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Bu tez ekonomilerin global seviyede kriz ve belirsizliklerle miicadele ettigi, 6rgiitlerin yogun
rekabet kosullar1 altinda yasamlarini devam ettirmek zorunda oldugu giincel piyasa
kosullarinda liderlik, orgiit kiiltiirii gibi kavramlarin orgiitlerin dayanmikliligini etkileyecegi
ongoriisii 1le hazirlanmistir. Havayolu isletmeleri 6zelinde gergeklestirilen arastirmanin
amaci Orgiitlerin dayaniklilik gelistirme c¢abalarina katki sunmaktir. Bu baglamda
doniistimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin orgiitsel dayanikliligi anlamli bir sekilde
etkileyip etkilemedigi ve Orgiit kiiltiiriiniin mevcut iliski lizerinde diizenleyici etkisinin
bulunup bulunmadigi arastirmanin temel problemleri olarak belirlenmistir. Arastirma
verileri farkli birim ve statiide 466 havayolu calisaninin katilimi ile elde edilmistir. Ortaya
konulan arastirma modeli dogrultusunda belirlenmis olan hipotezlere yonelik iliski ve etki
analizleri SPSS 26.0 programlari, diizenleyicilik analizleri ise SPSS Process Macro
(HAYES) eklentisi kullanilarak gergeklestirilmistir. Analizler sonucunda doniisiimsel ve
pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerinde istatistiki olarak anlamli etkisi
tespit edilmistir. Aktif etkilesimsel liderligin ise anlamli bir etkisi bulunmadig1 saptanmaistir.
Orgiit kiiltiirii katilim, tutarlilik ve misyon boyutlariin déniisiimsel liderligin drgiitsel
dayaniklilik iizerindeki etkisinde diizenleyici etkileri bulundugu goriilmiistiir. Pasif

etkilesimsel liderligin Orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde ise sadece katilim ve

\Y



misyon boyutlarinin istatistiki olarak anlamli diizenleyici etkileri saptanmistir. Aragtirma
sonuglar1 orgiit kiltiiriiniin 6nemini vurgulayan calismalar1 desteklerken Havayolu
isletmelerinde Orgilit kiiltiirtiniin liderlik tarzlar1 ve orgiitsel dayamiklilik iliskisinde
diizenleyici etkilerinin yan1 sira 6zellikle pasif etkilesimsel liderlik ile orgiitsel dayaniklilik
iliskisinde mevcut iliskinin anlamlilik diizeyini ve yoniinii degistirebilecek kuvvette oldugu
gorlilmiistiir. Bulgular literatiir temelinde ve emniyet kiiltiirii baglaminda tartigilarak

arastirma, sonug ve oneriler ile sonug¢landiriimistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tarzlari, Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Dayamklilik, Sivil

Havacilik, Havacilik Yonetimi.
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ABSTRACT

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE
RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP AND
ORGANIZATIONAL RESILIENCE: A RESEARCH CONDUCTED
IN AIRLINE COMPANIES

CAGLAR CELEBIOGLU HULYA
PhD., Business Administration Department, Altinbas University
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Murat BOLELLI
Date: January/2024

Pages: 222

This thesis has been prepared with the prediction that concepts such as leadership and
organizational culture will affect the resilience of organizations when economies are
struggling with crises and uncertainties at the global level and organizations must survive
under intense competitive conditions. The aim of the research, which was carried out
specifically for airline companies, is to contribute to the resilience development efforts of
organizations. In this context, whether transformational and transactional leadership styles
significantly affect organizational resilience and whether organizational culture has a
regulatory effect on the existing relationship were determined as the main problems of the
research. The research data were obtained with the participation of 466 airline employees in
different units and statuses. The relationship and impact analyses for the hypotheses
determined in line with the research model were carried out using SPSS 26.0 programs, and
regulatory analyses were carried out using the SPSS Process Macro (HAYES) plug-in. As a
result of the analyses, transformational and passive transactional leadership had a
statistically significant effect on organizational resilience. On the other hand, active
transactional leadership had no significant effect. Organizational culture dimensions of

participation, consistency and mission were found to have moderating effects on the effect
vii



of transformational leadership on organizational resilience. In the effect of passive
transactional leadership on organizational resilience, only participation and mission
dimensions had statistically significant moderating effects. While the results of the research
support the studies emphasizing the importance of organizational culture, it has been
observed that organizational culture in airline companies has regulatory effects on the
relationship between leadership styles and organizational resilience, as well as the strength
that can change the significance level and direction of the existing relationship, especially in
the relationship between passive transactional leadership and organizational resilience. The
findings are discussed based on literature and in the context of safety culture and the research

is concluded with conclusions and recommendations.

Keywords: Leadership Styles, Organizational Culture, Organizational Resilience, Civil

Aviation, Aviation Management.
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1. GIRIS

Kiiresel belirsizliklerin ve ekonomik krizlerin yarattig1 degisen piyasa ve rekabet kosullari,
bu kosullarin gerektirdigi hizli degisim ihtiyaci sonucunda orgiitsel esneklik, ¢evik yonetim,
orgiitsel dontisiim, dijital doniistim, 6rgiitsel dayaniklilik gibi kavramlarin gerek is diinyasi
gerekse bilimsel arastirmalar agisindan &nemi giderek artmaktadir (Robb, 2000). Orgiitsel
dayaniklilik daha 6nce farkli disiplinlerde sik¢a ¢alisilmis olmakla birlikte isletme bilimi

acisindan gorece yeni olan kavramlardan biridir (Coutu, 2002).

Bir orgiitiin stirdiiriilebilirligi noktasinda yasamsal dnemi bulunan kavramlardan biri olan
orgiitsel dayaniklilik literatiirde; Orgiitlerin hizla kosullara adapte olabilecek ve rakiplerine
gore kendini hizla toparlayacak dirence sahip olmasi (Lombardi, PinaeCunha ve
Giustiniano, 2021), orgiitiin rekabetin yiiksek oldugu kosullar altinda hayatin
stirdlirebilmek, gelisimini devam ettirebilmek icin ihtiyag duydugu sistemsel c¢eviklik ve
saglamlik, beklenmedik formlarda karsilasilan zorluklar1 6ztimseme, zorluklardan 6grenme,
zorluklara gereken yanit1 verme kapasitesi (Ducheck, 2020; Sutcliffe ve Vogus, 2003) gibi
farkli ifadelerle yer almaktadir. Bu baglamda ekonomik calkanti, belirsizlik durumunda,
hizli ve isabetli karar almak, isletmenin sartlara uyumunu saglamak, firsatlar
degerlendirmek, yeniden yapilandirabilmek kisacasi dinamik yeteneklerini c¢alisanin
yeterliligi, destegi ile uygulamaya gegirebilmek riskleri siireklilik arz edecek sekilde
yonetebilmek yasamsal 6nem tasimaktadir (McAslan, 2010). Orgiitsel dayaniklilik
baglaminda bilgi, teknoloji, insan gibi kaynaklarin, rekabet avantaji1 yaratacak sekilde hizla
yapilandirilmasi, koordinasyonu, yonlendirilmesi, orgiitsel siireclerin esnekligi ve ¢evikligi
siklikla belirsizlik durumu ile iligkilendirilmektedir. Beklenmedik veya olaganiistii
durumlarda sadece, gereken tepkiyi zamaninda verebilecek Orgiitlerin yasamlarini
stirdiirebilecekleri ifade edilmektedir (Lengnick-Hall , Beck, ve Lengnick-Hall, 2011). Bir
orgiitiin finansal kaynaklariin yani sira, sahip oldugu bilgi, 6grenme kapasitesi, sosyal
kaynaklar1 dayanikliligina destek veren itici gliclerdir (Ducheck, 2020). Bununla beraber
orgiitsel dayaniklilik sadece kriz yonetimi veya strateji ile agiklanabilir bir durum degildir.
Ayn1 zamanda orgiit iiyelerinin de beklenmeyene kars1 dayanikliligin1 gerektirir. Dayanikl
orgiitler calisanlarii bilgi paylasimi yoluyla giliclendirerek, destekleyerek paylasilan bir
kiltir olusturmaktadir. Bu sekilde c¢alkantili donemler herkesin kendi roliine ve ortak

vizyona etrafinda kenetlenmesi sayesinde daha kolay asilmaktadir (Southwick, Martini,

1



Charney, Southwich ve 2017). Tiim bunlara ilave olarak bir 6rgiitiin bulundugu kosullara
uyum saglamasi ve kriz sonrasi hizla kendini toparlamasi noktasinda liderin tutum ve
davraniglar1 kritik 6neme sahiptir (Lombardi ve digerleri, 2021; Southwick ve digerleri,
2017). Calisanlar1 farkli durumlara karst uyanik olmaya tesvik etmek, 6grenme
stireclerininin etkinnligini artirmak yoluyla ortaya konulan lider davraniglar1 ayn1 zamanda
onlari sira dig1 durumlara hazirlamaktadir. (Giustiniano, Cunha, Simpson, Rego, ve Clegg,
2020).

Bagka bir ifade ile liderlik orgiitlerde sadece doldurulmasi gereken bir pozisyon olmayip
icinde bulunulan duruma uygun liderlik tutum ve davraniglarinin dengeli bir sekilde
gosterilmesidir. Bu baglamda kapsadigi beceri ve yetkinliklerle, orgiit kiltiiriiniin
giiclendirilmesi noktasinda kritik 6nemi, belirsizlik, kriz ortaminda alinan kararlar ve
stirdiiriilen stratejilerle gerek isletmenin finansal sonuglarmin siirekliligini gerekse ¢alisanin
pozitif psikolojik destegini saglayarak isletmenin uyum yetenegini, esnekligini artirmak
yoluyla dayanikliligina katki sunacak ©Onemli kavramlardan birinin liderlik olacagi

goriilmektedir (Karakose, 2019; Tved, Tommelein, Klagegg ve Wong, 2023).

Ozetle orgiitiin bulundugu kosullara uyum gostermesi baska bir ifade ile dayanikli ve
sirdiiriilebilir olmast agisindan finansal kaynaklari ile irdelenmesi gereken kavramlar
arasinda insan kaynaginin stratejik becerikliligi ve rekabet¢iligi ile 6grenme yetenegi ve
orgiit kiltiiri gosterilmektedir (Pal, Torstenssona, ve Mattila, 2014). Bu bakis agis1 ile
orgiitsel performansin, rekabet avantajinin énemli etkenlerinden biri olan ayn1 zamanda
yoneticilerin liderlik becerilerinin etkinligini artiran bagka bir ifade ile liderlik becerilerini
etkileyebilme 6zelligi tasiyan kavramlardan biri olan orgiit kiiltiirii 6rgiitiin dayanikliliginm
da etkilemektedir. Bu yonii ile orgiit kiiltiiriiniin liderlikle orgiitsel dayaniklilik iligkisi

baglaminda diizenleyici olabilecegi ongoriilmektedir.

Orgiitsel dayaniklilik kavrammin, belirsizlik kosullarinda degisikliklere hizli yanit
verebilmek, belirsizligi yonetebilmek, siireci giiclenerek asabilmek ve benzer durumlara
kars1 deneyim kazanabilmek adina tiim boyutlari ile irdelenmesi saglikli olacaktir. Bu bakis
acistyla yapilacak ¢alismada yoneticilerin liderlik tarzi ve orgiit kiiltiiri kavramlari, 6rgiitiin

dayaniklilik diizeyi agisindan 6nemli birer parametre olarak degerlendirilmektedir.



Calismanin gergeklestirilecegi havacilik sektorii yasanan kiiresel krizlerden (Korfez Savast,
Petrol Krizi, 11 Eyliil Teror Saldirisi, SARS, 2009 Ekonomik Krizi, Rusya Ukrayna Savasi
vb.) ciddi etkiler almaktadir (Erim, 2012; Hopanci, Akdeni ve Sahin, 2021). Yakin gegmiste
yasanan pandemi siireci de bu durumun izlenen en yakin 6rnegidir. Havacilik sektoriinde
yasanan daralmaya bagli olarak gerek is gerekse turistik amagli uguslarin azalmasi, seyahat
yasaklar1 veya kapanmalar sebebi ile duran operasyonlar neticesinde sivil havacilik alaninda
hizmet veren havayolu sirketlerinin siiregten ciddi anlamda etkilendikleri goriilmektedir. Bu
baglamda kiiresel krizlere kars1 olduk¢a hassas ve rekabetin yiiksek oldugu bir sektor olmasi
sebebi ile sivil havacilik alaninda hizmet veren havayolu isletmeleri agisindan dayaniklilik
kavraminin 6nemi giderek artirmaktadir. Tiim bu gelismelerden bagimsiz olmak {izere
yasanilan kiiresel kriz 6ncesi havacilik sektorii, makine 6grenimi, yapay zeka kullanimi gibi
teknolojik bir doniisiime hazirlanmakta ve bir¢ok havayolu sektdrde rekabet edebilirlik
avantajini korumak adina bu kaginilmaz doniisiimiin alt yapisinit hazirlamaya c¢aligmakta
iken, bu siirecte oncelikle hayatta kalmak isletmelerin birinci 6nceligi haline gelmistir. Bagka
bir ifade ile havayolu isletmelerinin gerek rekabet avantaji elde etmek gerekse ekonomik
yasamlarin1 slirdiirmek i¢in bugiin oldugu gibi gelecekte de teknolojik degisime ve

belirsizliklere yanit verebilecek dayaniklilikta olmalar1 kaginilmaz gibi goriinmektedir.

Orgiitsel dayaniklilik kavramina yonelik literatiirde yapilan ¢aligma sayis1 farkli kaynaklarda
incelenmistir. Web Of Science veri tabaninda yapilan 200 makale incelenmek suretiyle elde
edilen arastirma bulgularina gore 2018-2022 yillar1 arasinda yonetim ve genel isletme
alaninda tespit edilmis olan bu makalelerde yer alan ortak anahtar kelimelerinin dagilimi

asagida verilmektedir (Tolay ve Giileryiiz, 2022).

2019 yilinda 6nce yapilan arastirmalar; terorizm ve iklimsel degisiklikler baglaminda
dontisiimeti liderlik, kriz, kalite ve risk yonetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, sosyal
sermaye, psikolojik sermaye, uyum ve esneklik kapasitesi, orgiitsel siirdiiriilebilirlik gibi

konulara yogunlagmaktadir.

2019-2020 yillar1 arasinda 6ne ¢ikan konularin ise; orgiitiin performansi, tedarik zincirinde
dayaniklilik, c¢eviklik, uyum gosterme yetenegi, oOrgiitsel dinamik yetenekler, kurumsal

sosyal sorumluluk ve kurumsal siirdiiriilebilirlik oldugu goriilmektedir.



2020 ve devaminda pandemi siirecinin etkilerinin goriildiigli ¢alismalarda ise; orgiit ve
bireyin performansi, orgiitiin dayaniklilik kapasitesi, orgiitiin esneklik ve uyum kapasitesi,
bireyin psikolojik dayanikliligi, oOrgiitsel hafiza, Orgiitsel zeka, Orgiitiin operasyon

stireclerinde gosterdigi dayaniklilik gibi konular 6ne ¢ikmaktadir.

Ulusal tez merkezi incelendiginde orgiitsel dayaniklilik kavramina yonelik 6 tanesi yiiksek
lisans 12 tanesi doktora tezi olmak iizere 18 adet tez bulundugu ve bu tezlerden sadece iki
tanesinde liderlik ¢aligildig, orgiit kiiltiirii dayaniklilik iligkisine yonelik tezin bulunmadig:
goriilmektedir. Havayolu isletmelerinde oOrgiitsel dayaniklilik, liderlik tarzlari ve oOrgiit
kiiltliri kavramlarinin birlikte incelendigi bir ¢alismanin ise bulunmadigir goriilmiistiir.
Arastirma sonuglarinin bu yoniiyle genel isletme, yoOnetim literatiirline ve havacilik

sektoriine onemli katki saglayacagi goriilmektedir.



2. ARASTIRMANIN AMACI

Havacilik gerek dogrudan gerekse dolayli olarak yarattigi istihdam olanaklar ile iilke
ekonomisine ciddi katki saglayan katma degeri yliksek bir sektordiir. Sektoriin lilkemizde
dogrudan ve dolayli olarak yarattigi istthdam 200.000’in {izerindedir (Berilsu Cevik ve
Arslan, 2021). Bununla beraber rekabetin her gecen giin keskinlestigi, kiiresel belirsizliklere,
degisen teknolojik c¢evreye ragmen, siirdiiriilebilirlik ve rekabet giiciinii koruma
gerekliliginin de yiiksek oldugu bir sektordiir. Yakin ge¢miste yasanan ve dogasi itibari ile
cok fazla belirsizlik iceren pandemi, 2020 sonunda hava yolu sirketlerinin ugaklarinin
yaklagik %50’sinin yerde kalmasia sebep olmustur. Bu durumun sektdre maliyetinin
oldukca yiiksek oldugu EUROCONTROL tahmin raporlar ile belgelenmistir. Raporlarda
bahsedilen senaryolar dogrultusunda sektoriin iyi ihtimalle 2023 sonunda, ikinci senaryoya
gore 2025, en olumsuz senaryo ile 2028 yilinda pandemi dncesine donecegi ongoriilmektedir
(EUROCONTROL, 2020). Yarattig1 istthdam ve diger sektorler tizerindeki katalizor etkisi
diisiiniildiiginde sektordeki daralmanin iilke ekonomisi agisindan Onemi daha iyi
anlasilacaktir. Bu bakis agisi ile orgiitsel dayaniklilik gerek havacilik orgiitleri gerekse tilke
ekonomisine katkis1 baglaminda diigiiniilmesi gereken ve 6nemi giderek artan bir kavramdir.
Literatiirde yapilan 6n aragtirmalar sonucunda caligmanin temel amaclari su sekilde
somutlastirilmistir; Havacilik sektoriinde hizmet veren orgiitlerin, dayaniklilik diizeyleri ile
giincel liderlik tarzlar ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi anlamak, havacilik sektoriinde
dayanikliliga pozitif anlamda etki edebilecek liderlik tarzlarini ongorebilmek, oncelikli
olarak havacilik sektoriinde hizmet veren kuruluslar olmak {izere benzer ve farkh
iskollarinda dayaniklili§i yonetme calismalarina yon gostermek ve benzer arastirmalara
onciiliik etmektir. Bu amaglar dogrultusunda tespit edilen ve yaniti aranacak baglica

arastirma sorular1 sunlardir:

a.  Doniistimcii liderlik dayaniklilig: etkiler mi?

b. Etkilesimci liderlik dayaniklilig: etkiler mi?

c. Liderlik tarzlari ile 6rgiit kiiltiirii arasinda iliski var midir?

d. Orgiit kiiltiirii ile dayamklilik arasinda iliski var midir?

e.  Orgiit kiiltiiriiniin, liderlik tarzlar ve orgiitsel dayamklilik iliskisinde diizenleyici rolii

var midir?



3.1 LIDERLIK

3. KAVRAMSAL CERCEVE

Liderlik kavrami1 bilimsel olarak 19. ylizyilin ortalarinda ¢alismalara konu olmakla birlikte,

ortaya cikist ve gelisimi noktasinda, insanlik tarihi kadar eski, ¢ok yonlii ayni zamanda

dinamik ve karmagsik bir silire¢ olarak degerlendirilmektedir. Sosyal bilimler alaninda

tizerinde en ¢ok calisilmis fakat buna ragmen heniiz az bir kismina hakim olunan bir kavram

oldugu yoniinde ortak goriisler mevcuttur (Bennis, 2009). Kavrama iliskin literatiirde ¢ok

fazla sayida tanim bulunmakla beraber farkli bakis agilariyla farkli boyutlarda irdelenen bir

kavram olmasi sebebi ile iizerinde uzlasi saglanan ortak bir taniminin bulunmadig:

goriilmektedir (Gosling, Jones, Sutherland ve Dijkstra, 2012). Stogdill, kavrama yo6nelik

taramalar gerceklestirdigi siiregte bu durumu neredeyse kavrami tanimlamaya g¢alisan kisi

say1st kadar tanim oldugu seklinde yorumlamaktadir (Stogdill ve Bass, 1981).

Calismada lider ve liderlik kavramlarina yonelik gergeklestirilmis aragtirmalar taranarak

ulagilan tanimlardan bir kismi tarihsel siirece uygun olarak Tablo 3.1 de listelenmektedir.

Tablo 3.1: Tarihsel Siirecte Lider ve Liderlik Kavramina iliskin Yapilmis Baz1 Tanimlamalar.

(Moore, 1927)

Liderlik digerlerini saygi, itaat, is birligi ve sadakat gdstermeleri i¢in ikna
etmektir.

(Webster, 1928)

Onde giden, rehberlik eden, kumandan.

(Bogardus, 1934)

Liderlik bir kisinin digerlerini 6zel bir amaca dogru yonlendirebilme
yetkinligidir.

(Reuter, 1941)

Liderlik gii¢, prestij, formal yetki ve dis kosullarla degil kisileri ikna ederek
yonlendirme becerisidir.

(Copeland, 1942)

Liderlik gii¢ kullanarak degil ikna etmek yoluyla etkileme sonucunda
olusur.

(Hemphill, 1949)

Liderlik bir grup i¢inde gerceklesir ve lider i¢inde bulundugu siireci grup
etkinliklerini yonlendirerek etkiler.

(Stogdill, 1950)

Belirlenmis bir amaca ulagsmay1 saglayan etkileme siireci.

(Gibb, 1954)

Liderlik, liderin bir grupta ne yaptigidir ve faaliyetleri igin ihtiyaci olan
otorite ona grup iiyeleri tarafindan, gelistirdigi iliskilere bagl olarak
verilir.




Tablo 3.1: Tarihsel Siiregte Lider ve Liderlik Kavramina iliskin Yapilnmis Bazi Tanimlamalar

(Devam).

(Gaille, 1955)

Liderlik kavrami gii¢ gibi goriinmektedir.

(Seeman, 1960)

Liderlik bir kimsenin digerlerini paylasilan bir amag¢ adma etkileme
davranigidir.

(Tannenbaum,Weschler ve
Massarik, 1961)

Belirlenmis amaglara erismek adina grup iiyeleri lizerinde olusturulan etki.

(Katz & Kahn. , 1978)

Liderlik orgiit
ylikselmedir.

standartlarinda mekanik uyum diizeyinde goriilen

(Burns, 1978)

Liderlik kisileri motive ederek bagimsiz bireysel veya ortak oOrgiitsel
amagclar dogrultusunda harekete gegirme siirecidir.

(Keating, 1982)

Bir grubun veya bireyin belirli bir durumda hedeflere ulasmasini
kolaylastirma siireci.

(Bennis ve Nanus, 1985)

Lider her yerde ayak izi olan fakat hig bir yerde goriinmeyen kardan adam
gibidir.

(Bennis ve Nanus, 1985)

Liderlik dogru isleri yapmaktir.

(Kouzes ve Posner, 1989)

Ortak amaglar veya belirlenen hedefler dogrultusunda baskalarini harekete
gecirme, ikna etme, cesaretlendirme yetkinligi.

