeslesme iligskisinde duzenleyici etkisinin

olmadigdi sonucuna ulagiimigtir.

5.2. Oneriler

Donusumcu lider, farkli karakteristik davraniglariyla 6rgutin tim
uyelerinin istek ve beklentilerini dikkate alarak, onlarin yaratici ve yenilikgi
fikirler Gretmelerine imkan sunar, orgutin verimliliginin ve istikrarinin devami
konusunda caliganlar isteklendirerek orgutle Ozdeslesmelerini saglar.
Arastirma sonuglarinda da goéruldugu gibi donusumcu liderlik ile orgutsel
O0zdeslesme arasinda anlamh ve pozitif bir iliski mevcuttur. Ancak degisen
insan  davraniglarinin  orgutsel davranig yazini igerisinde  surekli
guncellenmesi, donusumcu liderlik ve drgutsel 6zdeslesme kavramlarina yeni
bakis acilari katacaktir. Bu anlamda liderlerin kendilerini surekli kontrol
ederek, gelistirerek ve Ozelestiri yaparak, tum Uyelerinin degisen
davraniglarini takip etmesi ve orgute yukledikleri anlami gbzden gegirmeleri

gerekmektedir.

isletmelerde vyaratilan kultiir, Uyelerine sunmus oldugu firsatlar ve
ayricaliklar nedeniyle 6zdeglesmeyi arttirict bir unsurdur. Klan kultiranin
bicimlendirdigi orgutsel yapilarda; liderler, babacan tavirlar ile iggorenleri

kucaklayip, onlarin ihtiyaglarina énem verdigini gosterdigi olgtide; adhokrasi
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kalturandn bigimlendirdigi orgut yapilarinda ise; yenilige ve donusume
uyumlu bir kaltr iklimi yaratilarak iggorenlerin bireysel becerilerini en iyi
sekilde sergilemesi saglanarak; pazar kulturGnan bigimlendirdigi orgut
yapilarinda ise; kazanma hirsi igerisinde pazarin lideri olma beklentilerini
isgorenlere sundugu imkanlarla kamgilayarak; resmi prosedurlerin ve ¢alisma
ilkelerinin olusturdugu hiyerargi kulturinin bigimlendirdigi orgut yapilarinda
ise; drgutun istikrari ve devamlilidi igin organizasyon ve es gudimlemeyle
isgorenlere yeni firsatlar sunarak 6zdeslesme sureci basglatilabilir.
Isletmelerin bu kiltir motiflerini en iyi sekilde kullanarak olusturduklari
kultarel yapi igerisinde 6zdeslesmenin yasanmasi kaginilmaz olup, hem
isyeri hem de c¢alisan ekseninde olumlu bir hava yaratarak orgutsel

performansi artirabilecektir.

Arastirmanin  Uguncl asamasinda duzenleyici degisken olarak
Rekabetci Degerler Yaklasimi temel alinmis ve klan, adhokrasi, piyasa,
hiyerarsi kulturlerinin, donusumcu liderlik ile orgutsel 6zdeslesme arasindaki
iliskide duzenleyici etkilerinin  olup olmadigi sinanmistir.  Sonugclar
degerlendirildiginde, 6rgut tiplerinin dontsumcu liderligin bazi alt boyutlariyla
orgutsel Ozdeslesme arasindaki iligkiyi duzenledigi gorulmustar. Ancak
donusumcu liderligin bazi alt boyutlarinda ise orgutsel 6zdeslesme surecini
dizenlemedigi gorulmuagtur. Sonuglari érgutlerin kultarel farkhliklari agisindan
genellemek ¢ok saglikli olmayacaktir. CUnklu gunimuizde kuaresellesme ile
degisen cetin piyasa ve rekabet kosullari, pek ¢ok farkli érgltsel yapinin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bu orgutler, kiltirel anlamda ve orgutsel
davranig ekseninde, bilimsel caligmalarla analiz edilmelidirler. Bu amagla
doénusumcu liderlik ile 6rgutsel 6zdeslesme arasindaki iligskiye, farkli érgut
kUltarG modellerinin nasil etki ettiginin, farkh arastirmalar ile desteklenmesi

gerekmektedir.
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EK-1 OLGEK FORMU