(DePree, 1989)

Liderlik zamanla &grenilebilir bilimsel bir olgu olmaktan ziyade iligkilerin
dokundugu bir sanattir.

(Bass, 1990)

Iki veya daha fazla iiyesi olan gruplarda durumlarin, algilarin, beklentilerin
ve kisiler arasi etkilesimin yapilandirilmasi.

(Maxwell, 1993)

Liderlik en basit ifade sekliyle etkidir.

( Koestenbaum, 2002)

Liderlik kisaca lidere 6zgii hareket, diisiince ve zihniyet tarzidir.

(Prentice, 2004)

Liderlik, belirlenmis bir amaca ulasabilmek adina astlarin basarili bir
sekilde segilip yonlendirilmesidir.

(Grint, 2005; Grint, 2005)

Liderlik yon belirleme, degisim igin iiyeleri hareket ve ikna etmekle
ilgilidir. Lider hatalarin tekrarini engelleyecek kisidir.

(Gill, 2011)

[zleyicilere yolu gostermek ve sonrasinda kendini takip etmeleri igin
yardim ve tesvik etmek.

(Carmichael,Collins, Emsell
ve Haydon, 2011)

Liderlik takipgileri ile gii¢lii giiven ve duygusal bag kurarak strateji ve
vizyona odaklanmadir.

(Helms, 2012)

Liderlik yon verme, rehberlik etme ayn1 zamanda ortak sorunlara ¢dziim
yollar1 sunmaktir.

(Rosenbach, Taylor ve
Youndt, 2012)

Liderlik kisileri birlikte ¢aligmaya ikna ederek normal sartlarda dnlenmesi
zor olaylar1 engelleyebilme, gergeklesmesi miimkiin goriinmeyen seyleri
ise gerceklestirebilme durumudur.

(Robbins ve Judge, 2013)

[lham vererek, iyimserlik ve cosku yaratarak basari odakli yeni bir vizyon
kazandirma.




Tablo 3.1: Tarihsel Siiregte Lider ve Liderlik Kavramina iliskin Yapilnmis Bazi Tanimlamalar
(Devam).
(Kogel, 2014) Belirli kosullarda belirli amaglar dogrultusunda kisileri etkileme,
davranislarin1 yonlendirme siireci.

(Tonsberg ve Henderson, | Lider sosyal adalet ve ahlaki tegvik ederek insanlari birlestiren kisidir.
2016)

(Riggio, 2017) Giinliik yonetimin 6tesinde topluluk i¢in vizyon yaratma, strateji
gelistirme, ilham verip motive etme ve dnemli kararlar1 almaktir.

(Northouse, 2018) Belli bir grup i¢inde bir kisiden etkilenme ve ortak amaglar dogrultusunda
hareket etme siireci.

(Flinn, 2018) Liderlik bir kisinin lider olup olmadigini gosteren sosyal ve iliskisel
olgulardir.

(Danielson, 2007) Ortak bir amag i¢in iiyeleri yonlendiren, ayn1 zamanda yokluklarinda onlara

ait gorevleri rahatlikla yerine getirerek akigi stirdiiren kisi.

(Bratton, 2020) Formal is iligkilerde dogrudan veya dolayli yollardan meydana gelen
etkileme siireci.

(Haslam, Reicher ve Liderlik uyum saglamakla degil niifuz elde etmek, etki yaratmakla ilgilidir.
Platow, 2020)

1950’li yillarda liderlik kavrami; liderin i¢inde bulundugu grup, lider davranisina bagl
olarak sekillenen iligkiler sayesinde gelistirilen ortak hedefler ve grubun etkinligini

belirleyecek liderlik becerileri olarak tanimlanmaktadir.

1960’1 yillar diinya acisindan karmasik bir donem olmakla birlikte liderlik kavraminin
tanimi agisindan arastirmacilar arasinda tutarlilik goriilmektedir. Arastirmalarda liderlik,
insanlarin ortak hedefler dogrulusunda etkilenmesi ve paylagilan dogrultuda insanlar

etkileyen kisilerin tutum ve davranislari olarak vurgulanmaktadir.

1970’11 yillarla birlikte liderlik kavraminin odak noktasi olan grup yaklagiminin yerini grup
veya Orglitiin varligini siirdiirmesini ve amaglarina ulagmasini saglayacak orgiitsel davranig
yaklasimina biraktig1 izlenmektedir. Bu bakis acisiyla liderlik, belirli deger, motivasyon,
sosyal, ekonomik, politik kaynaklar kullanilarak kisilerin gerek bagimsiz gerekse ortak
amaglar dogrultusundan rekabet ve catisma kapsaminda harekete gecirilmesi One

cikmaktadir.

198011 yillar liderlik arastirmalarinin adeta patlama yaptigi bir donem olup kavramin gerek

toplumsal biling gerekse akademik anlamda zirveye tasindigi izlenmektedir. Literatiire



sayisiz arastirma ile katki sunan bu yillarda yapilan tanimlarin vurgu yaptig1 bazi ortak

noktalar goriilmektedir.

a. Liderin istedigi gibi davranmak: Yapilan tanimlarin cogunda takipgilere liderin istedigi

yonde hareket edilmesi mesajinin verilmeye devam ettigi gozlenmektedir.

b. Etki: Etki 1980’li yillarda hemen hemen her yoniiyle irdelenmektir. Bununla birlikte
arastirmacilar liderlik baglaminda etkinin zorlayici olmadigi ve bu noktada yonetimden
farklilastig1 yoniinde hemfikirdirler.

c. Ogzellikler: Hemen her dénemde liderlik kavrami oldukca biiyiik bir kitle tarafindan
liderin 6zelliklerine baglanmaktadir. Bu yillarda yapilmakta olan ¢aligmalarda liderlik
ve mitkemmellik iligkisinin glindeme gelmesi ile lider 6zellikleri kavraminin tekrar 6ne
ciktigr ifade edilmektedir.

d. Doniisiim: 1978 yilinda Burnst *iin liderligi, liderin kendisini izleyenler ve digerleri ile
etkilesime girdigi, yiiksek motivasyonla onlar1 harekete gecirmek yoluyla baslattigi bir
doniisiim siireci olarak tamimlamasi sonucunda doniisim kavraminin liderlik

tanimlarinda yer almaya basladigi izlenmektedir (Burns, 1978)

1900’11 yillar da liderlik lider ve izleyicilerin karsilikli ¢ikarlarinda gergek bir degisim

yaratmaya odakli etkisel iligki olarak tanimlanmaktadir.

2000’11 yillardan itibaren kavram baglamsal faktorleri ile ifade edilmekte bir kisinin veya
durumun yon verme, uyum, gosterme, baglilik gelistirme islevlerinin bir veya birkagini

sagladig1 kosullarda ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir.

Goriildigl tizere kavramin tanimi konusunda fikir birligi saglanamamaktadir. Hemfikir
olunan en 6nemli nokta ise biiyliyen kiiresel etkiler ve kusak farkliliklar1 gibi faktorlerin
etkisiyle liderlik kavraminin insanlar i¢in her zaman farkli anlamlar tagimaya, degismeye ve

gelismeye acik karmasik bir kavram olacagidir (Rost, 1991).

Liderlik olgusunun kavramlagma siirecinde 1920’lerin liderin etkileyici Ozelliklerine,
1940’larin ikna ediciligine, 1960’larin etkileme giiciine, 1990’larin lider ve takipgilerinin
birbirini karsilikli etkileme durumuna 2000 ve sonrasinin liderligin ortaya ¢iktig1 kosullara
vurgu yaptigr dikkat ¢ekilmekte ve liderlik genellikle, lider 6zellikleri, icinde bulunulan

kosullar ve lideri izleyenler baglaminda karmasik iligkilerden olusan, etki iceren ve



belirlenmis ortak bir hedefe ulasmayr kolaylastiran bir silire¢ olarak goriilmektedir
(Northouse P. G., 2016). Diger bir ifade ile kavramin merkezinde asagida siralanan
bilesenler yer almaktadir.

a. Liderlik;

b. Bir siirectir

c. Etki igerir

d. Grup i¢inde gerceklesir

e. Ortak hedefler s6z konusudur

Multidisipliner bir bakis agisiyla yapilan bilimsel ¢alismalarda liderlik kavraminin Evrensel
Liderlik Teorileri, Durumsallik Teorileri ve Gilincel liderlik Yaklasimlar1 seklinde

gruplandirildigr izlenmektedir (Kogel, 2014).
3.1.1 Klasik Liderlik Teorileri

“Biiyiik Adam Teorisi” (Great Man Theory) ve Ozellikler Yaklasimi Klasik Liderlik

Teorileri kapsaminda degerlendirilmektedir.
3.1.1.1 Biiyiikk Adam Teorisi

1840 yilinda tarihgi Carlyle tarafindan ortaya konularak literatiire giren “Biiyiik Adam
Teorisi” ilk liderlik yaklasimi olarak degerlendirilmektedir. Teoriye gore lider sira dist
yetkinliklerle adeta Onciilik etmek ve kahraman olmak igin dogmustur, liderlik liderin
dogustan gelen bir 6zelligi olup, sonradan kazanilip egitimle gelistirilmesi miimkiin degildir.
Bagka bir ifade ile lider, ¢ok az sayida insanin sahip oldugu tanri vergisi 6zelliklere sahip
kisidir. Bu bakis acisiyla lider kavrami oncelikli olarak erkek ve cogunlukla da asker olanlar
icin kullanilirken etkili lider kavram ise ¢igir agan, tarihi sekillendiren Kkisileri
tanimlamaktadir (Spector, 2016; Gosling, Jones, Sutherland ve Dijkstra, 2012). Bazi
kaynaklarda erkeksi bakis acgisinin agir bastigr bu yaklasimda, lidere saygi duyma, sadik
olma takip¢inin gostermesi gereken bir davranis olarak ifade edilmistir. Teoriden ziyade bir
tiir inang oldugu yoniinde goriislerin de bulundugu ¢aligmalara gore lidere gosterilen itaat
davranig1 grup iginde yiikselme getirirken lideri tanimamak veya yakin olamamak dogal bir
tehlike olusturmaktadir. Lidere adeta tanrisal ozellikler atfeden 6zelliklerin dogustan
geldigini savunan teori bir anlamda liderin iginde bulundugu ve kisiligini sekillendiren

sosyal ¢evre kosullarinin etkisini goz ardi etmektedir. Bu bakis agisi ile genetik bir 6zellik
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olarak dogustan geldigi diisliniilen liderlik 6zelliklerinin evrenselligi sorgulanmakta, her
kosulda tutarli olmadig1 ifade edilmekte ve i¢cinde bulunulan olaganiistii sosyal, siyasal,
politik kosullarin liderlik ozelliklerini duruma uygun olarak sekillendirdigi ileri
stiriilmektedir. Napolyon ve Hitler gibi 6rnekler ise teorinin ahlaki anlamda tartisiimasina
ve kredisini kaybetmesine sebep olmaktadir (Khan, Nawaz ve Khan, 2016). Kavrami sadece
lider degiskeni iizerinden agiklamakta olan Biiyiik Adam Teorisi, lider 6zelliklerine iliskin
arastirmalarin artisi ile bilimsel olarak daha fazla tartigilarak 1900’11 yillarda agirlikli olarak
liderin kisisel niteliklerini esas alarak onu digerlerinden ayirt etmeye odaklanan 6zellikler

teorisine evrilmektedir.
3.1.1.2 Ozellikler yaklagimi

Ozellikler yaklasimi en eski liderlik yaklasimlarindan biridir, kavrama bakis acisi bireysel
olup liderin fiziksel, bilissel kisilik 6zelliklerine sahip oldugu yetkinlik ve degerlere
odaklanir. En 6nemli varsayimi liderin sahip oldugu bu &zellikler yoluyla tutarli tutum ve
davranislar gelistirmesidir (Fleenor, 2006). Biiyiik Adam Teorisi’nin dayandirildig: kisinin
dogustan getirdigi sira dis1 6zelliklerin, liderin kabul edilmesi, grup tiyelerini etkilemesi ve
takip edilmesi noktasinda 6nemini kabul etmekle birlikte bilissel, sosyal, fiziksel 6zelliklerin
gelistirilebilecegine vurgu yapmaktadir. Buradan hareketle lideri grup tliyelerinden ayiran,
onu ayricalikli kilan fiziksel ve karakteristik 6zellikleri belirlemek ve gelistirmek miimkiin

olabilecektir (Khan, Nawaz ve Khan, 2016).

Bu noktada arastirmalar bir liderle takipgileri ayiran ozellikleri belirlemeye odaklanmig
(Kanodia ve Sacher, 2016) ve basarili liderlikle ilgili 6zellikler listelenmistir. Calismalar
lider etkinligini belirleyen sayisiz 6zellik arasinda ilk akla gelenlerin kendine giiven, zeka,
hirs, ¢eviklik, istikrar, motivasyon ve yaraticilik oldugunu ve basarili liderlerle
iliskilendirilen ozelliklerin genellikle  erkelere 06zgili nitelikler olarak algilandigim
gostermektedir (Fleenor, 2006; Yukl, 1989). Etkili liderligi belli 6zellikler veya 6zelliklerin
kombinasyonu olarak agiklamaya ¢alisan arastirmacilardan biri olan Stogdill’e gore liderlik

asagida ifade edilen yetkinliklerden olugmaktadir (Stogdill ve Bass, 1981)

a. Giglii sorumluluk duygusu
b. Gorev odakli olmak

C. Amaclara ulagsmak adina azimli ve sabirli olmak
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o

Girisimci, 6zgiin ve ¢6ziim odakli olmak
Inisiyatif kullanmak
Kendine giivenmek

Kendini tanimak

> Q —h o

Karar ve davranislarinin sonuglarini kabul etmek

Kisiler arasi iligkileri yonetebilmek
J.  Olumsuzluk ve hayal kirikliklarina tahammiil gosterebilmek
k. Insanlar etkileyebilme becerisine sahip olmak

I.  Sosyal sistemleri amaglar dogrultusunda yapilandirabilme kapasitesi

Gardner’a gore ise bir liderin her durumda basarili olmasi; fiziksel dayanikliligina,
sorumluluk alabilmesine, zekasina, muhakeme giiciine, gorev i¢in yeterliligine, takipgilerini
tanimasina, ihtiyaglarini anlamasina, iligki kurma becerisine, basarma ihtiyacina,motive
etme giicline, cesaretine, kararliligina, giivenilirligine, Ozgiivenine, ¢evikligine ve

esnekligine baghdir (Gardner J. W., 1989).

Ozellikler yaklagimi baglaminda arastirmacilar yukarida sadece bir kismi paylasilan karakter
ozelliklerinin her kosulda lideri basarili kilacagin1 6ngormiisler ve durumsal degisikliklerin
onemini goz ardi etmislerdir. Baska bir ifade ile Ozellikler yaklagimi sahip olunan
ozelliklerin bir Orgiitiin yonetim kurulunda ve savas alaninda aym etkinlikte olacagini
varsaymaktadir. Oysa arastirmalar liderlik 0Ozelliklerinin etkinlik diizeyinin farklh
durumlarda Onemli degisiklikler gosterdigine Ozelliklerin, liderlik o6zelligi gosterip
gostermeme veya liderlik tazi noktasinda yardimci olabilece§ine fakat kisinin etkili ve
basarili bir lider oldugunu tahmin etmek anlaminda yetersiz olacagina isaret etmektedir

(Fleenor, 2006).

Kisilik ozelliklerinin liderligin merkezi oldugu diislincesinden hareketle gilinlimiizde de
liderlik ozellikleri iizerinden liderlik tarzlarini tanimlamaya yonelik ¢aligmalar devam
etmekle birlikte o6zellikler teorisi gerek belirlenen etkin liderlik 6zelliklerinin tutarlilik
gostermemesi, Ol¢limiinde yasanan zorluklar gerekse liderlik olaymin yasandigi durum,
izleyiciler gibi degiskenlerin siirece etkisi goz ardi edildiginden, yetersiz oldugu yoniinde
elestirilere maruz kalmis ve arastirmalar, grup dinamiklerine, lider davranisina, takipgilerin
Ozelliklerine yogunlasarak davranigsal yaklasimin ¢ikis noktasini olusturmustur (Benmira ve

Agboola, 2021; Verawatia ve Hartono, 2020).
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3.1.2 Davramissal Yaklasim

Davranigsal liderlik teorisi, lider davranisi veya 0z liderlik ifadeleriyle literatiirde yer
almaktadir. Bu yaklagimda liderin sahip oldugu 6zelliklerden ziyade liderlik davranislara ve
liderlik yapilan grup liyelerinin tasidig1 6zelliklere ve onlarla kurulan iliskilerin niteligine
odaklanilmaktadir, Teoride liderlik siireci agirlikli olarak izleyenler temelinde lider
davraniginin kaliplar1 kavramsal olarak agiklanmaya ¢alisiimaktadir. Davranigsal yaklagim
liderin 6zelligini belirleme ve degistirmenin zorluguna vurgu yaparken davranis veya
davranig kaliplarinin 6grenilebilecegini savunmaktadir. Bununla birlikte davranigin tek
basma liderin etkinligini belirleyemeyeceginin alt1 cizilmektedir. Bu sebeple liderlik
davranisini irdeleyen calismalar kavrami goreve, iliskilere, her ikisine dnem veren veya
ikisini de gérmezden gelen farkli davranis bigcimlerine vurgu yaparak agiklamaktadir (Yukl,
1989; Verawatia ve Hartono, 2020). Yetki devri, karar alma, planlama, kontrol, vizyon
belirleme, hedeflerin belirlenmesi, ¢atismalarin ¢6ziimii, iletisim gibi davranisin temel
unsurlari, grup tyeleri ile kurulan iliskiler ve tiyelerin 6zellikleri bu baglaminda ele alinan
temel konulardir (Khan, Bhat ve Hussan, 2017; Kumar, 2020). Bu yoniiyle davranigsal
yaklagimin, davraniglarin kategorize edilmesi, farkli liderlik tarzlari ve etkinliklerinin
arastirilmasi noktasinda destek saglayarak, ideal liderlik davranigina ulasmak adina yapilan
teorik ve uygulamali ¢aligmalara temel olusturdugu izlenmektedir (Owens ve Hekman,
2015). Asagida 1950’li yillardan baslayarak yaklasik yirmi yildan uzun bir siire lider
davranigina odaklanmak yoluyla gerceklestirilen ¢calismalardan bir kism1 davranigsal liderlik

teorisinin gelismesine sunduklar1 katk: baglaminda kisaca 6zetlenmektedir.

3.1.2.1 Ohio- State Universitesi arastirmalari

I1. Diinya Savas1 sonrasinda psikoloji, sosyoloji ve ekonomi alanlarindan gelen disiplinler
aras1 bir arastirmaci ekip tarafindan askeri ve sivil yoneticileri kapsayan arastirmalarda,
etkinlik derecesine bakmaksizin liderlik davraniglar1 belirlenmeye c¢alisilmistir. Calisan
memnuniyeti ve performansi ile liderlik davranisi ve liderin astlar1 ile iligkisini irdeleyen
arastirma sonuglari, davranigsal yaklagimin ilk adimlarinin atilmasina onciiliik etmekte,
kisiyi dikkate alma ve inisiyatif faktorlerinin digerlerinden siyrilarak liderlik davranigim
aciklamakta tutarli bir sekilde rol aldig1 gostermektedir. Arastirma sonuclar yiiksek
inisiyatif ve distk kisiyi dikkate alma, diisiik kisiyi dikkate alma ve diisiik inisiyatif
kullanimi, diisiik inisiyatif ve ytliksek kisiyi dikkate alma, yliksek inisiyatif ve kisiyi dikkate
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alma davranislarinin kombinasyonundan olusan dort fakli liderlik davramisinin etkili

olabilecegini ortaya koymaktadir (Daft, 2208; Lindberg, 2022)

Inisiyatif (Yiiksek)
Kisiyi Dikkate Alma o Kisiyi Dikkate Alma

(Diisiik) e (Yiiksek)

Inisiyatif (Diistik)

Sekil 3.1: Ohio State Calismalarina Gore Lider Davranis Cesitleri (Kogel, 2014).

Kisiyi dikkate alma davranisinin artisina bagl olarak astlarin bireysel, inisiyatif alma
davranisi ile grup liyelerinin memnuniyet ve performansinda artislarin kaydedildigi yoniinde
bulgulara ulasildigr gozlenmektedir. Sonuglari itibar ile arastirma liderlik davraniginin, grup
tiyeleri ile kurulan giiven, saygi, arkadaslik gibi insani iligkiler gergevesinde izleyicilerin
thtiya¢ ve arzularinin dikkate alinmasi gereken beseri yoniiniin, ayn1 zamanda isle ilgili
stireci, sistemi belirleme ve liyeleri bu dogrultuda organize etme davranisi ile grup iiyelerinin
is performansini artirmaya yonelik bilimsel yoniiniin olduguna vurgu yapmakta bu sebeple
goreve yonelik kat1 yaklasimin esnetilmesi gerektigine isaret ederek literatiire dnemli bir

katk1 sunmaktadir (Luthans, 2011; Kogel, 2014; Henkel ve Bourdeau, 2018)

3.1.2.2 Michigan Universitesi arastirmalar

Michigan Universitesi arastirmalarinda farkli bir yaklasim benimsenmekte ve belli bir
grubun tiretkenligini belirledigi diisiiniilen etkili ve etkisiz lider davranislarinin dogrudan

karsilastirilmaktadir (Likert, 1979).

Rensis Likert’in liderliginde yiiksek ve diisiik iiretim seviyelerinde 12’ser grup iizerinde
yapilan ¢aligmalarda is kosullari, yontemleri gibi degiskenler esit olmak kaydiyla yapilan bir
dizi aragtirma ile grup iyelerinin memnuniyetini ve verimliligini etkiyen faktorler
aciklanmaya calisilmistir. Arastirma sonucunda 24 grubun liderleri ve 419 calisanla yapilan

yonlendirilmemis goriismeler, lider davranislarinin igse yonelik ve kisiye yonelik olmak iizere
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iki faktor etrafinda yogunlastigini gostermektedir. Calismaya gore kisi merkezli yonetim
gosteren lider, astlarin ihtiyaclarina odaklanip, destek sagladigi gibi astlarin birbirleri ile olan
etkilesimini de kolaylastirmakta bu sekilde fikir ayriliklarin1 da en aza indirebilmektedir.
Calisan merkezli yaklagimin aksine ise yonelik yaklasimi benimseyen liderler ise gorev ile
ilgili amaglara odaklanarak vaktinde tamamlanmasi, maliyetlerin disiiriilmesi adina ig yapis
seklini ve islerin yapisin1 kolaylastirarak verimliligi artirmaya yonelmektedirler (Daft,

2008).

Kisi merkezli yonetim gostermekte olan liderlerin bulundugu gruplarin tahmin edilenin
aksine is merkezli yonetim gosteren lider gruplarina oranla daha yiiksek verimlilik
gostermesi ve astlarin birbiri ile etkilesiminin de lider davranmisi gibi anlamli farklilik
yaratmasi arastirma agisindan sasirtici bir bulgu olarak kaydedilmektedir. Caligsma, liderin
izleyicilere yonelik hareket tarzi ve izleyicileri ile olan iligkilerini esas alan aragtirmalara
onciiliik ederek liderlik davranisimi insan iliskileri baglaminda agiklayan arastirmalara
katkida bulunmakta ayn1 zamanda Likert tarafindan gelistirilen Sistem 4 modelinin de ¢ikis

noktasi olarak kabul edilmektedir (Luthans, 2011; Daft, 2008; Bowers ve Seashore, 1966).

3.1.2.3 Yonetim Matriksi Modeli (Managerial Grid Model- Blake ve Mouton)

Davranigsal teoriye katki sunan bir diger yaklasim 1964 yilinda Blake ve Mouton tarafindan
gelistirilmis olan Yonetim Matriksi modelidir (Blake ve Mouton, 1982). Blake ve Mouton
onceki yaklagimlar sonucunda ulagilan bulgu ve varsayimlardan hareketle iki degiskenli bir
cergevede gelistirmis olduklar1 her biri kendi i¢cinde dokuz faktdrden olusan yonetim matrisi
ile liderlik davranisin1 kavramsallagtirmaya ve en etkili liderlik davranisini tanimlayarak
aciklamaya calismaktadirlar. Egitim amach olarak etkin lider davranisi gelistirmek adina
oldukca sik kullanilan matriksin yatay ekseni iiretim kaygisi ile belli bir sonuca ulagsma
davranigin1 yonlendirirken dikey eksen kisiler arasi iligkileri yonlendirerek davraniglarin
kontroliinii saglamaktadir. Teoriye gore gorev veya calisan degiskenlerinin birlikte
bulunmadig1 bir durumda yonetimden ve dolayist ile liderlikten s6z edilemeyecegi gibi
degiskenlerin kesistigi faktorlere bagli olarak farkli varyasyonlara ulasilacaktir. Bagka bir
ifade ile matrise gore liderlerin, ¢alisanlar ve iiretim agisindan ayr1 ayr1 veya birbirine bagh
olarak endise tasiyip tasimadiklarina ve bu endisenin diizeyine bagli olarak asagida
paylasilan matrikste goriildiigii gibi bes farkli liderlik tarzi ortaya g¢ikacaktir (Blake ve
Mouton, 1982; Cai, Fink, ve Walker, 2021).
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Sekil 3.2: Yonetim Matriksi (Cai, Fink, ve Walker, 2021).

Modelde de goriildiigii tizere gerek tiretime gerekse kisiler arasi iliskilere yonelik endiseleri
diisiik olan yonetici tipi en verimsiz, goreve yonelik endiselerle is ortamini1 ve kosullari
onemserken caligsanlar1 liretim araclarindan biri olarak degerlendiren yonetici tipi goreve
yonelik, ikisine esit Ol¢iide 6nem veren yonetici tipi orta yolcu, odak noktasinda ¢alisan
memnuniyeti, motivasyonu olup bu yolla verimlilige ulasacagini diisiinen yonetim tarzi sehir
kuliibii yoneticisi, her iki degiskene ait duyarlilig1 en yiiksek olan en verimli yonetici tipi ise

takim yoneticisidir (Bolden, 2004).

Y onetici ve lider davranisini kavramsallastirma yoluyla 6zellikle yoneticilere kendi yonetim
tarzin1 anlama ve gelistirme imkani saglamis sundugu bu katki sebebi ile yonetim
uygulamalarinda egitim ve gelistirme anlaminda olduk¢a sik kullanilan model ampirik

arastirmalarin destegini ayn1 oranda alamadigindan 6tiirii elestiriler almistir (Kogel, 2014)

3.1.2.4 X ve Y Teorisi (McGregor)

Davranigsal Yonetim Organizasyon Teorilerinden biri olan ve 1957 yilinda McGregor
tarafindan modellenen X ve Y Teorisi lider davraniglarin1 betimlemesi sebebi ile liderlik
teorileri arasinda kabul edilmektedir. McGregor liderin davraniglarini bigimlendiren

faktorler arasinda en etkili olanin liderin diger insanlarin davranislari hakkinda sahip oldugu
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inang ve varsayimlar oldugunu ifade etmektedir. Bu bakis acisi ile liderlik davranisi, liderin

kendisini izleyen insanlarin davraniglarini algilayisina bagli olarak sekillenmektedir.

McGregor organizasyonlarda insan kaynaginin etkinligini artirmaya yonelik ¢alismasinda
geleneksel yoOnetim anlayisinin ¢alisan davranislart hakkinda, islerini ve ¢alismay1
sevmedikleri, sorumluluk almak noktasinda isteksizlikleri, sadece siki denetleme ve ceza
kosullarinda etkin ¢alisacaklar1 seklindeki varsayimlarini X Teorisi; yeni, insancil bakis agis1
ile ¢alisan potansiyelini ortaya ¢ikaran, motivasyon sartlar1 olusturan yonetim anlayisinin
calisan davraniglar1 hakkinda; kisilerin kendi davranislarini bir hedef dogrultusunda istekli
bir sekilde yonlendirme, sorumluluk alma, kontrol etme, gelistirme potansiyelinin oldugu,
ise iliskin varsa olumsuz algilar1 bunun en 6nemli sebebinin ge¢mis olumsuz deneyimler
oldugu ve c¢alisan enerjisinin amaglar dogrultusunda kullanilmasinin 6niindeki en énemli
engelin ortam kosullarinin buna uygun olmadigi seklinde varsayimlarini ise Y Teorisi olarak

adlandirmaktadir.

Lider davranislar1 da insan davraniglar1 anlaminda birbirinin tamamen tersi olan bu
varsayimlardan hangisine inandiklarina bagli olarak etkilenip sekillenecektir. Bagka bir ifade
ile X Teorisi varsayimlarina inanan liderler daha c¢ok bulunduklar1 organizasyonun
ekonomik c¢iktilart ile ilgilenen, ¢alisan ve orgiit ihtiyaglarini anlamaya direnen, ¢alisanlarin
tutum ve davranislarina miidahale eden, 6diil, ceza ve kontrol mekanizmalarini kullanarak
otoriter bir yonetim tarzi ortaya koyacaklardir. Y Teorisi inancinda olan ydneticiler ise
calisan ve Orgiit ihtiyaclarina duyarli, orgiit basarisinda calisan birikiminin ve 6neminin
farkinda olup ¢alisanin ihtiya¢ duydugu motivasyon ve demokratik ortam kosullarini
diizenleyen katilime1 bir yonetim tarzi gostereceklerdir (McGregor, 1957; Topaloglu ve Kog,
2017; Tekin, Bas, ve Gokdemir, 2016). Teori lider davranisin1 kavramsal olarak agiklamak
anlaminda literatiire 6nemli katk1 sunmakta bunun yani sira liderlik tarzlarini anlama, egitim

programlari aracilifi ile gelistirme ve degistirme imkan1 vermektedir (Kogel, 2014).

3.1.2.5 Sistem 4 Modeli (Rensis Likert)

Sistem 4 Modeli, Michigan Universitesi arastirmalarinin devami niteliginde olan ve
Davranigsal Yonetim Teorileri ¢ercevesinde gelistirilen modellerden biridir. Rensis Likert
tarafindan literatiire kazandirilan modelde oOrgiitsel verimliligi belirleyen davranigsal
faktorlerden biri olarak kabul edilen lider davraniglari, belirlenmis birtakim varsayimlar

tizerinden siniflandirmak yoluyla dort farkli liderlik tipinde toparlanmaktadir (Likert, 1967).
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Bu liderlik tipleri Kogel’in Isletme Yéneticiligi kitabinda teoride belirtilen liderlik
davraniglarina uygun olarak astlara giiven, astlarin serbestlik algis1 ve st ast iliskisi
baglaminda tablo haline getirilmistir. Yapilan bu ¢alisma oOrgiitsel verimlilik iligkisini de
kapsayacak gelistirilerek Tablo 3.2’de paylasilmistir. Tablodan da goriildiigl lizere Sistem
4 yaklasimina uygun liderlik davranigi ve varsayimlarla ulagilan liderlik tarzlari; otokratik
(istismarci), otokratik (yardimsever), katilimci, demokratik liderlik olup verimlilik
diizeyinin yiiksek izlendigi gruplar katilimec1 ve demokrat liderlik davranisi goriilen

gruplardir (Morris ve Pavett, 1992; Kogel, 2014).

Tablo 3.2: Liderlik Davranisina Gore Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Verimlilik Diizeyi.

LIDERLIK Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
DAVRANISI _
(Istismarci (Yardimsever (Katilimcr) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Giiven Astlara gliven Cok az giivenir | Kontrol kendinde | Her konuda
duymaz, olmak kaydiyla giivenir
giivenir
Astlarin Tamamen
Astlarmn serbestlik | serbestlik algis1 | Cok dustiktiir | Oldukga yiiksektir | serbest
algis1 hig yoktur hissederler
Genellikle alinir Daima alinir
. Bazen aliir ve degerlendirilir | ve kullanilir.
Hiskiler Astlarin fikri fakat son karar Her seviyede
(Iletisim-kararlara nadiren alinir yonetlm genis katilim
katilim) diizeyinde alimir desteklenir
Orgiitsel Verimlilik | En diisiik seviye | Orta seviye Iyi seviye En iist seviye

Sistem 4 Modeli lider davranigini anlama ve siniflandirma noktasinda literatiire yapmis
oldugu katkiyla beraber, belirlenen davraniglarin her durumda ve kiiltiirde etkin liderlik

davranig1 kabul edilmesi sebebi ile elestirilmektedir (Kogel, 2014).
3.1.3 Durumsallik Teorileri

Literatiirde izlendigi tlizere davranissal teoriler, lider davraniginin etkinligine bagli olarak
farkli liderlik tarzlarinin s6z konusu oldugu yoniinde tespitlerde bulunarak durumsallik
teorilerine onciiliik etmistir. Giiniimiizde arastirmacilarin her kosulda gegerli tek bir liderlik
tarzinin olmadigr noktasinda hemfikir oluslarinin ¢ikis noktast durumsallik teorisidir.

Teoride liderlik tarzlar1 acisindan fark olusturan durumlar, kisi orgiit, gérev ve cevresel
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faktorlere bagl olarak agiklamaktadir (Bolden, 2004). iginde liderin durumun geregini
yapma esnekligine sahip olmasi, liderlik davranigini siirece uyarlama becerisi gibi bir
felsefeyi de barindiran yaklasima gore kosullar géz onlinde bulunduruldugunda bazen
calisan odakli bazen de gorev odakli liderlik daha etkin olacaktir (Bakan ve Bulut, 2004;
Chapman, 2018; Riggio, 2017). Baska bir ifade ile durumsallik teorileri, evrensel liderlik
teorilerinin, &zellikler, lider davranmisi, lider izleyici iligkileri kapsaminda agiklamaya
calistigr liderlik olgusunu, liderligin olustugu kosullar iizerinden agiklamaya
odaklanmaktadir. Teori her duruma uygun tek bir liderlik tarzinin olamayacagindan
hareketle degisen kosullarin farkli liderlik davranisi gerektirdigi savunmakta ve etkin liderlik
davranisini, ise ve kisiye baglayip kosullar1 goz ard1 eden davranissal teoriden bu noktada
ayrigmaktadir (Northous, 2016; Khan, Bhat ve Hussan, 2017). Stoner (1978) durumsallik
yaklagimina gore dnemi artan ve liderin etkinliginde belirleyici olan faktdrleri; isin niteligi,
grup tyelerinin beklentileri, yetkinlikleri, oOrgiit ikilimi, politikalar1 liderin kisiligi,
deneyimleri ve tstlerin liderden beklentileri seklinde ifade etmektedir (Blaskova ve
Grazulis, 2009). Bazi1 ¢alismalarda astlarin yetkinlik ve 6zgiiven seviyelerine bagli olarak
yerine getirdikleri gérevde ortaya ¢ikmasi muhtemel sayisiz farkli durumun 6nemine vurgu
yapilmaktadir (Thompson ve Glasg, 2018). Kisaca ifade etmek gerekirse durumsallik
yaklasimi, lider 6zellikleri ve davranislarina eklenen “durum” degiskeni ile farkli kosullarin
farkli liderlik tarzina ihtiya¢ duyacagina vurgu yapmaktadir. Hedeflenen basar1 seviyesi
etkili liderlik davranisi ortaya koyan lider ve orgiite gore farklilik gostereceginden bazi
durumlarda liderin kendisini izleyenlerle arasmma mesafe koyup yonlendirmesi bazi
durumlarda ise bizzat yiikii omuzlayip takipgcilerinin arasina katilarak ilerlemesi
onerilmektedir (Griffin ve Moorhead, 2013). Bu bakis agisiyla orgiit agisindan 6nemli
durumlar1 anlamak bu durumlara uygun liderlik davranis1 gelistirmek adma yapilan
aragtirmalar ve gelistirilen modeller aracihigi ile elde edilen bulgular literatiire 6nemli
katkida bulunmaktadir. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, House ve Evans’in Amag -Yol
Yaklagimi ve Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard‘in Olgunluk
Modeli, Graen, Dansereau ve Haga’nm Lider- Uye Etkilesim Modeli lider davranigim
durumsal faktorlere dikkat cekerek agiklamaya calisan Onemli aragtirmalar arasinda yer

almaktadir (Bektas, 2016).
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3.1.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler ’in etkin liderlik davranisini durumsallik kapsaminda aciklayan modeli bu ¢aligmalar
arasinda yer alir. Ortak amaglar gerceklestirmek i¢in etkili liderlik davranisini gorev ve
iliski odakl faktorlere bagli olarak agiklayan aragtirmaci kendinden onceki ¢aligsmalara ek
olarak teorisinde durumsal kontrol seklinde ifade ettigi bir diger faktdre yer vermektedir.
Fiedler bdylece liderin sonuglar tizerindeki etkisini belirleyen durumsal kontrol giiciiniin
derecesine dikkat ¢ekmektedir (Fiedler, 1981). Liderlik teorilerine yeni bir bakis agisi
kazandirmanin yani sira hangi durumda hangi liderlik davranisinin daha etkin olacagina dair
arastirmalarin sayica az olmasi sebebi ile de modelin literatiire 6nemli katkida bulundugu

kabul edilmektedir.

Modelde etkin liderlik davranisi liderlik tarzi ve durumsal degiskenlerin farkli bi¢imlerde
bir araya gelisine bagl olarak grup performansini ve etkinligini koruyan bir denge siireci
olarak agiklamaktadir (Ozalp , Eren ve Ocal, 1992). Bir liderin liderlik tarzini veya
davranisin1 degistirmek imkéansiz olmamakla birlikte olduk¢a zordur. Bununla beraber

liderin i¢inde bulundugu kosullar1 degistirmek gorece daha kolaydir. (Fiedler, 1981)
Modelin varsayimina gore:

a. Liderlik tarzi; kisinin karakter 6zelliklerine iliskin oldugundan ¢ogunlukla duragandir.
Lider sahip oldugu bu o6zellikler dogrultusunda gorev odaklidir ve ana hedefinde her
zaman isin eksiksiz yerine getirilmesi vardir veya iliski motivasyonu yiiksektir ve ana

hedefinde kisiler aras1 dostca, uzlagsmaci iliskilerin gelistirilmesi yer alir.

b. Durumsal degiskenler ise; liderlik tarzinin aksine dinamiktir ve lider davraniglarinin
duruma gore gorev veya iliski odakli olabilme derecesi arzu edilen performansa ulagma
thtimalini artirmaktadir. Durumsal kosullar gorevin yapisal 6zellikleri, liderin astlar ile
olan iliskileri ve sahip oldugu statiiye bagh giicii esas alinarak degerlendirilmektedir
(Simsek, Yonetim ve Organizasyon, 1998). Liderin etkinliginde 6nemli pay1 oldugu
kabul edilen ve durumsal kontrol giiciiniin diizeyini belirleyen bu faktorler literatiirde

asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Fiedler, 1978).

C. Gergeklestirilecek Gorevin Niteligi: Gorevin yapisal olarak tiim siire¢lerde planlamaya
ihtiya¢c duymasi veya agirlikli olarak arastirmaya ve yaraticiliga dayali olmasina bagl

olarak liderin etkileme giicii farklilasmaktadir. Baz1 gorevler degistirilmesi miimkiin
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olmayan standartlara ihtiyag duydugundan arzu edilen basar1 seviyesine ulasmak,
standartlarin nasil saglanacagina ve korunacagina dair usul ve yontemlerin bulunmasin
gerekli kilmakta, bazi gorevler ise kismen veya tamamen kararlarin gorevi ifa edecek
kisiler tarafindan alinmasiyla basarilabilmektedir (Ozalp , Eren ve Ocal, 1992). Gorevin
dogas1 geregi netlik veya belirsizlik seviyesi degerlendirilirken hedeflerin netlik
derecesi, hedeflere ulasmak adina izlenecek yontemlerin cesitliligi, farkli ve 6zgiin
¢Oziim olasiliklarinin mevcudiyeti, kararlarin ve sonuglarinin kontrol edilebilme derecesi
gibi kriterler dikkate alinmakta amacin acik, izlenecek yolun tek, dogru ¢6zlimiin belirli
ve kararlarin dogrulana bilirligi yiiksek olmas1 durumunda liderin gerginliginin azalacagi

ifade edilmektedir (Verkerk, 1990)

Liderin Astlarla [liskileri: Liderin kendisini izleyenlerle etkilesimi ve iletisim kurma
becerileri etkin liderlik arastirmalarin da oldukg¢a sik deginilen bir faktordiir. Liderin
bulundugu topluluk i¢inde kabul gérme derecesi siklikla kendisine duyulan saygi, sevgi,
giiven ve baglilikla iliskilendirilmektedir. Etkin iletisim kurma yetkinligi, gelistirilen iy1
iligkiler yoluyla pozisyona dayanan otoriteye sahip olmadan da ortak amaglara ulagsma
anlaminda izleyenleri etkileyebilme ve motive edebilme olasiliginin s6z konusu
olduguna dair ifadelerde mevcuttur (Ozalp , Eren ve Ocal, 1992). Fiedler, etkin liderlik
modelinde liderin etkinligi ile kabul gérme derecesi arasinda bir paralellik olduguna
dikkat ¢ekerek kurulan iy1 iligkiler yoluyla giiciiniin artabilecegini, aksi durumda ise
azalabilecegini ifade etmektedir. Gelistirilen 1yi iliskiler sayesinde lider astlarin ortak
hedeflere ulagsmak adina ellerinden geleni goniillii olarak yapacagini, baglilik ve sadakat
gostereceklerini  Ongoriip onlara giivenebilecektir, tersi durumda ise talimat ve
politikalarin isleyisinde bir bozulmanin 6niine gegebilmek adina stirekli tetikte ve ¢ok

daha temkinli olmak zorunda kalacaktir (Fiedler, 1978).

Liderin Statiiye Bagh Giicii: Modelde liderin pozisyon kaynakli giiciiniin derecesi,
etkinlik diizeyini belirleyen 6nemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Aragtirmada
statliye bagli gii¢, astlar1 bulunulan pozisyonun izin verdigi 6l¢iide ddiillendirme ve
cezalandirma giicii olarak ifade edilmektedir. Odiil, ceza, ise alma, terfi ve is akdinin
sona erdirilmesi gibi konular {izerinde liderin sahip oldugu yetkinin derecesi ise statiiye

bagli giiciiniin seviyesini belirlemektedir (Oztiirk, 2016; Fiedler, 1981).
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Durumsal degiskenler agisindan etkin liderlik davranisi analiz edilirken takipgi iliski diizeyi
Iyi veya zayif, isin niteligi planli veya plansiz, liderin pozisyonuna dayanan otoritesinin gii¢
diizeyi yiiksek veya diisiik olmak tizere derecelendirilerek birbirleri ile iliskilendirilmektedir.
Modele gore bu faktorler degiskenlerinin alacagi degere bagl olarak iginde bulunulan
durumu olumlu veya olumsuz etkilemek yoluyla liderlik davranisina etki yapmaktadir.
Baska bir ifade ile bu faktorlerin olumlu veya olumsuz olarak etkileyecegi her durum, gorev

veya iligki odakli olmak tizere farkli bir liderlik davraniginin etkinligini artirmaktadir
(Nebeker, 1975).

Tablo 3.3: Etkin Liderlik Modeline Gore Durumsal Kosullarin Siniflandiriimast

Lider izleyici | Gergeklestirilecek | Liderin Pozisyon Kosullarin Tavsiye Edilen
Mliskileri Gorevin Niteligi Giicii Uygunluk Diizeyi Liderlik Tarz1
Yiiksek 1 En Yiiksek Gorev Odakl
Planl Diistik 2 Gorev Odakli
Ivi Yiiksek 3 Gorev Odakli
Plansiz Diisiik 4 fliski Odakl
Yiiksek 5 Iliski Odakli
Planlt Diisiik 6 fliski Odakl
ZAYIF Yiiksek 7 Gorev Odakli
Plansiz Diisiik 8 En Diisiik Gorev Odakl

Kaynak: (Griffin ve Moorhead, 2013; Fiedler, 1978; Kogel, 2014).

Fiedler’e gore bu faktorlerin hepsinin birlikte liderlik edilen durumu, olumlu veya olumsuz
etkilemesi durumunda gorev odakli liderlik tarzi arzu edilen grup performansini ortaya
koymak icin daha etkin olurken kismen olumlu ve olumsuz etkiledigi durumlarda ise kisiye
yonelik liderlik tarz1 etkili olacaktir (Campbell, 1968; Luthans, 2011; Fiedler, 1978; Henkel
ve Bourdeau, 2018). Arastirmaciya gore kosullarin en uygun diizeyde olmast durumunda
icinde bulundugu grup zaten yoOnetilmeye hazirdir ve liderinin yonlendirmesini
beklemektedir, tam tersi durumlarda ise iliski odakli liderlik tarzinin basarisizlikla
sonuglanmasi kaginilmazdir. Arastirmaci liderlik davranmisinin  basarisim  kosullarin

uygunlugu ile agiklamaya yonelik arastirmalar ile davranigsal teoriden farklilagsmaktadir

(Luthans, 2010).

Bu tespitlerin yani sira Fiedler, liderlik davranisinin ayn1 zamanda bir karakter 6zelligi

olduguna da dikkat ¢ekerek 6zellikle kosullarin orta uygunlukta oldugu durumlarda etkin
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olacagi varsayilan iligki odakli liderlik tarzi ile kisinin karakter 6zelliklerinin uyumuna vurgu
yapmaktadir. Kisinin karakteristik liderlik tarzi ve liderlik yapilan durumun uyumsuzlugu
s0z konusu oldugunda durumsal kosullarin degerlendirilmesi, lider takipgi iliskilerinin
gelistirilmesi, gorevin zamaninda ve verimli gergeklestirilmesi i¢in standartlarin,
prosediirlerin olusturulmasi gibi konularda olusturulacak egitim programlar1 araciligi ile
lider davranisinin etkinliginin artirilabilecegine dikkat ¢ekmektedir (Griffin ve Moorhead,
2013; Fiedler, 1981).