SAYIN KATILIMCI,

Size ulasan bu anket , 'Déniisiimcii Liderlik ve Orgiitsel Ozdeslesme
liskisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisine Y&nelik Bir Arastrma’ adli
yiiksel lisans tezinde kullanilacaktir. Ankete vereceginiz cevaplarla ilgili olarak,

¢ Yanitinizin 'Dogru’ veya '"Yanlis' olmasi s6z konusu degildir,

e Sorularmn ictenlikle ve sizi en iyi yansitacak sekilde cevaplanmasi
arastirma sonuglarii olumlu yonde etkileyecektir,

e Arastirmada isminiz yer almayacaktir.

Katkilarinizi esirgemeyeceginizi umar ve katilimizdan dolay1 tesekkiir

ederim.

Ulas DOGANLI
Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Prof.Dr.Oya AYTEMIZ SEYMEN (Danisman)

BOLUM 1: DEMOGRAFIK BiLGILER

Asagida demografik bilgiler ile ilgili verilen sorularda size uygun olan se¢enegi isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz: Kadm () Erkek ()

2. Medeni Durumunuz: Evli () Bekar ()

3. Yasimz:

18-25 26-33 34-41 42-49 50 ve iizeri

) () () () ()

4. Egitim Durumunuz:

[Ikogretim Lise Onlisans Lisans Lisansiistii Doktora
() () () () () ()

5. Calisma Siireniz:

5 yildan az 6-13 aras1 14-21 aras1 22-29 arasi 30 yil ve iistii
() () () () ()
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BOLUM 2: ORGUT KULTURU ICIN
ANKET SORULARI

SiZE UYGUN GELEN KUTUCUGU (X)
ILE iSARETLEYINiZ

Kesinlikle
Katiliyorum
Katillyorum
Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1 Kurumum, c¢alisanlarin kendilerine ait
pek cok seyi paylastiklar1 genis bir aile
gibidir.

2 Kurumum, risk almaya istekli oldukca
dinamik girisimcilerin bulundugu bir
yerdir.

3 Kurumumda isler sonu¢ odaklidir.
Onemli olan isin  yapilmasidir.
Calisanlar rekabetgi ve basar1 odaklidir.

4 Kurumum c¢ok kontrollii ve yapisaldir.
Calisanlarin ne  yapacagimi  resmi
prosediirler belirler.

5 Kurumumda liderlik, genellikle
rehberlik etmeyi, isleri kolaylastirmay1
ve egitmeyi ifade eder.

6 Kurumumda  liderlik,  girisimcilik,
yenilikgilik ve risk almayi ifade eder.

7 Kurumumda liderlik, akilciligy,
rekabetciligi ve sonug¢ odakliligi ifade
eder.

8 Kurumumda liderlik, koordine etmeyi,
orgiitlemeyi ve verimliligi ifade eder.

9 Kurumumu bir arada tutan ve basariya
tastyan unsur, sadakat, karsilikli giiven
ve bagliliktir.

10 | Kurumumu bir arada tutan unsur,
yenilik¢ilige ve girisime olan bagliliktir.
Her zaman zirvede olmaya vurgu
yapilir.

11 | Kurumumu bir arada tutan unsur,
basariya ve igin bitirilmesine verilen
o6nemdir. Rekabetgilik ve kazanma hirsi
en ¢ok kullanilan kavramlardir.

12 | Kurumumu bir arada tutan unsur,
kanunlar ve yonetmeliklerdir. Onemli
olan kurumun diizgin isleyisinin
devamudir.

13 | Kurumumda  ¢aliganlarin  geligimi
iizerinde durulur. Yiiksek giiven, agiklik
ve katilim siireklidir.

14 | Kurumumda yeni kaynaklar elde etme
ve yeni firsatlar yaratma iizerinde
durulur. Yeni seyler deneme ve firsatlari
arama Onemlidir.

15 | Kurumumda rekabet ve basari lizerinde
durulur. Pazar payin1 kazanma oncelikli
hedeftir.