3.1.3.2 Amag Yol Yaklasimi (House-Evans)

Amag ve yol yaklasiminin en belirgin amaci astlarin kendi hedefleri ile 6rgiit hedeflerinin
uyumlu olmasimi saglamaktir. Teorinin varsayimina goére bu sekilde astlar amaglari
dogrultusunda etkin bir gayret gostererek bireysel amaglarini gergeklestirirken iginde
bulunduklar orgiitiinde hedeflerine ulagsmasini1 da kolaylastiracaklardir. House ve Evans
tarafindan bu bakis agisiyla gelistirilen teoride liderin en 6nemli islevi gerek orgiit gerekse
bireysel amaglara ulasmay1 kolaylastiran ve bu amaclar1 uzlastiran en dogru yolu
gostermektir. Lider gosterecegi bu yolla astlarinin davranigsal olarak beklenmedik
durumlara uyum gostermesini ve 6zel durumlarda en uygun davranig tarzini bulmasini

saglayacaktir (Silverthorne, 2001).

Yaklagim, liderlik tarzi, lideri takip edenlerin 6zellikleri ve orgiit ortam1 arasindaki iligkiyi
irdelemektedir. Liderin i¢inde bulunulan orgiit ortaminda kendini izleyenlerin ihtiyaglarini
ongorerek onlara hedeflerine giden yolda en uygun davranislari se¢ebilmeleri anlaminda
destek olabilmesi i¢in tasarlanmistir. Duruma uygun olarak secilen davranis ile basar1 ve
tatmine 1iliskin beklentilerinin ayni zamanda birtakim dOdiillerle hedeflere ulasma
gayretlerinin artirilmasi amaglanmigtir (Northouse P. G., 2016). Baska bir ifade ile teorinin
temel varsayimi tatmin seviyesi arttik¢a gayretin artacagi, ayrica sonucta kendileri icin
degerli ¢ok daha degerli kazanimlarin bulundugunu bilmeleri durumunda daha fazla ¢aba
gosterecekleridir. Bu beklentinin ve dolayisi ile gayretlerinin artmasini saglayacak olan ise

lider davraniglaridir (House ve Terence, 1974; Zaccaro, Ely, ve Nelson, 2008).

Teori temelde motivasyon kavramiyla iligkilendirilmekte ve liderlik siirecinin karmagikligin
aciklamakta Vroom’un beklentiler teorisine dayandirilmaktadir. Beklentiler teorisinin
varsayimina gore kisiyli motive eden, belirli bir sonuca ulagsacagina dair beklentisi ve

ulasilmasi hedeflenen bu sonuca bigtigi degerdir (Evans, 1996; Yesil, 2016; Sadullah, 2013;
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Luthans, 2011). Beklenti ve hedefe atfedilen deger anlaminda sahip olunan algilar kisinin
motivasyon diizeyini belirlemek araciligi ile tutum ve davranislarimi sekillendirecektir.
Baska bir ifade ile liderin etkinligi iginde bulundugu grup iiyelerinin motivasyonunu,
memnuniyetini, 6zel durumlarla basa ¢ikma becerilerini etkileme diizeyine bagli olarak
degisecektir, tiyelerin;

a. Beklentilerini (yol),

b. Hedeflenen sonuca bigtikleri deger ve ulasabileceklerine dair inanci (amag) etkileme

derecesiyle farklilasacaktir.

Bu baglamda teoriye gore etkin liderlik, 6ncelikle takipgiler agisindan yiiksek 6nem arz eden
amaglar belirleyerek, bigtikleri degeri ardindan bu hedeflere ulasabilecekleri yolu erisilebilir
kilarak beklentilerini etkilemek olarak ifade edilmektedir (Northouse, 2016; Eren, 2009).
Arastirmacilar ortaya koyduklar1 yaklagim ile hangi liderlik davranislarinin motivasyonu
etkileyecegine odaklanmaktadirlar, Odiillendirme giiciiniin yiiksek ve bu o&diillere
ulagilabilecek yolun belirlenmis ve agik oldugu durumlarda lider etkinliginin takipgci
izerinde yiiksek olacagini belirtmekte bu liderlik davranisinin, motivasyonu, is tatminini ve
dolayist ile verimliliklerini olumlu etkileyecegini savunmaktadir. Yaklasima gore liderler
takipcilerin kisilik 6zellikleri, isin niteligi, zaman ve ¢evre baskisi altinda gerceklesmesi gibi
durumsal faktorlere baglh olarak farkli bir davranis sergileyebilmektedir. Lider
ozelliklerinden ziyade takipgi, is ve diger cevresel faktorlere bagli olarak sekillenecegi ifade
edilen liderlik davramiglart sinlardir (Yukl, 1989; Evans, 1996; House ve Terence, 1974;
House, 1996; S6kmen ve Boylu, 2009; Griffin ve Moorhead, 2013).

a. Otoriter (Yonlendirici) Liderlik Davranisi:

Bu liderlik tarzinda astlarin katilimi s6z konusu degildir. Amag, strateji ve politikalarin
belirlenmesi, tiim diizeylerde karar alma yetkisi liderde toplanmis olup astlardan istisnasiz
olarak giivenip emirlere uymast beklenen liderlik tarzidir. Liderin talimat ve yonledirmesi
ile programlanmus isler, bunlarin nasil ger¢eklestirilecegi, arzu edilen performans diizeyi, bu
diizeye ulagmak iizere izlenecek yol ve yontemler belirlenmis olup kesintisiz bir siireklilik
saglanmasi adina astlar, bu siirecte kendilerinden beklenen tutum ve davranislar ile hangi
performans seviyesinde iicret, takdir, terfi benzeri 6diillerden hangisi ile 6diillendirilecekleri
konusunda acik ve net olarak bilgilendirilmektedir. Teoriye gore risk ve belirsizlik

kosullarinda veya astlarin yeterli deneyim sahibi olmadig1 kosullarda etkinligi daha ytiksek

24



olacak bu liderlik tarzinin basaris1 ayn1 zamanda liderin yeterli uzmanliga ve donanima sahip
olmasi ile ilgilidir (Pinto, Thoms, Trailer, Palmer ve Govekar, 1998; House, 1996). Otoriter
liderlikte basarinin liderin kisiligi, itibar1 ve uzmanhgiyla ilgili oldugu varsayildigindan
ancak bilgili, giiclii, zeki liderler grup tiyelerini etkileyerek baglilik olusturabilmektedirler
(Safakli, 2005). Ozellikle savas, yangin, deprem benzeri olaganiistii durumlarda hizli karar
vermeye olanak tanimasi sebebi ile bu tiir 6zel durumlarda basari i¢in otoriter liderligin

bazen zorunlu oldugu kabul edilmektedir ( Kili¢ ve Coban, 2015; Tungbilek ve Kaya, 2020).

b. Destekleyici Liderlik Davranist:

Destekleyici lider, astlarin performans ve verimlilik gibi kriterler iizerinden karsilastirilarak
adeta yaristirildig: bir calisma ortami yerine kendilerini daha rahat ve giivende hissettikleri
bir ortam insa etmeye ¢alismaktadir. Arzu edilen performans diizeyine ulasmak i¢in olumlu
calisma kosullarinin  saglanmas1 gerektigi inanciyla grup fyeleri ile yakindan
ilgilenmektedir. Ortak amaglari ve gergeklestirilecek isi kendisini izleyenler i¢in daha keyifli
kilmak adina ¢aba gostermektedir.Bu bakis agisiyla ¢alisma ortaminin stresini azaltacak,
memnuniyet ve tatmini artiracak destekleyici davranislarda bulunur. Astlarin ihtiyaglarini,
tercihlerini takip eder esit davranir,saygi gosteririr, dostca ve samimi davranir. Bu sekilde
kendilerini rahatca ifade edecekleri, endiselerini sergileyebilecekleri, kendilerini giivende
hissedecekleri bir ¢alisma ortami olusturur. Destekleyici lider davranisi ortamdaki net
pozitifligin artan etkisiyle hedefe yonelik cabalari artirmak ve bu yolla performansi
yiikseltemek tiizere ileri siiriilmektedir (Silverthorne, 2001; House, 1996; Stroh, Northcraft
ve Neale, 2001; Sokmen ve Boylu, 2009).

c. Katilimei Liderlik Davranisi:

Liderin karar alma noktasinda, grup iyelerini bilgilendirdigi, katilim saglamalar1 i¢in
destekledigi, fikir, tavsiye ve Onerilere 6nem verip degerlendirerek karara vardig: liderlik
tarzidir. Sadece durum bazli olmayip amag ve politikalarin belirlenmesi diizeyinde de grup
tiyelerinin katilimini cesaretlendirmektedir. Baska bir ifade ile bu liderlik tarzini1 tanimlayan
en spesifik ozellik, liderin kendi arzusuyla yonetim yetkisini paylagma egilimi gostermesidir
(Arikan, 2001; Terzioglu, 2010). Katilimei liderlik davraniginin 6zii liderin digerlerini siirece
katilimlar1 anlaminda cesaretlendirmesidirmek yoluyla gerek kendi gerekse Orgiitiin
performansina olumlu yonde katki sunmalarini saglamaktir. Amag yol teorisi baglaminda

katilimer liderlik davranisinin dort etkisi oldugu ileri siiriilmektedir (House, 1996):
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I.  Gosterilecek ¢aba ile hedefler, gerceklestirlecek is ve sonucunda ulasilacak dissal
odiiller arasindaki iligkilere netlik kazandirmak.

ii.  Katilimcilarin hedefler lizerinde etkili olmalar1 ve kendileri i¢in anlami yiiksek
hedefler belirleyerek bu hedeflere ulasmaya gayret gostermeleri yoluyla kisi ve orgiit
hedeflerinin uyumunu artirmak .

iii.  Katilimcilarin bireysel 6zerkligini ve yeteneklerini artirarak amaclarina ulagmak
adina goniilli olarak daha fazla efor sarf etmek anlaminda kararliliklarini
giiclendirmek.

iv.  Katilmcilar arasinda akran ve is ortaminin yaratacagi sosyal baski ile kararlara

katilim ve baglig1 artirmak noktasinda orgiitsel baskiy1 artirmak.

d. Basar1 Odakli Liderlik Davranisi:

Bagar1 odakli lider miimkiin olan en yiiksek performans seviyesini hedefler. Miikemmele
yakin zorlu hedefler ortaya koyarak i¢inde bulundugu grup iiyelerini arzu edilen basari
seviyesine ulasmak adina davrams gostermeleri anlaminda cesaretlendirir. Uye
karakteristiklerinin basar1 odakli olmasi ve igsel mmemnuniyeti artirarak motive edecek
zorlu hedeflerin tyelerin ihtiyaglart dogrultusunda (kisisel yetkinlik kazanma, meydan
okuma ihtiyaci, gelisim firsatlar1 yakalama) belirlenmesi lider davranisinin ekinligini
yukseltecektir. Basar1 odakli lider {istiin performans standartlarina ulasabilmeleri i¢in grup
tiyelerinin Oniindeki muhtemel engelleri tespit ederek ortadan kaldirilmasi, kendilerini
gelistirip basar1 elde ederek tatmin duygusu yasayabilmeleri i¢in uygun kosullari tesis eder.
Bu baglamda gosterdigi en 6nemli liderlik davranisi mitkemmellik konusuna yaptig1 vurgu
ve tiyelere duydugu giiglii glivenin iiyeler tarafindan anlagilmasini saglamaktir (Silverthorne,

2001; House, 1996).

Bazi kaynaklarda Amag¢ — Yol Teorisinin, Ohio — State iiniversite ¢aligmalarinda ise ve
goreve yonelik olarak sinflandirilan liderlik davranislarinin detaylandirilmis hali oldugu
ifade edilmektedir. Bu tespite gore otoriter ve basar1 odakli liderlik davraniglart goreve
yonelik, destekleyici ve katilimei liderlik davranislari ise kisiye yonelik liderlik davraniginin
kirihimlart olup gosterilecek liderlik davranist grup iiyelerinin kisisel karakteristikleri ile
calisma ortamimin kosullarina bagli olarak sekillenmektedir (Oztiirk, 2016).

Amag Yol Teorisi, Fiedler’in durumsal gii¢c kontrolii temelinde gelistirdigi teorinin aksine

liderlik davranislarinin tiyelerin tercih ve motivasyonuna gore degistirilebilecegini, liderin
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yukarida paylasilan liderlik davranislarinin herhangi birini veya tiimiinii sergileyebilecegini

varsaymaktadir (Evans, 1996; Griffin ve Moorhead, 2013; Vecchio, 1991).
3.1.3.3 Hersey ve Blanchard Modeli

Model, durumsallik yaklasimlar1 arasinda kabul edilerek literatiirde gelistiren
arastirmacilarin adiyla Hersey ve Blanchard veya Olgunluk Modeli olarak yer almaktadir.
Calismada etkin liderlik davranigsi lider ve i¢cinde bulundugu grup iiyelerinin olgunluk diizeyi
yeni bir degisken olarak ele alinmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013; Bulug, 2021). Modele
gore grup iiyelerinin yas veya duygusal birikimleri degil goreve iligkin bilgi, beceri, deneyim
ve psikolojik olarak hazir bulunma diizeyleri olgunluk seviyelerini belirlemekte ayni
zamanda gorev ve deneyime gore farklilagsmaktadir (Ayman ve Lauritsen, 2017; Aydintan,
2021). Liderlik davranisi ve tiyelerin olgunluk diizeyi arasinda bir iliski mevcut olup bu iliski
cergevesinde liderin, grup tiyelerinin olgunluk diizeyinin gelisimine etkisi bulunmaktadir.
Yaklasimin varsayimina gore belirlenmis bir gorevin arzu edilen basari seviyesine
ulagsmasinda gorevi icra edecek kisilerin yetenegi, istekliligi ve yeterli olgunluga ulasarak
goreve hazir olmalar gibi faktorlerin rolii vardir. Bu bakis agisiyla etkin liderlik davranisi
sadece hedef belirleme ve bunun i¢in uygun yapiy1 olusturma seklinde gorev odakli olmayip
destekleme, onemseme gibi duygusal kavramlar1 da kapsayacak sekilde iliskilerle de ilgilidir

(Hunt, 2004; Oztiirk 1., 2020; Hersey ve Blanchard, 1981).

Kisilerin 6zsaygi, bireysel isteklilik ve igsel motivasyon gibi kisiliklerinden kaynaklanan
psikolojik olgunluk seviyeleri disinda uygun liderlik davranis1 sergileyerek kisilerin uyum
yetenegini etkileyecek kisi liderdir. Bu baglamda etkili liderlik davranisi emredici, ikna edici
(egitici) katilimci ve temsilci (yetki devreden) olmak tizere dort boyutla tanimlamaktadirlar

(Ayman ve Lauritsen, 2017; Oztiirk, 2016).

Grup lyelerinin olgunluk diizeyi ile liderlik tarz1 arasindaki iliski ve bu iligkinin igaret ettigi

varsayilan etkinlik boyutu Tablo 3.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 3.4: Grup Uyelerinin Olgunluk Diizeyi ile Liderlik Tarzi Iliskisi.

yiiksek

iiyelere sorumluluk alma firsat1 sunuluyor.

. Olgunluk Diizeyi Etkin
(Ise hazir olma durumu) Liderlik Davramsi Liderlik
Boyutu
M1: Bilgi ve beceri diizeyi ¢ok | S1: Goreve yonelik kontrol yiiksek, iliskilere
diisiik ve motivasyonlart | gérece daha az dnem veriyor. Giiven tesis etmek | Emredici
yetersiz icin roller tanimlanip nasil yapilacagi iiyelere
talimatlarla bildiriliyor.
M2: Bilgi ve beceri diizeyi cok | S2: Goreve ve iligkilere yonelik davranislara
diisiik fakat motivasyonlari yiiksek diizeyde onem veriliyor. Giiveni siirdiirmek
yiiksek adma talimatlar gerekceleri izah edilerek wverilip | . .
destekleniyor Tkna edici
Ma3: Bilgi ve beceri diizeyi cok | S3: Goreve yonelik kontrol diisiik. Gliveni artirmak
yiiksek fakat motivasyonlari adma iiyeler fikirleri alinarak yonetime katilmalari Katihime
yetersiz anlaminda destekleniyor
M4: Bilgi ve beceri diizeyi gok | S4: Gerek gerek ise yonelik davraniglar diisiik
yiiksek ve motivasyonlari diizeyde tutularak olgun (istekli ve Ozgiivenli) Temsilci

Kaynak: (Hunt, 2004).

Literatiirde “Yasam Egrisi modeli” olarak da yer alan ve sekil 3.3’te paylasilan Hersey ve
Blanchard Modelinde grup iiyelerinin olgunluk diizeyindeki artisa bagl olarak lidere olan
ihtiya¢ azalacagindan gorev egilimli liderlik davraniglarinin azalarak devam edecegi ve

olgunluk seviyesi list sinira yaklastikca iliski egilimli davranislarda artis goriilecegi ifade

edilmektedir (Oztiirk, 2020).

‘ASTLAR GOREVDE YETERLI ASTLAR GOREVDE

FAKAT ISTEKSIZ YETERSIZ FAKAT ISTEKLI
i KARARA iIKNA ETME
N |lIkaTMA
s - )
A Ki VERME SOYLEME
N .

(EMIR VERME)
ASTLAR GOREVDE YETERLI | ASTLAR GOREVDE
VE ISTEKLI YETERSIZ FAKAT ISTEKL

GOREV =T
«

Sekil 3.3: Hersey ve Blanchard Durumsallik Modeli (Hersey, Blanchard, ve Johnson, 2013).
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3.1.3.4 Reddin’in U¢ Boyutlu Etkin Liderlik Modeli

Reddin etkin liderlik davranigini yonetsel etkinlik cercevesinde degerlendirmekte ve
yonetsel etkinlik kavraminin yoneticinin pozisyonunun geregi olan ¢iktilara ulagsma yolunda
kaydettigi basari ile 6l¢iilmesi gerektigini savunmaktadir. Bununla beraber aragtirmaci gorev
standartlarinin belirli oldugu ve uygulandig1 her durumun etkinligin 6l¢iilmesi anlaminda
yeterli olmayabileceginin altin1 ¢izerek bu durumu goriiniiste etkili olmak seklinde ifade
etmektedir. Bu tespitine ilaveten Orgiitlin standartlarinin net ve agikga belirlenme ihtimalinin
zayif oldugu durumda ydnetsel etkinlik ile kisisel etkinlik kavramlarinin iliskisine vurgu
yaparak ne basarildigindan ziyade nasil basarildigina, kisisel hedeflerin tatmininde hangi

yolu izledigine dikkat gekmektedir (Reddin, 1971; Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005).

Reddin tarafindan yonetsel etkinlik esasinda gelistirilen model gorev ve beseri iliski
yaklasimli modellere etkinlik boyutunun eklenmesiyle literatiire katkida bulunmaktadir. Ug
Boyutlu Liderlik Modeli (3D Theory) olarak adlandirilan modelde sergilenen lider davranist
ister goreve ister kisiye yonelik olsun her durumda ayni etkinlikte olamayacagindan hareket
edilmekte, bulunulan g¢evrenin kosullarina bagli olarak davranisin bazi durumlarda etkin
bazilarinda ise etkisiz olabilecegi belirtilmektedir. Bu bakis acgis1 ile etkinlik, lider
davranigindan ziyade gergeklestigi cevrenin uygunluguyla alakali olup durumsal bir uyaran
sonunda gerceklesebilmektedir (Eren, 2009; Chartered Management Institute, 2014).

Durum uygunluguna gore lider davraniginin etkinlik diizeyini sekillendiren temel liderlik
tarzlar1 su sekilde dzetlenebilir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005; Business Jargons, 2022;
Institute, 2015; Zel, 2001).

a. llgili Liderlik: Yiiksek iliski ve diisiik goérev odakli liderler olup iginde bulunduklart
orgilitli sosyal bir organizma olarak goriirler Bireyi degistirme ¢abasina girmeden, oldugu
gibi kabul ederek anlamaya c¢alisir ve karsilikli iliskilerin gelistirilmesine yatirim
yaparlar. Kendi {istlerini degerlendirirken de onlarin astlarina davranis tarzini kriter alir

ve gerektiginde uzlagtirici rolii istlenmekten kaginmazlar.

b. Kopuk Liderlik: Gerek gorev gerekse iliski boyutlarinda yeterlilikleri diisiiktiir. Beseri
iliskiler anlaminda zayifliklar1 sebebi ile genellikle talimatlarla yonetim sergilemeye
meyillidirler ve enerjilerini kural, prosediir gelistirmeye, isleyisteki hatalart bulup

diizeltmeye vakfederler. Calisma ortaminda astlarini kurallara uyma davranislarina
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iistlerini ise ortaya koyduklari somut basarilar, zeka gibi Olciitlere gore degerlendirir,

anlagmazliklardan miimkiin oldugunca kaginirlar.

c. Adanmis Liderlik: insan iligkileri anlaminda zay1f, gérev boyutunda ise yiiksek yeterlilik
tasiyan bu tarz liderler kendilerini ise adamislardir. Pozisyonlarinin getirdigi otoriteyi
sonuna kadar kullanmaya ve hiikmetmeye meyillidirler. Is ortaminda astlar1 ortaya
koyduklar1 performansa, iistlerini ise pozisyon gii¢lerini kullanma yontemlerine gore
degerlendirirler. Anlagsmazlik durumlarinda gormezden gelmeyi tercih ederken
genellikle yonlendirici roller iistlendigi ekiplerde hatalari kabul etmeyen cezalar1 bu

anlamda sik¢a kullanmay1 tercih eden bir profil sergilerler.

d. Birlestirici Liderlik: Gerek ilisikler gerekse gorev boyutlarinda yiiksek yeterlilige
sahiptirler. Katilimci bir liderlik tarzi ortaya koyarlar. Kendilerini her zaman ekip veya
durumun bir pargasi olarak gorerek takim calismasit ve yliksek iletisim ortamini
desteklerler. Bu tarz liderler sorunlardan kacinmak yerine kaynagini tespit ederek
ortadan kaldirmaya calisirlar.

Reddin ¢alismasinda benimsenen bu dort temel liderlik tarzindan tiireyerek i¢inde bulunulan

durumun uygunlugu dogrultusunda dordii etkisiz, dordi etkili olmak {izere farkl etkinlik

diizeyinde ortaya cikan sekiz lider davranis tanimlanmaktadir.

v ETKILI BABACAN- BUROKRAT

K OTORITER

E YOROTMECI GELISTIRICE
LGiLI BIRLESTIRICI

% KOPUK ADANMIS

a

o

g GOREVCi TERK

“=

= i < TEMEL

;| OTORITER UZLASTIRICI
g | ETKisiz |
&
DUSUK GOREV ODAKLIL YUKSEK

Sekil 3.4: Farkli Etkinlik Diizeylerinde Goriilen Liderlik Tarzlar1 (Zuchowski, 2015).
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Arastirmact tanimlanan temel yaklagimlarin etkinliklerinin i¢inde bulunulan durumla
iliskisine vurgu yaparak her duruma uygun ideal bir liderlik tarzinin bulunmadigini
belirtmektedir. i¢ ve dis faktorlerin etkisinde sosyal bir sistem olarak 6rgiit, ast-iist, akran ve
teknoloji gibi durumsal faktorlerin tamamini kendi pozisyonu diizeyinde analiz edebilme
derecesi yonetim tarzinin etkinligini belirleyecektir (Reddin, 1970; Omiirgdniilsen ve
Sevim, 2005).

3.1.3.5 Graen, Dansereau ve Haga’nmin Lider- Uye Etkilesim Modeli

Lider ve takipcileri arasindaki etkilesimi durumsallik bazinda agiklayan calismalardan
gelistirilen bu yaklasim ast-iist iliskilerine yeni bir bakis agis1 getirmektedir. Onceki
calismalarda agirlikla tiim astlarin benzer durumlarda benzer tutum ve davranis iginde
olacag1 varsayilarak lider ve takipgilere iligkin tanimlamalar yapilmaktadir. Graen ve
Danserau ise bu yaklasimin aksine liderin her bir takipgisi ile gelistirdigi karsiliklr iligkiye
dikkat cekmektedirler. Model ilk ortaya kondugunda “Dikey Ikili Baglanti Modeli”
adlandirilmistir.  Sonralar1 “Lider Uye Etkilesim Modeli olarak tekrar adlandirilarak
literatiirde siklikla Ingilizce ifadesinin (Leader Membership Exchange Theory -LMX)

kisalmasi ile kullanilmistir (Graen, Dansereau, ve Haga, 1975).

Modelin ¢ikis noktasi ast ve iist arasindaki etkilesim olmakla beraber liderlik tarzinin, lider
ile etkilesim i¢inde bulundugu asti arasindaki iliskiye bagli olarak cesitlenecegi iddia
edilmektedir. Bununla beraber model zaman ve kaynak kisitlar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda liderin astlarinin tiimii ile ayn1 sekilde etkilesimde olmasinin zorluguna
dikkat ¢cekmektedir. Bu noktadan hareketle lidere az sayida ve giivenilir ast1 ile ayricalikli
bir iliski gelistirmesi 6nerilmektedir. Bu grubun i¢inde kalanlar daha fazla sorumluluk,
ozerklik ve takdir yetkisi gerektiren 6zel gorevler alabilirler. Muhtemelen gelecege yonelik
planlar ve hassas bilgiler hakkinda fikirleri olacaktir. Genellikle daha fazla desteklenecek ve
odiillere kolay ulasacaklardir. Bu grubun disinda kalan, pargasi olmayan astlar ile liderin
etkilesimi muhtemelen daha kisith olacaktir. Yiiksek olasilikla daha az destek alan bu iiyeler,
siradan gorevlere atanacak, bilgiye anca paylasildiginda ulasacak ve odiillere sahip olma

diizeyleri diisiik olacaktir (Griffin ve Moorhead, 2013).

Bazi aragtirmacilara gore lider iiye etkilesim teorisinin kaynaginda rol ve sosyal degisim

teorileri vardir. Modele gore lider ve liye etkilesiminin baslangi¢ noktasinda lider grup i¢inde
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olacak astlar1 segmektedir. Se¢imin kriterleri tam belli olmamakla birlikte astlarin yetkinlik
diizeyi ve kisisel uyumun bu noktada etkili olacagina dair fikirler mevcuttur. Bu asama bazi
kaynaklarda rol alma olarak yer almaktadir. Bir sonraki asama ise alinan roliin
gergeklestirilmesidir. Rol baglaminda ¢alisanin ortaya koydugu performans lider — iiye
etkilesimin niteligini belirleyecek ve iligkileri gelistirecektir. Sosyal degisim teorisi ise
gelistirilen etkilesim ve iletisimin karsiligi olacagina dair beklentileri, inanci ifade eder
(Graen ve Uhl-Bien, 1995; Bolat, 2011; Cekmecelioglu ve Ulker, 2014; Bauer, ve Green,
1996; Cop & Oztiirk, 2017)

Lider tiye etkilesimi, iliskilerin gelistirilme siireci ve kalitesine yonelik incelemelerin bir
kisminda teori baglaminda grup icinde kabul edilen astlarin motivasyon ve performans
egilimlerinin grup disi olanlara gore yiiksek olduguna iliskin tespitler bulunmaktadir (Griffin
ve Moorhead, 2013).

3.1.4 Cagdas Liderlik Yaklasimlar1 Oncesi Liderlik Tipleri

Literatiirde liderlik tarzi, farkli yaklasim ve modellere gore ortaya konulan farkli lider tutum
ve davranisi ile aciklanmaya calisilmaktadir. Bu bakis agisi ile cagdas liderlik yaklasimlar
Oncesi literatlirde siklikla yer alan ve baz liderlik tarzlarini agiklamanin faydali olacagi
diisiiniilmekte ve otokratik, demokratik- katilime1 ve tam serbesti tantyan liderlik tarzlar

kisaca Ozetlenmektedir.
3.1.4.1 Otokratik liderlik

Amag, strateji ve politikalarin belirlenmesi, tiim diizeylerde karar alma yetkisi liderde
toplanmis olup astlardan istisnasiz olarak giivenip emirlere uymasi beklenen liderlik tarzidir.
Otokratik liderlikte basarinin liderin kisiligi, itibar1 ve uzmanhigiyla ilgili oldugu
varsayilldigindan ancak bilgili, gii¢lii, zeki liderler grup iiyelerini etkileyerek baglilik
olusturabilmektedirler (Safakli, 2005). Ozellikle savas, yangin, deprem benzeri olaganiistii
durumlarda hizli karar vermeye olanak tanimasi sebebi ile bu tiir 6zel durumlarda basar1 i¢in
otokratik liderligin bazen zorunlu oldugu kabul edilmektedir ( Kilic ve Coban, 2015;
Tungbilek ve Kaya, 2020).
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3.1.4.2 Demokratik liderlik-katilimci

Liderin karar alma noktasinda, grup iiyelerini bilgilendirdigi, katilim saglamalar1 icin
destekledigi, fikir, tavsiye ve Onerilere 6nem verip degerlendirerek karara vardig: liderlik
tarzidir. Demokratik liderlik sadece durum bazli olmayip amag ve politikalarin belirlenmesi
diizeyinde de grup iiyelerinin katilimini cesaretlendirmektedir. Bagka bir ifade ile bu liderlik
tarzin1 tanimlayan en spesifik 6zellik, liderin kendi arzusuyla yonetim yetkisini paylagma

egilimi gostermesidir (Arikan, 2001; Terzioglu, 2010)
3.1.4.3 Tam serbestlik taniyan liderlik

Liderligin yonetsel yetkilerinin en diisiik diizeyde kullanildigi, kaynaklar dahilinde grup
tiyelerinin amaglardan baslamak {izere, planlama, koordinasyon siireclerinde serbest
birakildigy, kararlara miidahil olunmayan liderlik tarzidir. Bagka bir ifade ile liderler yonetsel
yetkilerini goniillii olarak astlarin kullanimina devretmektedirler. Yaraticilik ve uzmanlik
gerektiren alanlarda veya proje tipi ¢aligmalarda performansi artiracagi disiiniilmekle
beraber bu liderlik tarzinda, iiyelerin yetkinlikleri, kisisel 6zellikleri, etik anlayislar1 gibi
faktorlerin etkisi goz ard1 edilmemelidir. Sorumluluk duygusu gelismemis, is ahlaki yetersiz,
ekip calismasina uygun olmayan iiyelerin bulundugu gruplarda ortak amaclar tesis etmek
ve hedeflere ayni sinerji ile ylirimek miimkiin olamayacagindan karmasa yasanmasi ihtimali

oldukea yiiksek olacaktir (Eren, 2009, Tungbilek ve Kaya, 2020; Sahin ve dig., 2015).
3.1.5 Cagdas Liderlik Yaklasimlar

1980’lerden giiniimiize ulasan siirecte dis ¢evre kosullarinda yaganan hizli degisim, bilgiye
ulagma ve isleme teknolojilerinde gergeklesen bag dondiiren gelisme sonucunda bilginin gii¢
kaynag1 haline gelmesi, hizli kiiresellesme sonucunda artan uluslararasi rekabet ortamu,
kalite ve miisteri beklentilerinin Oneminin artmasi, stratejik isbirligi gereklilikleri, iletisim
teknolojilerindeki degisime bagli olarak kisi, toplum ve iilkeler bazinda yasanan
doniisimlere paralel olarak sosyal, kiiltiirel, ekonomik anlamda yasanan gelismeler,
yonetim alaninda yeni yaklagim ve kavramlarin literatiire girmesine sebep olmaktadir
(Kogel, 2014). Yeni yonetim yaklasimlariyla 6nemi hizla artan kavramlardan biri de

liderliktir.
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Arastirmalarin, liderligi tanimlama, yeni liderlik yollar1 gelistirmekten ziyade bir kisinin
grubu ortak amaclara ulasmak adina etkiledigi stirece odaklanmakta ve yeni liderlik tarzlari
giindeme gelmektedir ( Aritz, Walker, Cardon, ve Li, 2017; Northouse, 2018; Fairhurst,
2008). Bu baglamda literatiirde yer alan c¢agdas yaklasimlardan bazilar1 asagida

incelenmektedir:

3.1.5.1 Adaptif liderlik

Kokenini ekoloji biliminden alan kavram, belirsizlik ortaminda yasami devam ettirmek
baglaminda artan orgiite yonelik aragtirmalarla birlikte, karmasik durumlara uygun liderlik
tarzlar1 arasinda incelenmeye baslamistir. Heifetz (1994) tarafindan literatiire kazandirilan
kavram, orgiitiin ani degisen kosullara uyum saglayarak hayatta kalabilmek i¢in geleneksel
lider takipgi iligkisine meydan okuyarak, belirsizlik kosullarina cevap verebilmek adina,
uyumunu kolaylastiracak bireysel ve kurumsal unsurlari aktiflestiren veya daha etkin
kullanarak yeni ¢oziimler liretmesine yardimcei olan liderlik tarz1 olarak ifade edilmektedir
(Heifetz ve Laurie, 2011). Dinamik bir degiskenligin hakim oldugu, belirsiz ve baskili
ortamlarda iligkileri gliclendirme, durumu anlamlandirma, sorunlar1 ¢6zme yoluyla uyum
saglamaya odaklanir (Marion ve Uhl-Bien, 2003). Adaptif lider belirsizlik durumunda ve
krizlerde dayaniklilig siirdiirecek saglam ve dinamik orgiitsel yapiy1 insa etmenin yani sira,
pasif kaynaklar dahil olmak {izere eldeki tiim dinamiklerin aktif olarak kullanimini saglar.
Etkin bir etkilesimin en Onemli unsurlarinin, saygi, giiven, seffaf iletisim ve iligkiler
oldugunu 6n kosul kabul etmekle birlikte astlarin gelisim ve motivasyonundan ziyade
stirecin idaresi ile ilgilidirler. Bu sebeple odaklarinda belirsizligi en kisa siirede elimine
edecek kaliteli bilgi akisi vardir (Uhl-Bien ve Marion, 2009). Bireyleri, aktif katilimci
olmalar1 yoniinde hareketlendirip stirekli 6grenmeyi vurgulayarak, cevreyi ve kosullar
degerlendirip elde edilen verileri bilgi siizgecinden gegirerek gereken degisime yon verirler
(Glover ve dig., 2002). Adaptif liderler, sadece degisiklik yapmakla yetinmeyerek kurumu

ileriye tasiyacak ydntemlere odaklanirlar (Karakdse, imamoglu ve Ince, 2020).
Adaptif liderlik tarzinin boyutlart

Adaptif Liderlik davranisi literatiirde baglayici davranig, cekici-cezbedici davranig ve
dogrusal olmayan davranis olmak flizere ii¢ alt boyutla ifade edilmektedir (Uhl-Bien ve
Marion, 2009).
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a. Baglayici Davranig

Adaptif liderler, orgiit unsurlarinin dahil oldugu ag yapilar1 ve sosyal aglar1 destekleyip
gelistirerek kurumsal bir yapi olusturmak yoluyla, farkli fikirlere rahatca ulasma ve
muhtemel sorunlari olusmadan ¢oziime kavusturma ¢abasindadirlar. Bu sebeple bireysel
gelisim ve cgesitliligi destekleyerek orgiitii besleyecek diizenli bilgi akisinin saglanmasina
onciiliik ederler. Belirsizlik, kriz ve degisim gerektiren durumlarda bu aglar1 harekete gegirip
etkinligini artirarak Orgiitiin sartlara uyumunu kolaylastirip hizlandirirlar (Marion ve Uhl-
Bien, 2003; Uhl-Bien ve Marion, 2009).

b. Cekici/Cezbedici Davranis

Adaptif liderler, orgiit liyelerini cezbeden, onlar1 hareke geciren sembol, dil, kavram gibi
unsurlarin neler oldugunu, tiyelerin bu unsurlara yiikledigi anlami ve onlar i¢in dnemini
anlayarak, gerektiginde bu unsurlar1 kullanmak yoluyla arzu edilen davranislar tetiklerler
(Marion ve Uhl-Bien, 2003; Plowman ve dig., 2007). Bu sekilde muhtemel sorunlari ortaya
¢ikmadan bilingli olarak yonlendirebilir ( Lichtenstein ve Plowman, 2009).

c. Dogrusal Olmayan Davranig

Adaptif liderler, formal aglardan ziyade rutin olmayan kanallar {izerinden birey ve gruplar
arasindaki etkilesimi takip ederek siirekli tekrar eden geribildirimleri izlerler. Baska bir ifade
ile ilham verici, yaratici, beklenmedik siirprizler, standart dis1 faaliyetler ve davranislar
hakkinda bilgi sahibi olurlar. Bu yaklasim, lidere ge¢miste olan gelismelerden 6grenerek
gelecege yonelik plan yapma, 6zellikle kriz, degisim ve belirsizlik ortaminda grup iiyelerinin
hassasiyetlerine kolayca odaklanma imkani verirken, iiyelere de degisimin gereklerini
anlama, anlamlandirma ve uyum saglama anlaminda yardimci olur (Marion ve Uhl-Bien,
2003; Uhl-Bien ve Marion, 2009; Lichtenstein ve Plowman, 2009; Karakose ve digerleri,
2020).

3.1.5.2 Karizmatik liderlik

Conger ve Kanungo (1987) tarafindan literatiire giren karizmatik liderlik kavramini
niteleyen karizma, hangi liderlik teorisi s6z konusu olursa olsun takipgileri etkilemek adina
liderin tasimasi gerektigi diisiiniilen 6nemli 6zellikler arasinda kabul edilmektedir (Kogel,

2014; Conger ve Kanungo, 1987).
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Karizma, liderlik literatiirii bakis agisi ile hayranlik uyandiran olaganiistii nitelikler
sayesinde izleyicileri ikna, motive etme, etki altina alma ve bu etkiyi koruma anlaminda
anahtar rolii olan gii¢ kaynaklarindan biri olarak kabul edilmektedir (Kiling, 2000).
Karizmatik liderler, 6zgiivenleri, cesaretleri, degerleri ve giiclii kisilikleri ile rol model
olarak orgiitsel yapidan ziyade kendi 6zelliklerinden gii¢ alarak bir ¢ekim alan1 olustururlar
ve ozellikle sosyal krizlerde yeni bir vizyon gelistirmek i¢in ilham kaynagi olabilirler. Bu
gii¢ olumlu bir vizyon olusturmakta kullanilabilecegi gibi izleyenleri kendine bagimli hale
getirip istenilen davranisi gostermemeye yonlendirmek yoluyla kétiiye kullanilma tehlikesi
de bulunmaktadir (Yukl, 2020; Dinibutun, 2020). Karizmatik liderlerin sahip oldugu kisisel
ozellikler, performansi yiikseltmek adina farkli yontemler uygulama ve stratejik kararlar
alma baglaminda etkinliklerini artirir (Waldman, Javidan ve Varella, 2004). Bu liderler,
orgiit iiyelerini ortak bir misyon olusturma ve orgiitsel hedeflere ulasma noktasinda giiven,
saygl, i¢ motivasyon, memnuniyet gibi duygusal uyaranlarla motive ederler (Shamir, House

ve Arthur, 1993).

3.1.5.3 Vizyoner liderlik

Vizyon, her orgiitte ¢cevre, yasanan gelismeler ve inanglar bakimindan farkli algilarla ortaya
konulan, tim Orgiit iyeleri tarafindan paylagilan, bir anlamda gelecegi tahmin gibi
goriinmekle beraber saglikli hedef ve ideallerle 6rgiitii benzerlerinden ayiran, onu 6zel kilan
amaglar olarak tanimlanmaktadir. Bu bakis acistyla vizyoner lideri digerlerinden ayiran,
duruma yonelik amag, algi ve inanglarinin farkliligidir (Strange ve Mumford, 2002). Bu
amaglar gelecegi sekillendirmeye yonelik olup lider, vizyon ve stratejik planlari
harmanlayarak orgiitiin gelecegini planlayan kisidir. Vizyonu tanimlamanin Otesinde
gelistirmek ise lidere duyulan giiven, baglilik gibi faktorlerle ilgili olup kisi ve orgiitiin
performansini artiran bir durumdur ( Acar ve Acar, 2019). Ozellikle belirsizlik durumunda
ortaya bir vizyon koyup paylasilmasini saglayarak orgiitlerini gelecege tastyabilecekleri
diistintildiiglinden  bazi1  arastirmacilar  tarafindan  gelecegin  liderligi  olarak
degerlendirilmektedir. Vizyoner liderlik, yapilan bazi ¢alismalarda degisim liderligi olarak
da ifade edilmektedir. Orgiitsel degisim gerektiren siireglerde vizyonun tiim iiyeler
tarafindan kabul edilmesi miimkiin olmamakla birlikte, iiyelerin bireysel arzu istek ve
ihtiyaglarin1 anlayip, gelecek planlart ve kariyer beklentileri noktasinda sahip olunan
bireysel vizyon ile drgiit vizyonunu ortak bir noktada birlestirebilen liderlerin etkinliginin

daha yiiksek olacagi belirtilmektedir (Jdetawy, 2018; Hamedoglu, 2001).
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3.1.5.4 Hizmetkar liderlik

Hizmetkar liderlik anlayisinin esasini sevgi ve insani degerler olusturur. Lider, orgiitiin
basarili olmasini saglarken giiciinii bu degerlerden alir. Cevresini analiz ederken her
durumda onceligi olasi riskleri sezerek orgiit ve tiyelerini bu durumdan uzaklastirmaktir
(Bakan ve Dogan, 2012; Greenleaf, 1977). Lider, {iyelerin insani istek ve ihtiyaglarin takip
ederek, 6zerk ve 6zgiin olabilecekleri bir ortam hazirlarken odaginda oncelikle buna sahip
olamayan tliyeler bulunmaktadir. Burada kastedilen liderlik davranisi kisi bazli olmayip orgiit
vizyonunun ve toplulugun hizmetkar1 olmak, toplulugun c¢ikarlarim1 kendi bireysel
¢ikarlarmin oniinde tutmak anlami tasimaktadir (Khan, Nawaz ve Khan, 2016; Greenleaf,
1977). Hizmetkar liderlik, davranis bilimciler tarafindan Greenleaf bakis agisiyla
degerlendirilerek 6ngdrme, etkin dinleme, empati kurma, gelistirme, ikna etme, farkindalik
yaratma, gelistirme misyonuna baglilik, ekip olusturma ve hizmetkarlik olmak iizere on

Ozellik etrafinda toparlanmistir (Russell ve Stone, 2002).

3.1.5.5 Otantik liderlik

Liderlik davranisi sergilerken pozisyonunun getirdigi ayricaliklara ihtiyag duymayan,
oldugu gibi davranan, gerek orgiit gerekse toplumsal diizeyde iliskilerini hosgorti, sevgi ve
giiven temelinde insa eden, kendisini onaylamayan iiyelere dahi yakinligini koruyan,
ilkelerinden 6diin vermeyen ahlak, etik anlayisindan vazgegmeyen, eylemleri ile inanglari
paralellik gosteren, lider rolii yapmayan, samimi ve gercek liderlerdir (Shamira ve Eilam,
2005) Her kosulda seffaf, uyumlu, 6zgiivenli davraniglar sergileyerek olumlu rol model
olduklarindan orgiit iiyeleri, ona benzemek adina kendilerini isteyerek doniistiiriirler. Avolio
ve Gardner otantik liderligin gelisim siirecinde yer alan unsurlar pozitif psikolojik sermaye,
ahlaki perspektif, 6z farkindalik, liderlik siire¢ ve davranisinda 6z denetim, iiyelerin
farkindalig1 ve farkindaliklarinin gelisimi, orgiitsel baglam, beklenti iistii reel stirdiiriilebilir
performans olarak siniflamaktadirlar. Arastirmacilar kisi ve Orgiit performansinin
stirdiiriilebilirligi noktasinda iiyelerin iyimser bir bakis ag¢isina, sahip olmasi, etik tutum,
davranig gelistirmesi agisindan otantik lider davranisinin etkisine vurgu yaparak pozitif
psikolojinin 6nemine, gelistirilmesi gerektigine dikkat ¢ekmektedirler (Avolio ve Gardner,
2005; Hannah, Uhl-Bien ve dig., 2009; Hannah ve Avolio, 2010). Dasborough ve
Ashkanasy'nin (2002) otantik liderlerin davranis ve tutumlarinda samimi, etik ve ahlaki
niyetler tasiyip serglediklerini bu sebeple belirlenmis bir amaca hizmet etmek amaci ile

dontisiimsel  becerilerini  kullanan  liderlerden  ayrildiklarini  belirtmektedirler.
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Aragtirmacilara gore ahlaki davranis ve tutumlar tiim pozitif liderlik tarzlarinin temelini
olusturmakta ve ger¢ek doniisiimcii lider olabilmenin yolu Oncelikle otantik lider olmaktan

ge¢mektedir (Gardner, Avolio ve Walumbwa, 2005).

3.1.5.6 Etkilesimsel liderlik

1978 yilinda James MacGregor Burnst tarafindan ortaya konulan etkilesimsel liderlik
yaklasiminda liderler ve ona bagli olan insan kaynagi arasinda sartlar1 6nceden diizenlenmis
olan bir is iligkisine vurgu yapilmaktadir. Belirtilen liderlik yaklasiminda liderler iliskideki
yonlendirme fonksiyonunu yerine getirirken Odiillendirme ve cezalandirma giiclinii baska
bir ifade ile pozisyonlarinin sagladigi giicii kullanmaktadirlar (Ceylan ve Anbar, 2014;
Mizrahitokatli ve Giiney, 2016).