16 | Kurumumda kalicihlk  ve  istikrar
tizerinde durulur. Verimlilik, kontrol ve
islerin diizgiin ylirimesi dnemlidir.
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BOLUM 3: ORGUTSEL OZDESLESME
ICIN ANKET SORULARI o E g 5 § . §
x E £ S s X 5
. =S 2. z 2 =
SiZE UYGUN GELEN KUTUCUGU (X) 7 3 g £ 2 £
iLE ISARETLEYINiZ X g S v § N4 §
1 Herhangi bir kisi calistigim kurumu
elestirirse {iziintii duyarim
2 Baskalarmin calistigim kurum
hakkindaki diisiinceleri benim ig¢in
onemlidir.
3 Calistigim  kurumdan  bahsederken
"onlar" degil "biz" diye konusurum.
4 Calistigim  kurumun basarisint - kendi
basarim gibi goriirim.
5 Herhangi bir kisi calistigim kurumu
ovdiigiinde, bunu kendime yapilmis bir
Ovgii gibi hissederim.
6 | Medyada calistigim kurum ile ilgi kotii
bir haber ¢iksa {iziintii duyarim.
BOLUM 4: DONUSUMCU LIiDERLIK
ICIN ANKET SORULARI o E £ g g o g
< Z g S = < =
= Q o 7) > = >
. . £Z| oz g -
SIZE UYGUN GELEN KUTUCUGU (X) =] = = = 3 =
iLE iISARETLEYINiZ X3 2 e § X §

1 Yoneticim  kurumun ve  bdliimiin
amaglara ulagacagina inandigmi ve
giivendigini ifade eder.

2 Yoneticim zorluklar karsisinda yilmaz.

3 Bayle bir yoneticiye sahip oldugum i¢in
gurur duyuyorum.

4 Yoneticimin ahlaki standartlar
yoniinden 1iyi bir model oldugunu
diigiiniyorum.

5 Yoneticim mesleki degerlerden sik sik
s0z eder.

6 Yoneticimin ~ saygt  duyulan  biri
olduguna inanityorum.

7 Yoneticimin  iliskilerinde  kendine
giivenen giicli bir kisiligi olduguna
inantyorum.

8 Yoneticim "ben gidiyorum var mi
gelen" dediginde tiim astlarin onu
izleyecegine inantyorum.
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BOLUM 4: DONUSUMCU LIDERLIK

iCiIN ANKET SORULARI DEVAMI £ £ » = g
< 5 = = g 22

= = N o X o

= o <) 7 = — >

. - c: | = 5 g =
SiZE UYGUN GELEN KUTUCUGU (X) | 8 & = = £ 2=
ILE I[SARETLEYINiZ X3 |2 v ‘5 X §

9 Yoneticim astlarimi 6nemli  konular
hakkinda bilingli olmaya tesvik eder.

10 | Yoneticim olumlu ve pozitif konusmay1
tercih eder.

11 | Yoneticim astlarina giiven telkin eder,
onlar1 cesaretlendirir.

12 | Yoneticim problemleri ¢ozerken tiim
alternatifleri defalarca gozden gegirir.

13 | Yoneticim gilinlik sorunlarla 1ilgili
olarak, c¢alisanlara farkli bakis acilari
Onerir.

14 | Yoneticim, astlarmi mesleki konularla
ilgi olarak farkli bakis agilari
gelistirmeleri konusunda tegvik eder.

15 | Yoneticim kendini gelistirmek i¢in ilgi
duydugu alanlarin disindaki konulara da
zaman ayirir.

16 | Yoneticim beraber c¢aligtigi kisilerin
gicli  taraflarina  odaklanir  ve
kendilerine destek olur.

17 | Yoneticim astlarmin her birine ayr1 bir
davranis sekli belirler.

18 | Yoneticim astlarmi  gelistirmek igin
onlara yol gosterir ve egitir.

19 | Yoneticim astlarma iglerini yapmak igin
yeni yontemler Onerir.

20 | Yoneticim astlariin kisisel arzu, ihtiyag
ve  yeteneklerini, onlarla  olan
iligkilerinde hep g0z oniinde
bulundurur.