Yaklasima gore lider ve onu izleyenler arasinda gorev esasina dayanan bir etkilesim siireci
s0z konusudur. Daha ziyade sonuglara odakli, karsilikli aligveris mantigiyla isleyen bu siireg
izleyenlerin kendilerinden beklenen gorevleri ve bu beklentiyi gerceklestirdiklerinde
ulasacaklar1 odiilii onceden bilmeleri esasina dayanmaktadir. Bass, bu silirece vurgu
yapilarak tanimlanan lider ile onu izleyenler arasindaki etkilesimi Sekil 3.5’te goriildiigii

gibi ifade etmektedir (Bass B. M., 1990; Uygun, 2011).

Lider: Takipcisinin Takipgi: Gorevi
Delfentis Lider: Takipgisinin yapabilmek ici
sonuglara ¥ gorevini netlegtinr ™ gerekli donanima
ulagabllmek IClﬂne ve g'Orevi anlatr. Sahip O|duguna \
yapmas! gerektidini ‘
tespit eder. nani
Takipgi: Arzu
edilen sonuglara
ulagmak icin motive
olur.
Lider: Takipcisinin e
Lider: Takipcisinin ihtiyaclann, ;:;L[;Sﬁﬁelldenmlg
ihtiyaglanni tespit p| gorevini baganyla M deterendii
eder. tamamlamas! igin egenendinr
gerceklestir.

Sekil 3.5: Etkilesimci Liderlik (Bass B. M., 1985).
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Gegmisle gelecegi bagdastirma misyonu olduguna inanilan etkilesimsel liderlik 6zellikle
gecmisten gelen olumlu tutum ve davraniglari kalici kilma ve sonraki nesillere aktarma
noktasinda basarili bulunmaktadir. Daha gelenekgi bir yapiya sahip bu liderlik tarzinda lider
izleyicilerin yenilik¢i ve yaratici yonlerine daha az duyarlidir (Tengilimoglu, 2005). Diger
bazi liderlik yaklasimlarinda ifade edilen dinamizme sahip olmayabilirken bir¢ok igyerinde
isyeri uygulamalarinin dogru bir sekilde tanimlanmasi anlaminda etkilidir. Buna ilave olarak
tiim taraflarin somut bir fayda gorebildigi acil durumlarda veya catisma ortaminda kismen

etkili olabilecegine dair goriisler de mevcuttur (Chartered Management Institute, 2014).

Etkilesimci lidere 6zgii nitelikler ise bazi kaynaklarda asagida paylasildigi sekilde ifade
edilmektedir ( Kanungo, 1998).

a. Etkilesimei liderler strateji gelistirme siirecinde ve hedeflere ulasana kadar izleyicilerin
takip ve kontrol edilmesine 6nem verirler.

b. Izleyicilerin almis olduklar1 kararlara uyum gostermesini saglarlar ve bu durumun statii
sahibi olma, maddi kazanimlar edinme ve giic kazanma anlaminda kendi kisisel
c¢ikarlarina da hizmet etmesini beklerler.

C. Yasal pozisyonlarinin sagladigi ddiillendirme ve cezalandirma gibi gii¢ kaynaklarini
kullanirlar.

d. Etkilesimci liderler, karsilikli ortak ¢ikarlar yerine kendi istek ve beklentilerine
odaklanip izleyenlerden bu beklentileri yerine getirmekle yiikiimlii bir robot gibi hareket

etmesini bekleyebilirler.
Etkilesimsel liderlik tarzinin boyutlart

Etkilesimsel liderlik yaklasiminda lider ve calisanlar arasindaki iliski, yerine getirilen ise
dayandirildigindan gorevsel, islemsel, yonetsel liderlik olarak farkli ifadelerle literatiirde yer
almaktadir. Lider ve calisanlar arasindaki iligki siklikla asagida paylasildig: sekilde ise bagli
dort farkli davranig iligkisi ¢ergevesinde, sartli 6diil, istisnalarla yonetim (aktif-pasif) ve
serbestiyetgilik olmak iizere dort alt boyutta 6l¢iilmektedir (Bass B. M., Avolio, Jung, ve
Berson , 2003). Bununla beraber literatiirde serbestiyetgi veya serbest birakici liderlik olarak
ifade edildigi ve farkli bir bir liderlik tarzi olarak degerlendirildigi c¢alismalarda
goriilmektedir (Eren, 2009, Tungbilek ve Kaya, 2020; Sahin ve dig., 2015).
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a. Sarth Odiil:

Lider destegi ve kaynak aktariminin, ¢alisanin is performansi dogrultusunda kosula
baglandig1 bir davranis iligskisi mevcuttur. Agirlikli olarak geleneksel bir yapiya sahip olan
etkilesimsel lider, ¢alisanlarin kendilerinden beklenenleri karsilamaya meyilli olduklarina
inanmakta, onlarin yaraticiliklar1 ve yenilik¢i yonleri ile daha az ilgilenmektedir. Bu sebeple
yonetsel yetkilerini, beklentiler hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisanin performans
standartlarin1  yakaladig1 Olgiide odiillendirilmesi  yOniinde kullanmaktadir. Sarth
odiillendirme bu yoniiyle lider ve c¢alisanlar arsinda kosullar1 6nceden belirlenmis bir
degisim siireci olarak ifade edilmektedir. Odiillendirme ¢ogunlukla maddi kaynak saglama

veya statii verme seklinde uygulanmaktadir (Gtlizel ve Akgiindiiz, 2011).

b. Istisnalarla Yonetim (aktif-pasif)

Istisnalarla yénetim daha iyisini, en iyisini yapmaktan ziyade istisnai ve sira dis1 durumlarin
tespit ve diizeltilmesine vurgu yapmaktadir, planlanan eylemlerin standartlar dahilinde
islemesi liderin 6ncelikli hedefidir (Karip, 1998). Dolayist ile liderler hedeflerden sapma ve
basarisizlik durumunda 6diil, ceza gibi gii¢ kaynaklarini kullanarak miidahale yoluna
gitmekte ve yon verme islevinden uzak durmaktadirlar (Den Hartog, Van Muijen, ve
Koopman, 2011) Literatiirde istisnalarla yonetim uygulamalarinin etkilesimsel liderlik

baglaminda iki farkli forma degerlendirildigi goriilmektedir (Howell ve Avoilo, 1993).

Istisnalarla Yonetim Aktif: Lider tarafindan is yapma usulleri net bir sekilde belirlenmis
ve standardize edilmis olup lider, yakin takipte kalarak siiregte meydana gelen aksaklik

ve olumsuzluklara zamaninda miidahale ederek diizeltici eylemlerde bulunmaktadir.

Istisnalarla Yonetim Pasif: Lider tarafindan is yapma usulleri net bir sekilde belirlenmis
ve standardize edilmis olup lider, siireci izleme noktasinda pasif davranis sergilemekte
sadece isle ilgili bir aksaklik ve olumsuzluk yagsandiginda miidahale ederek siirece dahil

olmaktadir.

Istisnalarla yénetimin her iki formunda da diizeltici elestiri ve negatif geri bildirim kullanma

egilimi s6z konusudur.

Aktif formunda is ve siireglerin siirekli takibi ve beklentilerin altina diisiildiigli anda harekete
geeme davranigi goriilmektedir. Bu sebeple daha hata ve yaptirim odakli bir yaklagim gibi

goriildiigiinden ¢aligsanlar lizerinde baski olusturdugu, ddiillendirilmeyen ¢alisanlarin lidere
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olan saygilarinin azaldig1 ve liderin itibar kaybettigi yoniinde goriisler mevcuttur (Bass B.

M., 1985.).

Pasif formunda ise lider performansa dair aksaklik ve sorunlar kendisine rapor edilene kadar
durumdan habersizdir. Geri bildirimler siirekli bir pekistirme seklinden ziyade aralikli olarak
kullanilir. Pasif formunun kendi kendini yonetme becerisine sahip ¢alisanlar {izerinde etkin
olacagina dair goriisler mevcuttur (Cole ve Bedeian, 2007; Chartered Management Institute,
2014).

c. Serbestiyetgilik

Baz1 kaynaklarda etkilesimsel liderligin alt boyutu olarak gosterilmekle birlikte bir¢ok
calismada ayri bir liderlik tarzi olarak literatiirde yer almaktadir. Serbestiyet¢i liderlik,
tembel liderlik davranisi, pasif kayitsizlik veya etkili liderin yoklugu olarak da
adlandirilmaktadir. Bu tanimlamaya gore lider aslinda yonetsel gorevlerini yerine
getirmemekte gerek is standartlar1 olusturma gerekse uygulama siirecine tamamen duyarsiz
davranmakta 6zgiir bir ¢alisma ortami sagliyor gibi goriinmekle beraber aslinda karar alma,
yonlendirme, siire¢ takibi, geri bildirim verme gibi yonetsel gorevleri anlaminda sorumluluk
almaktan kaginmaktadir (Eren, 2009; Bass 1990; Robbins ve Judge, 2013; Avolio ve Bass,
2002).

3.1.5.7 Doniisiimcii liderlik

1978 yilinda Burnst tarafindan literatiire kazandirilan “Liderlik” kitabinda, etkilesimsel
liderlik yaklagiminin yani sira doniigtimeii liderlik kavrami da tanimlanmaktadir (Burns,
1978). Lider iiye iligkisinde, gii¢c kaynaklarini kullanma, is siirecine yaptig1 aktif veya pasif
etkiler acisindan daha ziyade geleneksel liderlik tarzlarina benzetilen etkilesimsel
liderlikten, kendisini takip eden kisileri, pozisyonunun getirdigi zorlayict gii¢ kaynaklarini

kullanmadan etkileme davranisi ile ayrildig: ifade edilmektedir (Mills, 1979).

Doniistimcii lider, orgiitiin ihtiyaci olan degisim ve doniisiimii gerceklestiren, siirecin
gerektirdigi yenilenme sonucunda iistiin bir performansa ulagmasini saglayan kisi olarak
tanimlanmaktadir. Doniisiim siirecinde takipcilerinin hassasiyetlerine saygi duyarak, onlari
kendilerine giivenmelerini noktasinda destekleyerek farklt motivasyon araglar1 kullanan
lider, bu sekilde inang, deger ve yargilarda da degisim gerceklestirmektedir. Gerek orgiit

gerekse orgiit liyelerine olumlu yansimalari olacak degisimleri 6ngdrmek, ardindan hayata
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gecirilip gergeklesmesini saglamak giiclii bir 6ngorii ve ¢alisan kabulii gerektirir. Bu sebeple
dontigiimcii liderlerin vizyoner olmalarinin yani sira ¢alisanlarin is ve orgiitsel yasami daha
anlamli bulmalari, degisimi heyecanla karsilamalari, ise, oOrgiite baglilik seviyelerinin
yiikselmesi noktasinda kilit dneme sahip olduklar1 belirtilmektedir (Kogel, 2014; Ceylan ve
Anbar, 2014; Eren, 2009; Ozalp ve Ocal, 2000; Podsakoff ve dig., 1990; Portugal ve Yukl,
1994).

Teoride tiim liderlerin sahip oldugu varsayilan, takip edilmeleri ve ydnlendirmelerinin
kabuliinde 6nemli rolii oldugu bir¢ok calismada dile getirilen liderlik karizmasi literatiirde,
cezbetme sayginlik kazanma, rol model alma anlaminda déniisiimcii liderin sahip oldugu ve
etkinligine katki saglayan bir 6zellik olarak yer almaktadir (Conger ve Kanungo, 1994;
Ceylan ve Anbar, 2014; Eren, 2009; Chartered Management Institute, 2014).

Yaklasima gore doniisiimcii lidere duyulan saygi, hayranlik, baglilik sonucunda caliganlar
baslangi¢ noktasinda kendilerinden beklenenin iizerinde bir performans gostermek icin

motive olurlar. Doniisiimsel liderin motive etme ve doniistiirme siireci su sekilde ifade

edilmektedir (Yukl, 2013).

a. Dontisiimeti liderler gerceklestirilecek gorevin sonuglart ve 6nemi konusunda bilinci

artirarak daha fazla farkindalik saglarlar.

b. Calisanlar1 gerek kendi gerekse Orgiitiin ihtiya¢ ve c¢ikarlart dogrultusunda hareket

etmeleri i¢in tesvik ederler.

€. Calisanin, liderin isteklerine daha coskulu bir sekilde uymasi ile sonuglanabilir.

Bazi arastirmacilar dontistimcii liderin sahip oldugu 6zellikleri agiklamaya ¢alismislardir.
Orgiitsel doniisiim siirecinin, kisisel doniisiimii de gerektiren duygusal ve sosyal bir yéniiniin
olduguna dikkat ¢eken Tichy ve Devanna bu siirecin dnemli aktorlerinden biri olarak
gordiikleri doniistimsel lideri tanimlayan Ozellikleri su sekilde siralamaktadir (Tichy ve

Devanna, 1986).

a. Doniisiimcii liderler kendilerini doniisiim siirecini temsil eden kisi olarak tanimlarlar
b. Yasam boyu 6grenme felsefesine sahiptirler

c. Bireylerin ihtiyag ve isteklerine duyarlidirlar ve onlara giivenirler
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d. Deger odakli olup, kendi 6z degerlerini tanimlama ve ifade etme konusunda yetkinlik
sahibidirler

e. Vizyoner, gerektiginde esneyebilen, yeni fikirlere acik bir yapilar1 vardir

f.  Ozenli, disiplinli diisiinme becerisine ve belirsizlikle basa ¢cikma yetenegine sahiptirler

0. Kisisel sezgilerini 6nemser ve giivenirler

Yaklasik bes yil siiren ¢aligmalari ile doniisiimcii lider 6zelliklerini gii¢lii ve zayif yonleri

baglaminda tespit etmeye odaklanan Bennis ve Nanus ise liderlere bagli olarak izlenen

dontisiim siirecinde dort farkli stratejinin etkin oldugunu etmektedirler (Bennis ve Nanus,

1985).

Aragtirmacilara goére doniisiimcii liderlik siirecinde etkinligi goriilen stratejiler asagida

belirtilmektedir:

a. Bu stratejilerden biri; belirlemis vizyonu sade ve anlasilir kilarak cekici kilmak ve
hedeflenmis olan kitlenin ihtiyaglarin1 esas almak kaydiyla kendilerini amacin 6nemli
bir parcast olarak gormelerini saglayacak yontemleri belirleyip hayata gegirmektir. Bu
baglamda kullanilabilecek yontemler deger ve amaglar belirlerken kendisini izleyen
kitleyi harekete gecirip siirece dahil etmek yoluyla bulundugu orgiite sosyal mimarlik
yapmak ve kisinin rol ve pozisyonunun net olmasini saglayip gereksiz degisimlerden

uzak durarak hedef kitleyle inang ve giivene dayali bir bag kurmaktir.

b. Bir diger strateji ise olumsuz yonleri géz ardi etmeksizin olumlu yonleri vurgulamak,
hedefler ve olumlu yonler arasinda siki ve giiclii bir bag olusturmak yoluyla hedef

kitleleri ile karsilikli giivene dayali yakin bir iliski gelistirmektir.

Doniistimcii liderler, artan kiiresel rekabet, belirsizlik, ortaminda 6rgiitiin i¢ ve dis ¢cevrede
sorunlarla basa ¢ikmasi igin gereken, degisimi, orgiitiin kisa ve uzun dénem hedeflerine yon
vererek, vizyon kazandirarak, ¢aliganlarin kendilerine giivenmesi ve saygi duymasini, onlara
destek olmak yoluyla gerceklestirerek orgiitiin, performansini, basarisini, ¢evikligini artirip,
belirsizliklere, sektorel ve kiiresel dalgalanmalara karsi dayanikli olmasmi saglayarak
yasamsal devamliligina katki sunmaktadirlar. Kavram, belirsizlik, yenilik¢i yOnetim ve
hizmet anlayisi, uyum, esneklik, rekabet edebilirlik, bilgi yonetimi, 6grenme ihtiyact gibi
konular ile liderlik iliskisi tlizerine yapilmis  c¢alismalarda 6ne ¢ikan, giincel liderlik

yaklasimlarindan biri olarak literatiirde yer bulmaktadir (Eren, 2009; Bass ve Avolio, 1990).
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Doniisiimcii liderlik tarzinin boyutlart

Dontistimeii liderlik davranist genellikle dort bilesenle agiklanmaktadir (Bass, 1990; Bass ve
Avolio, 1990).

a. Karizma (Idealize edilmis etki- Idealize edilmis davranis)

Kavramsal olarak bir¢ok calismaya gore lider karizmatiktir, izleyenler lideri begenir, saygi
duyar, giivenir ve onunla 6zdeslesmeye, onu taklit etmeye ¢alisirlar (Bass ve Riggio, 2006).
Bu baglamda karizma bir vizyona sahip liderlerin saygi, giiven ve giivenilirlik kavramlar
kapsaminda, takipgilerini etkileyip ortak bir misyon ve vizyon dogrultusunda
yonlendirebilmesinde etkili olan kisisel o6zelliklerinin  birlesimi olarak ifade

edilebilmektedir.

Doniistimsel lideri karakterize eden ve idealize edilmis etki, idealize edilmis davranis olarak
iki yoni oldugu ifade edilen karizmatik etki, narsistik karizmadan farkli olarak giiven,
baglilik, seffaflik temelinde kisilere ilham verme ve kisisel ¢ikarlardan uzaklasarak ortak
hedeflere odaklanabilme yetenegidir. Karizmatik etkiye sahip liderler ozellikle kriz
durumunda kisisel niteliklerini kullanarak ortaya koyduklar keyfilikten uzak, tutarli, sinerji
ve kararlilikla digerlerine ilham vererek inanglara, eylemlere yon verebilmektedirler
(Collins, 2001). Doniisiimsel lider kendisine atfedilen saygi, giiven, etik ve ahlaki davranis
gibi faktorlerin etkisiyle ilham vererek digerlerini etkilemenin yani sira idealize edilmis

davraniglar1 bizzat gostererek rol model olmaktadir (Broome ve Marshall, 2017).

b. Bireysel ilgi

Bireysel ilgi boyutu takipgilere kogluk, mentorluk yapma, geri bildirim verme yoluyla
kurulan bag sayesinde ihtiyaglarinin, yeteneklerinin belirlenmesi ve bu temelde
gelisimlerine katki sunarak kendilerine olan giiveni artirmak, 6grenmelerini tegvik etmek ve
almis olduklar1 gérevin onemine vurgu yaparak isle ilgili daha fazla sorumluluk almalar
yonilinde cesaretlendirmek olarak agiklanmaktadir. Bireysel ilgi liderin kendisini
izleyenlerin farkliliklarin1 kabul etmesi esasina dayanmaktadir. Lider performansin
artirtlmas1 adina bireysellestirilmis degerlendirmeler gerceklestirmekte, ihtiyag, kaygi ve
arzular1 belirlemekte, delege edilecek gorevleri ise kisiyi gelistirme araci olarak

gormektedir. Bu bakis agisiyla birey kendisine hissettirilmeden devredilen gorevler vasitasi
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ile izlenerek ilerlemesi takip edilmekte, gerektiginde alternatif yol ve yontemler onerilerek

gelistirici, destekleyici bir iklim tesis edilmektedir (Bass ve Riggio, 2006).

c. Entelektiiel tesvik

Liderler, sorunlarin ¢6ziimii noktasinda, dncelikle gecmisin yeni bir bakis agisiyla analizi,
farkli yontemlerin, varsayimlarin degerlendirilmesi, mantiksal araclar kadar sezgilerin de
kullanilmast yoluyla benzersiz, yaratici ¢oziimlere acik olunmasi yoniinde takipgileri
destekleyerek, entelektiiel anlamda tesvik etmekte bir anlamda, yenilik¢i ve yaratici bakis
acis1 kazanmalarma aracilik etmektedirler. Takipgiler, sorunlar ve ¢oziimlerine iliskin
yaratici fikirler liretmeleri noktasinda tesvik edilmekte ortaya koymus olduklari liderden
farkli yaklasim sebebi ile elestirilmemektedir. Bu durum takipgilere entelektiiel diistinme

becerisi kazandirirken ayni1 zamanda liderin sorunlara farkli agilardan bakabilmesini saglar.

d. Tlham verici motivasyon

Basarisizligi 6grenme firsati olarak gorlip cezadan ziyade tecriilbe kazanma olarak
degerlendirmek yoluyla takipgileri bu yonde motive etmek olarak ifade edilmektedir. Pozitif
enerji vererek, ceza ve Odiil sisteminin yozlasma etkisinden kurtulmak, takipgilerin
psikolojik olarak giivensiz hissedip geri ¢ekilme davranisi sergilemelerinin 6niine gecmek,
bu sekilde daha katilimec1 ve proaktif bir yaklagim sergilemeleri konusunda kendilerini
cesaretlendirmek olarak aciklanmaktadir. Baska bir ifade ile doniisiimcii liderlik bakis
acisina gore hata ve basarisizliklar arzu edilen basar1 seviyesine ulagsmak i¢in potansiyel
firsatlardir. Lider ortaya konulan cogkulu ve iyimser yaklasim ile etrafindakilere ilham verir,
motive eder ve takim ruhu uyandirir. Bu sekilde izleyenleri kendi beklentilerini de igeren,
cekici ve paylasilan bir vizyona ortak olmalarinin yani sira ¢ogunlukla zorlayict olan bu
vizyona Orgiitsel vatandasghk davranisi gelistirerek, bireysel performanslarini artirarak
coskulu bir sekilde baglilik gdstermeleri noktasinda siirece dahil ede (Darn1 ve Oktia, 2023;
Chen, Tsu ve Farh, 2002).

3.1.6 Etkilesimsel ve Doniisiimsel Liderlik Tarzlarmin Karsilastirilmasi

Calismanin bu asamasinda aragtirma kapsaminda degerlendirilecek olmasi sebebi ile iki
liderlik tarzi kisaca karsilastirilmaktadir. Literatiirde etkilesimsel liderlik kavrami daha
ziyade geleneksel yaklasimla iligkilendirilirken dontistimsel liderligin degistirip doniistiirme

fonksiyonuna vurgu yapilmaktadir. Gerek etkilesimsel gerekse doniisiimsel liderlik
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tarzlarinin Orgiitiin gosterdigi performansa katki sagladigi, calisanlarin kendini siirecin bir
pargasi olarak hissetmesi, motive olmalari noktasinda olumlu katki sunduklar1 ve ortak
amaclar gerceklestirme acisindan basar1 yakaladiklari yoniinde calismalar mevcuttur.
Bununla birlikte doniistimcii liderlik tarzinin, 6rgiitlerin teknolojik gelismeler, artan kiiresel
rekabet ve belirsiz is kosullart sebebi ile giderek yiikselen uyum ihtiyact sonucunda ortaya
¢iktig1 ve orgiitiin bulundugu kosullar1 yonetebilmesi agisindan gereklilik oldugu yoniinde

tespitler de bulunmaktadir (Erkutlu, 2014; Tengilimoglu, 2005).

Askeri ve sivil farkli sektorlerde gergeklestirilen arastirmalarin bir kisminda doniisiimcii
liderligin etkilesimci liderlige oranla performans seviyesi, ciro, iiretkenlik, memnuniyet,
baglilik, is goren devir hizinin distikligi anlaminda daha giiglii oldugu bu sebeple 6rgiitiin
genel basarisi iizerinde ciddi etkisi bulundugu belirtilmektedir. Bazi arastirmalarda ise
liderligin s6z konusu oldugu kosullar ve isin gerekliliklerine bagli olarak her iki liderlik
tarzinin, siirecin farkli asamalarinda etkileri oldugu yoniinde ve her ikisinin de gerekli
oldugu vurgulanmaktadir (Intepeler ve Baris, 2018). Bircok arastirmaciya gore etkilesimsel
liderlik rutin islerin giivenilir bir sekilde yerine getirilmesini saglarken doniisiimsel liderligin
ilham verici yonii ile gerceklestirilen islere arti deger katmaktadir. Etkilesimsel ve
dontisiimsel liderlik tarzlar1 arasindaki farkliliklara iliskin literatiirde yer alan bazi tespitler
asagida gosterilmektedir.

Tablo 3.5: Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Farkliliklar.

Etkilesimci Lider Doniisiimcii Lider
Var olan sorunlara ¢6ziim yolu arar. Olugmast muhtemel sorunlar gergeklesmeden
tahmin eder.

Orgiit kiiltiiriinii koruyarak var olan yapiy1 | Sorunlara farkhi ¢oziimler gelistirmek ve yeni
veya is yapis seklini degistirmeden adeta bir | fikirler ortaya koyabilmek igin yenilik¢i bir
planlama uzmani olarak ¢aligir. yaklagim ortaya koyar. Gerektiginde ¢oziime
ulagmak igin orgiitiin kiiltlirel yapisini degistirir.

Calisanlarla ortak hedef ve amaglar {izerinden | Ortak hedef ve amaglara ulagsmak adina vizyoner
etkilesime agik olup bireysel arzu ve istekleri | liderlik sergiler ve farkli motivasyon araglari
onemsemez. Hedef ve amaglara ulasmak | kullanir. Siirekli etkilesimde kalarak siireci
adina 0dil ve ceza gibi yaptirimlardan | yonetirken kigisel tercihlerini Onemser ve
yararlanir. gelisimlerine katki sunar.
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Tablo 3.5: Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Tarzlar1 Arasindaki Farkliliklar (Devam).

Tutum ve davraniglart ile statiikoyu Tutum ve davranislar ile elestirel bakabilen,

koruyarak performansi artirmaya odaklanir. yeni ¢oziimler gelistirebilen, kendini ifade
ederek iiretkenlige ve performans artigina

olumlu katki sunabilen bir sistem olusturmaya

odaklanir.
Bireysel istekleri karsilama vaadi ile bireyi Bireysel ihtiyaglara duyarli davranirken tiim
etkilemeye odaklanarak motivasyonu ekibin ihtiyaglarina odaklanir. Motivasyon
artirir. araglarini ekip i¢in fayda yaratacak sekilde
kullanir.

Kaynak. (Intepeler ve Baris, 2018; James A ve Ogbonna, 2013).

3.1.7 Cagdas Yonetim Anlayisi ile Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Liderlik davranisi iizerine calisirken liderlik ve yoneticilik kavramlar1 arasindaki farklara ve
ortak noktalara kisaca deginmek faydali olacaktir (Nicholls, 1987). Fayol’un yonetim siireci
yaklasimi ile 19. yiizyilda literatiirde yer almaya baslayan yoneticilik kavrami ile liderlik
kavraminin ortak yonleri ve benzerlikleri olmakla birlikte yoneticilik, var olmak i¢in formal
bir yapiya ihtiya¢ duymasi ve kullanilan giiciin kaynagi agisindan liderlikten farklidir. Craig
Watson’inda ifade ettigi sekliyle yoneticilik kavrami yapi, sistem ve stratejiden gii¢ alarak
belirlenmis hedeflere ulasmay1 hedeflerken liderlik kendine 6zgii tarz, beceriler kullanarak
insanlari, onlardan ve onlarla ortak hedeflerinden giic alarak yonlendirme sanatidir.
Yoneticilik, degisken kosullar altinda Orgiitiin tutarliligini  siirdiirmesine planlanmis
hedeflere ulasilmasini hedeflerken liderlik yeni vizyon yaratma ve buna ulasmak adina

gerekli degisimleri ger¢eklestirmeye odaklanir (Kogel, 2014).

Belirsizlik kosullar1 ve teknoloji alaninda izlenen degisim hizinin etkisiyle artan kiiresel
rekabet sonucunda, Orgiitlerin yasamsal fonksiyonlarmin devami, bagka bir ifade ile
dayanikliliklari, dis ¢evreye hizli uyum gosterme, vaktinde tepki verebilme potansiyelleri ile
dogru orantili gériinmektedir. Bu noktada dis ¢cevrede yasanan degisimi vaktinde ongoriip
degisime kars1 tepkisel kararlar1 hizla alabilecek, ayni hizla uygulanmasi i¢in insan
kaynagini harekete gecirecek ve siireci takip ederek gerektiginde miidahalede bulunacak

liderlere olan ihtiya¢ giderek artmaktadir.

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu lider ve ydnetici kavramlarini irdeleyen arastirmalarda liderlerin,
6l¢me, degerlendirme, ileri derece uzmanlik gerektiren istatistiki hesaplamalar konusunda

yeterlilikleri, yoneticilerin ise tek basina degisim gergeklestirme yeterliligi sorgulanmaktadir
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(Kotter, 1990). Modern isletmecilik anlayisinda yoneticilerin sahip olmasi gereken yonetsel
yetenekler irdelenmekte ve yoneticilerden, yonetimin bilimsel yonii olarak ifade edilen
kavramsal, teknik beceriler ile sanatsal yonii olarak kabul edilen aym1 zamanda lider
davranigini tanimlarken en sik vurgu yapilan etkin insan iligkileri gelistirme yetenegini
tasimalar1 beklenmektedir. Bu bakis acisiyla yoneticiligin yoneltme fonksiyonunda liderlik
onemli yer tutmaktadir. Orgiitler dis gevredeki degisimi yakalayacak, krizi firsata gevirecek
stratejiler iireten, insan sermayesini pozitif yonlendiren baska bir deyisle liderlik 6zelligi
tastyan yoneticileri tercih etmektedir. Bunun otesinde lider oOzelligi tasiyan yonetici
kavramini sadece iist kademe ile sinirlamayip orta kademe yoneticilerini de bu baglamda

degerlendirmektedirler (Ceylan ve Anbar, 2014).

Ulrich, Smallwood ve Sweetman tarafindan 2010 yilinda yapilan incelemede, operasyonel
olarak kisa vadeli, stratejik olarak uzun vadeli olmak iizere, bes farkli liderlik kodu ile
tanimlanan ve asagida paylasilan liderlik davramiglarinin giiniimiiz de yoneticilerinden
beklendigi izlenmektedir. Bagka bir ifade ile liderlik davranisi gostermek ydnetsel bir

yetenek gibi degerlendirilmektedir.

insan kaynagi )
gelistirici Stratejist

Oz
yeterlilik

Yetenek

yoneticisi SR

Sekil 3.6: Liderlik Kodu ( Ulrich, Smallwood ve Sweetman, 2010).
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3.2 ORGUT KULTURU

Birlikte bir yasam siirdiiren her topluluk i¢inde yasayan bireyler karsi karsiya kaldiklart
sorunlara ¢oziim gelistirmek, bireysel gereksinimlerini karsilamak icin birtakim aracglara
ihtiya¢c duymaktadirlar. Bireyin biyolojik gereksinimlerini gidermek adina zaman iginde
gelistirmis oldugu kendine 6zgii yetenek ve becerilerine, iginde bulundugu toplulugun
iletisim ve etkilesim tarzi ve ¢evresel kosullara gore farklilik gostermekle birlikte her tiir
insan grubuna 6zgli o toplumu bir yoniiyle tanimlayan bu olgu kiiltiir kavram ile ifade

edilmektedir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001).

Kiiltiir kavrami iizerine sayisiz tanim yapilmakla birlikte en basit ve yaygin kullanimu ile bir
yasam bi¢imi olarak ifade edilmekte, belli bir toplumun yasamini siirdiirmek ihtiyaci ile
orgiitlenme, 6grenilmis davranis bigimlerini diizenleme, dil, inang, deger, norm gibi manevi,
soyut kaynaklar ile somut, maddi ve tiim kaynaklarini kullanma yoluyla gelistirdigi, nesilden

nesile aktardigi bir yasam bigimi olarak da agiklanmaktadir (Ozkalp vd., 2002)

Orgiitler icinde yer aldiklar1 sosyal sistemin bir pargasi olmalari sebebi ile iginde
bulunduklar1 topluma 06zgii kiiltir kavrami ile iliskilendirilen her faktdrden
etkilenmektedirler. Bagka bir ifade ile her toplumun i¢inde yasadig etkilendigi, etkiledigi ve
nesilden nesile aktardigi kiiltiirel 6zellikleri oldugu gibi insanlardan olusan topluluklardan
biri olan Orgiitlerin de makro diizeyde orgiit yapilari1 mikro diizeyde oOrgiit iiyelerini
etkileyen kendine has bir orgiit kiiltliriiniin olmas1 kacinilmazdir (Erdogan, 1994; Apulgan,

1996).

Kavram “Orgiit Kiiltiirii “olarak literatiire Pettigrew tarafindan kazandirilmistir (Pettigrew,
1979). Orgiitsel ve yonetimsel uygulamalarin ¢alisanlarin &rgiitle, isle ilgili tutum ve
davraniglarini etkileme potansiyeli sebebi ile 1980’11 yillardan giliniimiize artarak yonetim
organizasyon c¢alismalarina konu olmaktadir. Kavramin arastirmalarda orgiit kiiltiirtiniin
yan1 sira isletme, firma, kurum veya kurumsal kiiltiir olarak ifade edildigi goriilmektedir

(Turk, 2007; Lundberg, 1996; Giirgay, 2001).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin sahip oldugu inan¢ ve degerler biitiinii olup isletme kuruculari,
yoneticileri tarafindan olusturulmaktadir. Orgiit {iyelerinin kabul goren, gdérmeyen
davraniglari, islerin yapilandirilist ve yapiligi, baska bir ifade ile orgiitiin is yapis usulleri,

belirlenen inanglarin bir yansimasi olup ayni1 zamanda orgiitleri birbirinden ayiran, benzersiz
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kilan degerler biitiinii olarak degerlendirilmektedir (Robbins,1996; Tesluk, Farr ve Klein,

2011). Orgiit kiiltiiri kavramina iliskin diger bazi tamimlar asagida tablo halinde

verilmektedir.

Tablo 3.6: Tarihsel Siirecte Orgiit Kiiltiirii Kavramina iliskin Yapilmis Baz1 Tanimlamalar.

(Peter ve Waterman, 1977)

Kendi iginde tutarlilik gosteren ve sonraki nesillerle paylasilan bir
degerler biitiinii olup sembolik anlamlar tagiyan hikaye, kahraman ve
mitleri kapsar.

(Pettigrew, 1979)

Belli bir zaman dilimi icerisinde belli bir toplulugun {iiyeleri arasinda
kabul goren, ortak sembol, inang, deger, fikir, mit ve ritiiellerle sekillenen
anlamlar biitiiniidiir.

(Van Maanen ve Barley, 1985)

Bir topluluk tarafindan gelistirilmis, programlanmis ortak diisiinceler ve
anlamlandirmalar.

(Douglas, 1985)

Orgiit iiyeleri arasinda ortak deger, tutum, davranis ve anlayisa iliskin
paylasimin meydana getirdigi bir olgudur.

('Schein E. H., 1985)

Farkli ¢evrelere uyumu kolaylastirmak, kendi i¢inde biitiinlesmek adina
arzu edilen alg, diisiince, tepkilerin paylagimlar yoluyla 6gretilmesi ve bu
sekilde tiyelerin birlikte hareket etmesinin garanti altina alinmasi
varsayimidir.

(Kilman, Saxton, ve Serpa,
1986)

Insanlarmn bir arada yasamasina etki eden deger, inang, tutum, kural,
davranis, beklentilerin paylagimlar araciligiyla aktarilmasidir.

(J.M. Konzes,
Ouchi, 1981)

1983; W.G.

Calisma alaninda yaratilan, sembol ve simgeler araciligiyla yeni gelenlere
stirekli aktarimi saglanan inang ve degerlerdir.

(Schneider, 1988; Deal ve
Kennedy, 1983)

En 6zet haliyle burada is yap1s sekli budur seklinde ifade edilen yargilar.

(Deshpande ve Webster,
1989)

Orgiitsel isleyisi anlama ve uyum saglama noktasinda rehberlik eden
paylasilan davranis ve tutumlar: sekillendiren normlara esas teskil eden
ortak deger ve inanglar sistemidir.

(Denison ve Mishra, 1995)

Orgiitsel baglihig1 giiclendiren orgiit iiyeleri kabul goren, koklesmis temel
deger, inang¢ ve normlara iliskin varsayimlardir.

(Robbins , 1996)

Calisanlar arasinda paylasilarak bir sonraki nesile aktarilan temel
degerler sistemidir ve orgiite 6zgli bu degerler ayn1 zamanda bir orgiitii
digerinden ayirmaktadir.

(Daft, 1998)

Orgiit iiyelerinin paylastig1 ayn1 zamanda yeni gelen iiyelere de ogrettigi
deger, inanig anlamlandirma ve diisiinme sistemi adeta bir rehberdir.

(Spender, 2014)

Zorlayici siireglerden ziyade paylagilan giiclii temel degerler sistemi olup
iyeleri ortak amaglar dogrultusunda ikna etmek yoluyla kapsayan
kollektif bir dzelliktir.
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Tablo 3.6: Tarihsel Siiregte Orgiit Kiiltiirii Kavramina Iliskin Yapilmis Bazi Tanimlamalar

(Devam).

(O'Reilly, 1999)

Kiiltiir gegmisten gelen inang ve bilgiyi temsil eder bu yoniiyle diisiinme
ve yasam sekli lizerinde giilii bir etkiye sahiptir.

(Kirim, 1998)

Orgiitlii toplumun iiretip gelistirdigi bir iiriin olup iiyelerine nasil calisip,
davranacaklarini gosteren bir kilavuz niteligindedir.

(Kozlu, 1986)

Orgiitiin temel deger, inanglar1 ve bu olgularin aktarimimi saglayan
sembol, ritiiel ve mitlerin toplamudir.

(Powley ve Cameron, 2020)

Orgiit iiyelerini bir arada tutan kisi ve kisiler aras1 davranislarin uygulama
esaslarini belirleyip yonlendiren birlestirme ve uyum islevleri i¢in yol
haritasi ¢izen bir nevi denetim sistemidir, drgiitsel davranislar1 yoneten
altta yatan, ortiik varsayimlari ifade eder.

(Martin ve Meyerson, 1988)

Orgiitiin deger, inang, normlarn ile politika ve prosediirlerini adeta tutkal
gibi birlestiren bir olgudur.

(Uygug, 2007)

Belli bir ulusal kiiltiir icinde orgiitii yansitan unsurlar ile Orgiit disi
unsurlarin etkilesimi yoluyla sekillenen 6rgiitii giiglii bir sekilde yansitan
fakat kendi i¢inde oldukga karmasik iligkiler barindiran bir olgudur.

(Ozkalp ve Kiral, Orgiitsel
Davranis, 1996)

Deger ve inanglar biitiinii olmasinin yani sira bir kontrol mekanizmasidir.

Kaynak: (Griffin ve Moorhead, Organizational Behaviour, 1989).

Kavrama iliskin tanimlarin farkliligina ragmen, bu tanimlar arasinda bazi ortak noktalarin

bulundugu izlenmektedir:

a. Neredeyse tiim tespitlerde orgiit liyeleri tarafindan paylasilan bir degerler biitiiniinden ve

davranig tarzindan s6z edilmektedir. Bununla birlikte bu tespitler paylasilan tiim tutum

ve davranislarin arzu edilen, kabul goren davranislar oldugunu gostermemektedir.

b. Dikkati ¢eken bir nokta da ortak nokta tanimlara konu olan degerler biitiiniiniin 6rgiitiin

tiim tiyeleri tarafindan, sorgulanmadan dogru kabul edilmesi ve uygulanmasidir.

c. Tanimlarda, orgiitiin kiiltiirel yapis1 siklikla islevsellik yoniiyle ele alinmaktadir.

d. Kavrama iliskin tanimlarda bir diger ortak nokta ise bahsedilen degerlerin 6rgiit liyeleri

arasinda paylagimi ve yeni liyelere iletimi adina kullanilan yol haritasina, araglara

iliskindir.

Orgiit icinde kullanilan semboller ve bu sembollere, dykiiler, ortak ge¢miste yasananlar

araciligr ile yiiklenen anlam gerek paylasilan kiiltiiriin yaratilmasinda gerek iletimin

saglanmasinda gerekse davraniglarin yonlendirilmesinde 6nem kazanmaktadir. Belirtilen

ortak ozellikler orgiit kiiltlirlinlin bireysel karar ve davraniglarin yani sira iiyelerin ¢aligma
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sekline, performansina, iligki yonetimine, anlasmazliklarin ¢6ziim sekline, ¢evre ile olan
iliskilere muhtemel etkisi sebebi ile 6nem gostermektedir. Bu tespitten hareketle orgiit
kiiltiirtiniin yaratiminda bireysel farkliliklar1 en aza indirecek iiyelerin biiyiik oranda kabul
edecegi, kendini biitiiniin bir pargasi olarak gorecegi ve kolay uyum gosterebilecegi ortak

degerleri olusturmak 6nem kazanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

Orgiit kiiltiirii, baslangicta kaynagini kurucular ve liderden almis olmasina ragmen Srgiitiin
yasam siirecinde gosterecegi gelisim, tiyelerinin ve orgiite sonradan dahil olacak bireylerin
etkisi ile sekillenecek hatta bazen liderlik davranisini etkileyecek dinamik bir yapidir
(Y1ilmaz, 2019).

Dinamik bir yap1 olarak degerlendirilen kiiltiir kavraminin aragtirmacilar tarafindan farklh
Ozelliklerine vurgu yaparak tanimlanmasi Sl¢limiine iliskin ~ farkliliklar1 da beraberinde
getirmektedir. Bazi aragtirmacilara gore kavramin niceliksel yontemlerle 6l¢limii miimkiin
degildir. Ciinkli kavram ¢ogunlukla bireyin kendisinin bile farkinda olmadigi biling dist
Ogelerin etkisi altinda temel birtakim varsayimlar iizerinden Ol¢lilmeye calisilmaktadir.
Olgiime yonelik varsayimlar bireyin duygularim is iliskilerinden soyutlayamayacagindan
kural, deger benzeri nesnel kiiltiirel unsurlarinin dikkate alinmasi ve 6l¢iim yontemin iginde
bulunulan kiiltiirel dokuya uygun olmasina 6zen gosterilmesi gerekmektedir ( Schein E. H.,
1985). Literatiirde bazi1 ¢alismalarda is ortaminin fiziksel kosullari, seremoniler, rittieller
dikkate alarak bazi ¢alismalarda ise gorev, kisi ve kisiler arasi etkilesimden yola ¢ikilarak
kavramin 6lciildiigii goriilmektedir. Kavramin dinamik ve degisken oldugunu diisiinen
arastirmacilara gore kiltiir 6zgii oldugu toplumun yapisi ve sosyal unsurlar ile
biitiinlesmistir. Bu sebeple i¢inde bulundugu toplumun degiskenidir ve kiiltlir olusturan,
belirleyen etkenlerle (6r: kiiltir ve performans) iliskisi baglaminda niceliksel olarak

Ol¢iilmesi gerekmektedir (Martin ve Siehl, 1983; Rousseau, 1990).

Goriildiigii tizere kavram, inang ve degerlerin yani sira dil, tutum ve davranislar, kullanilan
ortak semboller, ritiieller, hikayeler, orgiit yapilar1 ve liderlik tarzlar1 gibi farkli yonlerine
vurgu yapilarak incelenmektedir (Schein, 1985; Li, 2021; Cooke ve Rousseau, 1988; Kerr
ve Slocum, 1987; Pettigrew, 1979; Bass ve Avolio, 1993).

Orgiit kiiltiirii karmagik yapis1 sebebiyle agiklanmasi zor bir kavramdir. Bu sebeple, bilimsel

arastirmacilar bu kavrami ve boyutlarini 6l¢me i¢in ortak ve benzer 6zelliklerden hareketle
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farkli modeller ortaya koymaktadirlar. Bu modellerin bir kisminda kavram kiiltiir tipleri bir

kisminda ise kiiltiirel boyutlar {izerinden agiklanmaktadir.
3.2.1 Orgiit Kiiltiirii Modelleri

3.2.1.1 Schein Modeli

Orgiit kiiltiirii, Edgar Schein tarafindan &rgiitlerin dis ¢cevrelerine uyum gdstermeye ve igsel
siireclerinde biitiinlesik bir yap1 olusturmaya ¢alisirken karsi karsiya kaldiklar1 problemleri
¢ozmek adina gelistirdikleri yontemler, yeni iiyelerine benzer problemlerin algilanmasi,
degerlendirilmesi ve ¢oziimiinde kullanabilecekleri paylasim yoluyla Ogretilen temel
varsayimlar olarak tanimlanmaktadir. Schein bir organizasyonda orgiit kiiltiiriiniin ortaya
cikis ve gelisim siirecinde etkili olan temel faktorleri asagida izlendigi sekilde siralamaktadir
(Schein, 2004).

a. Kurucularin ve liderlerin inang, deger ve varsayimlari,

b. Orgiit {iyelerinin 6grenilmis tecriibeleri sonucunda organizasyon gelisim diizeyi,

C. Yeni lider ve tiyeler ile orgiitlin yeni inanglar, degerler ve varsayimlara sahip olmasi

Arastirmaciya gore oOrgiit kiiltiiriinliin asagida aciklandigi sekilde ii¢ temel fonksiyonu

bulunmaktadir (Eren, 1998).

a. Orgiitiin D1s Cevreye Uyum Gosterme Siirecinde Olusacak Problemleri Cézme: Orgiit
misyon, vizyon ve hedeflerinin kendi i¢inde tutarli ayn1 zamanda dis ¢evreye uyumlu
olarak belirlenmesi gerektiginde dis sartlara uyum saglayacak sekilde degistirilebilmesi
adma gerekli stratejilerin olusturulmas1 gerekmektedir. Orgiitin dis ¢evreyle

uyumlulugunu artiracak ¢oziimler, devamlilii noktasinda hayati bir 6neme sahiptir.

b. Orgiit I¢sel Biitiinlesme Siirecine iliskin Problemleri Cdzme: Orgiitiin i¢sel biitiinlesme
stirecine iligkin problemleri ¢6zmek i¢in paylasilan ve is yapis seklini belirleyen birtakim
faaliyetleri yonlendirmesi gerekmektedir. Grup iiyeleri arasinda iliskileri gelistirmek
adma dil ve kavram birliginin tesis edilmesi, iiyelerin orgiite katilma sartlarini, kabul
edilip edilmeme kriterlerini, olas1 ¢atisma ve sorunlarin 6niline gegebilmek i¢in agik ve
seffaf bir terfi sisteminin, ylikselme kriterlerinin, 6diil ve ceza sisteminin belirlenmis
olmasi, liyeler arasinda dayanigma ve arkadaslig artiracak ortamlarin desteklenmesi gibi

faaliyetler bu baglamda degerlendirilebilir.
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C.

Cevresel Diizensizlikleri Azaltarak, Kaygi ve Korkuyu Giderme: Orgiit kiiltiiriiniin
onemli bir islevi de cevresel belirsizlikler s6z konusu oldugunda bunlari ortadan
kaldirmak veya miimkiin oldugunca etkilerini azaltmaktir. Orgiit kiiltiiriiniin temel kriter
ve varsayimlar1 adeta bir filtre gorevi yerine getirerek birey i¢in anlam ifade eden
cevresel belirsizliklerin algilamasini kolaylastirmaktadir. Bu sekilde orgiit kiiltiird,
diizensizlik ve belirsizliklerin bireyde yarattig1 kaygi, korku gibi negatif duygular

azaltmaktadir.

Schein orgiit kiiltiirtinii yedi boyutla siniflandirmaktadir (Eryiiksel, 2005):

a.

Orgiit- Cevre Iliskisi: Bu boyut 6rgiitiin kendini dis ¢evrede uyumlu, itaatkar, baskin ve
benzeri kavramlardan hangisi ile iligkilendirdigini nasil gordiigiini agiklamaya
calismaktadir.

Insani Faaliyetlerin Niteligi: Arastirmaci bu boyutta insan icin ideal davranisin ne
oldugunu aktif, pasif, baskin, uyumlu olarak ifade edilen farkli nitelikteki davranis
kaliplari tizerinden irdelemektedir.

“Dogruluk” Kavrami: Fiziksel ve sosyal ¢evre baglaminda gergek “dogru” kavraminin
belirlenmesi, dogru ve dogru olmayan kavramlarinin tanimlanmasi ile ilgili bir boyuttur.
Zaman Kavrami: Zaman kavrami Orgiitiin temel varsayimlari dikkate alinarak
aciklanmaktadir. Temel varsayimlarin stratejik yonetim baglaminda geg¢mis, gelecek
veya simdiki zaman kavramlarindan hangisine yoneldigi analiz edilmeye
calisiilmaktadir.

Insan Tabiati: Orgiit kiiltiirii agisindan insan dogasini agiklamaya calisan bu boyut, insani
temelde iyi, kotli ve notr olmak iizere ti¢ farkli insan karakteristigi ile iliskilendirerek
aciklamaya ¢alismaktadir.

Beseri Iligkiler: Beseri iliskiler boyutu insan iliskileri esasinda orgiit kiiltiiriinii
incelemektedir. Uyeler arasi iligkilerde rekabet veya is birligi, yonetim tarz1 agisindan
ise otokratik veya katilimcit yoOnetim segenekleri karsilagtirilarak oOrglite uygun
benimsemesi gereken en isabetli yolu, tutum ve davraniglari 6ngérmeye ¢alismaktadir.

Homojenlik ve Cesitlilik: Orgiit iiyeleri cesitlilik veya homojenlik baglaminda
degerlendirilmektedir. Hangisinin orgiit icin dogru popiilasyon oldugu ve {iyelerin
yenilik¢i bir bakis acisina sahip olmalart yoniinde desteklenip desteklenmemesi

alternatiflerinden hangisinin o6rgiit i¢in faydali olacagi sorularina yanit aranmaktadir.
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3.2.1.2 Parsons Modeli

Sistem yaklasimimi savunan arastirmacilardan Talcott Parsons, orgiit kiiltiiru kavramim
degerler baglaminda agiklamaktadir (O'Reilly 111, Chatman ve Caldwelll, 1991). Kavrami
aciklarken uyum, orgiit amaglari, biitiinsellesme ve legallik olmak {izere dort isleve dikkat
cekmektedir. Parsons’a gore orgiit bu dort fonksiyon orgiitiin kiiltlirel degerler araciligiyla
biitiinlenmektedir. Cilinkli Orgiitiin  kiiltiirel degerleri onun dis c¢evre ile uyumunu
kolaylastiran énemli unsurlar arasindadir. Bagka bir ifade ile iiyeler tarafindan paylasilan
degerler onu i¢inde bulundugu c¢evre de daha giiclii bir konuma tasimaktadir. Bu bakis agisi
ile Orgiit kiltlirliniin esasimi1 olusturan degerlerin kabul edilmesi, paylagilmasi ve
icsellestirilmesi Orgiitiin giliciinii artirmaktadir. Basarili ve gii¢lii bir orgiit olabilmenin
yolunu iyi bir sistemin kurulup gelistirilmesine baglayan Parsons’a gére bunun 6n kosulu
orgiitsel sistemi temeli saglam kiiltiirel degerlerin iizerine insa etmektir (Erkmen, 2010).
Aragtirmaci Orgiit kiiltiiriinii sekillendiren bu degerleri sekiz ana baslikta ifade etmektedir
(Eren, ,1998; Giiney, 2011; Tiirk, 2007).

a. Teknolojik Degerler: Orgiitte paylasilan bilgi, inang, uygulama, prosediirlerin bilimsel
yonii ile ilgilidir.

b. lktisadi Degerler: Orgiitiin bulundugu ekonomik ¢evrede arz ve talep dogrultusunda
olusan tiiketici tutum ve davranislarina etki eden, yonlendiren her tirli egilim ve
uygulamalar olarak degerlendirilmektedir.

c. Sosyal Degerler: Kisinin toplumsal yagsam alani ile ilgili olup bireyin inanci, yagam tarzi,
tercihleri, beklentileri, egilimleri gibi tiim degerleri bu kapsamda degerlendirilmektedir.

d. Psikolojik Degerler: Bireye ait her tiirli kisgisel tercih, ihtiyag ve egitimleri
kapsamaktadir.

e. Siyasi Degerler: Orgiitiin bulundugu iilke ve kendi ydnetim tarzini olusturan kurallar,
inanglar, yasalar ve uygulamalar biitiiniidiir.

f. Estetik Degerler: Dig gortiniim, dissal giizellik, gilizel sanatlar gibi kavramlara verilen
Onem, bu anlamda sahip olunan inang, 6grenmislikler ve bunlar1 giinliik hayata geciren
uygulamalardan olusmaktadir.

g. Ahlaki Degerler: Temeli aile i¢inde kazanilmis ve sonrasinda toplumsal hayatta

sekillenmis orf, adet, gelenek ve genel ahlaka dair tiim egitimlerdir.
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h. Dini Degerler: Din ile ilgili inan¢ temelinde gelisen tiim kural ve uygulamalar dini

degerler kapsaminda kabul edilmektedir

3.2.1.3 Harrison ve Handy Modeli

Handy, “Yonetimin Tanrilarr” adli eserinde orgiit kiiltiiri kavrammi Antik Yunan
Tanrilarindan dort tanesinin isimlerinden esinlenerek siniflandirmaktadir. Arastirmact
calismasinda bu tanrilardan Zeus’u gii¢ kiiltiiri, Apollo’yu rol kiiltiirii, Athena’y1 gorev

kiiltiirii ve Dionysus’u birey kiiltiiri ile iliskilendirmektedir (Handy, 1995).
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Sekil 3.7: Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiir Modeli (Handy C, 1993).

Bu modelde orgiit kiiltiirii normlar sistemi olarak degerlendirilmektedir. Arastirmacilara
gore orgiit normlar ¢ergevesinde sekillenen tliyelerin diisiinceleri, davranislari, calisma sekli
icinde bulunduklar1 6rgiitiin kiiltliriinii yansitmaktadir. Bu bakis agisiyla yapilan ¢aligmada
Harrison orgiit kiiltlirinti; gilig, rol, gérev ve birey kiiltlirli olmak iizere dort grupta

smiflandirmaktadir (Cacciattolo, 2014; Handy, 1993; Handy, 1995).
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a. Giig Kiiltiirt (Zeus)

Handy gii¢ kiiltiiriinli merkezilesmenin énemine vurgu yapmakta ve bunu o6riimcek agina
benzeterek aciklamaktadir. Arastirmaciya gore tanr1 Zeus ‘la iliskilendirilen bu nokta agin
tam orta noktasi giiciin merkezi, ayn1 zamanda en kuvvetli oldugu yerdir. Bu noktadan
hareketle ag genisledikce ve merkezden uzaklastikga giic Onemini kaybetmektedir. Bu
kiltlirii benimsemis orgiitler genellikle gérev odakli bir yaklasimi benimsemektedirler. Hizli
karar verme, gii¢ ve karizmanin odakta toplandig1 bu yaklasimin agirlikla aile, kiigiik orta
Olcekli veya siyasi gruplar ve benzeri oOrgiitsel yapilarda goriildiigii ifade edilmektedir.
Merkezde bulunan gii¢ sahibi ve ona yakin olanlarin hizli ve isabetli karar alip uygulamaya
gecirebilme becerisi Orglitiin basarisini belirleyen en énemli unsurdur. Giiven temelinde
bireysel ¢abalarin desteklenip ddiillendirildigi gii¢ kiiltiiriinde arastirma, denetleme gibi
birtakim maliyetlerin daha diisiik olmasi beklenmekte bununla birlikte hatali kararlarin
sebep olacagi maliyetin bundan daha yiiksek olacag: belirtilmektedir. Ozetle giiciin tek bir
kiside veya ayricalikli kisi ya da gruplarda toplandig: hiyerarsinin yiiksek oldugu orgiit
kiltiriidir. Giig, belli uzmanlik alanlarinda kontrollii olarak kullandirilmakla birlikte karar
alma noktasinda tek yetkili giiciin sahibi olmaktadir. Giiciin dagitim1 esnasinda uzmanligin
yani sira iist dlizey yoneticilere yakinlik ve giivene dayali iliskiler rol oynayabilmektedir

(Sonmez, 20006).

b. Rol Kiiltiiru (Apollo)

Temelini sahip olunan giiclin kullanimi esasinda kaynagini belirlenmis rollerden almasi
nedeni ile rol kiiltiirii olarak ifade edilen, literatiirde bilirokrasi kiiltiirii olarak da bilinen 6rgiit
kiltiriidiir. Bu kiiltirde bireylerin rasyonel tutum ve davraniglar gosterecekleri
varsayimindan hareketle gerek isler gerekse roller mantik zemininde tanimlanmaktadir. Rol
ve islerin iyi tanimlanmasi durumunda bireyin kisilik 6zelliklerinden etkilenmeden tiim
stireglerin kurallar cergevesinde sorunsuz isleyecegi ongoriilmektedir. Kuralli ve planh
hareket edilme temelinde sekillenen kiiltiir, Antik Yunanda kurallardan sorumlu Apollo ile
0zdeslestirilmektedir. Bu kiiltiirde orgiitlerin sik sik gegmise yonelik analizler yapacagi,
hatalarindan ders ¢ikartarak yeni kurallar gelistirecegi ve bu ¢iktilara dayanarak gelecege
yonelik tahminlerde bulunup sekillendirecegi beklenmektedir. Bireyden bagimsiz
olusturulan is, rol ve gorevlere bireyin adeta bir mekanizmanin parcasi gibi sorunsuz uyum
gosterecegi diisiiniilen Apollo kiiltiirli cogunlukla kat1 biirokrasi olan orgiitlerde goriilmekte

ve etkin performans Olgilitii de genellikle standart hedeflere ulagmak olarak
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hedeflenmektedir. Gerek bireyin ozellikleri dikkate alinmadigindan gerekse dis kosullarin
sabit oldugu varsayimi ile hareket edilerek analiz yaparken cevresel dinamikler hesaba
katilmadigindan bu kiiltiire sahip orgiitler duragan ¢evrede standartlar1 koruyabilmekte fakat
degisime uyum gosterme noktasinda zorlanmaktadirlar. Giiciin kisiden bagimsiz olarak
pozisyondan kaynaklanmasi sebebi ile gii¢ kiiltlirlinden ayrisir. Agirlikli olarak giiclin
pozisyona bagli oldugu; islerin, belli kurallar dahilinde farkli statiide rollere tanimlandigi

bankacilik, sigortacilik gibi isletmelerde goriiliir (Cole, 2004).

c. Gorev Kiiltiirii (Athena)

Mitolojide savas tanrigasi ve sorun ¢oziicii olarak bilinen Athena’dan ismini alan kiiltiir de
bir anlamda benzer bir islevi yerine getirmektedir. Bu kiiltiirde en sik vurgulanan noktalar,
basarili yonetim, devamlilifin saglanmasi ve sorunlarin ¢éziimidiir. Bu kiltiirde giic
kiiltiirtinden farkli olarak merkeze yakinlik, yas, mesleki kidem ve buna benzer kavramlarin
yerini uzmanligin aldig1 ve giiciin esasini olusturdugu belirtilmektedir. Bireye giiven ve
bireysel cabalardan ziyade ekip halinde g¢alismanin O6nemine vurgu yapilmakta, ekip
olusumunda yetenek, Ongorii, yaraticilik, yenilik¢ilik gibi kriterlerle uygun tiyenin
secilmesine c¢aba sarf edilmektedir. Sorunlarin ¢oziimiine yiliksek Onem veren gorev
kiiltiriinde elde edilen ¢iktilart yorumlayip yargilamadan once siireci sorunun tespitinden
baslamak iizere, ¢6zlim i¢in alternatif yollar: tanimlama, uygun bir ekip, kaynak tahsisi ile
¢Oziime yonelik adimlarin atilmasit ve son ¢iktilar alinmasi gibi sistematik caligsmalar
yapilmaktadir.  Performans son ¢iktilarda elde edilen verilere dayanarak
degerlendirilmektedir. Gorev kiiltiirii, iyelerini ortak hedefler dogrultusunda bir arada tutan,
denetleme yetkisi veren, i¢ ve dis kosullara uyum temelinde insa edilen, esnek ve kolaylikla
ekip calismasina adapte edilebilen katilimer bir kiiltiir bigimidir. Ozetle kiiltiirii rekabet, hiz,
yaraticilik gerektiren, esnek ¢alisma bicimlerine kolaylikla uyarlanabilen, takim c¢aligmasi
esasinda faaliyet gosteren, islerin iiyelerin 6zerkligiyle gergeklestirildigi orgiitlerde goriiliir.
Bu kiiltiirde denetim ¢ok smirli olup siirece degil sonuca odaklilik s6z konusudur. Islerin
dogru zaman, yer ve kisi baglaminda gerceklestirilip sonuca en hizli sekilde ulagilmasi

amaglanmaktadir (Handy, 1993).

d. Birey Kiiltiirii (Dionysus)
Kiiltiiriin odak noktasinda birey ve bireyin uzmanhigi yer almaktadir. Kisi ve kisinin

Ozgiirliigiiniin gozetildigi daha ziyade bir konuda uzmanlik gelistirmis kisiler tarafindan
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tercih edilen bir orgiit kiiltiirii siniflamasidir. Cilinkii bu kiiltiire sahip orgiitler bireysel
uzmanligin 6neminin farkindadir, 6rgiitiin hedeflerine ulagsmasinda bireysel basarilar dne
cikmaktadir ve orgiitiin 6ncelikli amaci, ¢alisanlara her anlamda destek olmaktir. Baska bir
ifade ile orgiit tiim unsurlari ile bireye destek i¢in vardir. Kisilerin ihtiya¢larinin karsilanmasi
ve is birligi esasina gore tasarlanan orglit i¢i iliskiler sadece yatay diizlemde kurulmaktadir.
Dionysus kiiltiiriinde 6rgiitiin varlik sebebini birey ve bireyin gereksinimleri olarak kabul
edilmektedir. Baska bir ifade ile 6rgiit tiim unsurlar1 ile bireye destek igin vardir.
Danismanlik firmalari, hukuk biirolari, medikal uzmanliklar birey kiiltiiriiniin yaygin olarak

goriildigi orgiitlerdendir (Kiziloglu, 2017).

Arastirmaciya gore, bir orgiitte yukarida agiklanan dort farkl: kiiltiir bigimi ayn1 anda varlik
gosterebilmektedir. Orgiitiin hizli karar alma gereksinimi, yasal islemler, yatirnme1 veya
misteri ile temas edilen gorevler gibi orgiitiin farkli boliimlerinde uzmanlik alanina bagh
olarak ortaya cikabilecek gereksinimler farkli orgiit kiiltiirlerinin benimsenmesini

saglayabilmektedir.

3.2.1.4 Kirsch — Trux’un Modeli

Kirsch ve Trux orgiit kiltirii kavramini Orgiitiin - tutumlarmi  dikkate alarak
degerlendirmektedirler. Arastirmacilarin bakis acisina gore orgiitler dinamik organizmalar
olup i¢ ve dig gevrelerinde olusan gelismelere bagli olarak ii¢ farkli tutum ortaya
koymaktadirlar. Arastirmacilar tarafindan muhafazakar, liberal- analizci ve yenilikgi kiiltiir
olarak ifade edilen, Orgiitlerin ¢cevresel etmenlere kars1 gelistirdikleri bu tutumlarin detaylari

asagida paylasiimaktadir (Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013).

a. Muhafazakar Tutumlar: Muhafazakar tutum sergileyen orgiitler i¢ ve dis degisimlere
kapali, mevcut yapiy1 ve degerleri korumaya odakli degisimi reddeden tutumlar ortaya

koymaktadirlar.

b. Yenilik¢i Tutumlar: Muhafazakar tutumlarin tam tersi olup Orgiitiin degisimi
destekleyecek yonde hareket etmesi durumudur. Yenilik¢i tutumlari benimseyen
orgiitlerde ortaya konulan tutumlar neticesinde uzmanlasma esash ii¢ farkli sonugla
karsilasilmaktadir. Bu sonuglar literatiirde orgiit {iyelerinin uzmanlik durumuna bagh

olarak; 6zel bir alanda, farkli uzmanlik alanlarinda veya genel olarak biitiin alanlara
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iliskin bilgiye sahip olup bu alanlardan birisi iizerin de daha yogun bir birikime sahip

olanlar seklinde ifade edilmektedir.

c. Liberal — Analizci Tutumlar: Liberal- Analizci tutumlari tercih eden orgiitler, asiri
uclardan kag¢inmay1 tercih ederek gerek muhafazakar gerekse yenilik¢i tutumlar biitiinii
ile kabul etmeyerek, her iki tutumun tam ortasinda kalarak kendilerine gore dengeyi
saglamaya yonelmektedirler. Bu yonii ile bir anlamda her iki tutum arasinda koprii goérevi

olusturmaya yonelik tutumlar1 benimsemektedirler denilebilir.

Kirsch ve Trux’un bu tutumlar ¢er¢evesinde orgiitleri, sadece i¢ ve dis ¢evrede ortaya ¢ikan
degisimlere verdikleri tepkiler {izerinden siniflandirdiklar1 goriilmektedir. Bu tespite gore;
degisime direngli Orgiitlerde muhafazakar, degisime tamamen agik olan ve destekleyen
orgiitlerde yenilik¢i, degisimin gerekli oldugu durumlarda kat1 bir direng gdstermeyen
bununla beraber biitiinsel olarak tam uyum gosteremeyen oOrgiitlerde liberal — analizci bir

oOrgiit kiiltiirii hakimdir denilebilir.

3.2.1.5 Graves Modeli

Graves oOrgiit kiiltlirii yaklagtmini barbar, monarsik, paranoyak ve baskanlik olmak iizere

asagida detaylar1 verilen dort farkli kiiltiirle iliskilendirmektedir (Uygun, 2011).

a. Barbar Kiiltiirii: Formal iliskilerin 6ne ¢iktig1r bir kiiltiir bi¢imidir. Barbar orgiit
kiiltiiriinde yoneticiler karizmatik ve tatmin edilmesi gereken yliksek egoya sahiptirler.
Yaklasima gore yoneticileri tarafindan korunmayan ve istikrarli bir ¢alisma ortami
bulamayan orgiit tiyeleri, her durumda 6nceligi islerine verirler. Bununla beraber yine de
calisma ortamlarinin diizensizligi, panik halinde ¢alismalari, muhtemel olumsuzluklar
karsisinda yasadiklar1 olumsuzluklar1 gideremeyip sadece ¢aresizce kendi aralarinda

paylagsmakla yetinmeleri dikkat cekmektedir.

b. Monarsik Kiiltiir: Biirokratik islere ¢ok fazla 6nem verilmeyen bu kiiltiirde orgiitsel
baglilik ve ¢alisma performanst 6ne ¢ikmaktadir. Basari, takdir ve terfiler liderlerin
yetenek ve yetkinligi ile iliskilendirildiginden bu anlamda muhtemel degisiklik

beklentileri lider yeteneklerinin degismesine bagli olarak olusur.

c. Baskanhk Kiiltiirii: Baskanlik kiltiirii literatiirde demokratik kiltlir olarak da ifade

edilmektedir. Bu kiiltiirde yoneticiler segilerek belirli siirelerle géreve getirilmektedir.
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Bu kiiltiirde yoneticiler orgiit iiyelerinin ihtiyaglarini, isteklerini degerlendirmek iizere
toplu halde almaktadirlar. Graves’e gore gorev siiresinin belirlenmis olmasi Orgiit
tiyelerinin, yonetim tarzindan memnun olmadiklar1 veya yetersiz oldugunu diisiindiikleri

yoneticilere tahammiil seviyelerini artirmaktadir.

d. Paranoyak Kiiltiir: Bu kiiltiir orgiit yapisinda, is ve siireglerin isleyisinde, statii ve
rollerde geleneksel yontemleri esas almaktadir. Paranoya kiiltlirii cogunlugu temsil
etmekte ve bireysellik siirlandirilmakta, sistemin dengesini bozarak zarar verme
ihtimali olan bireysel tutum ve davranislar engellenmektedir. Bu kiiltiir degisime oldukg¢a
kapali oldugundan 6zellikle dis ¢evre ile iligkilerde uyumsuzluk kaynakli sorunlar ortaya

cikabilmektedir.

3.2.1.6 Hofstede Modeli

Gert Hofstede 1980’11 yillarda toplumsal kiiltiir alaninda yapmis oldugu arastirmalar ve
sonuglarindan edinilen bulgularla yonetim bilimine 6énemli katkilar sunmustur. Hofstede
caligmalarinda kiiltiir kavraminin tanimlanmasinda siklikla kullanilan ortak degerler, adetler,

gelenekler ve aligkanliklar gibi kavramlar “uygulamalar” olarak adlandirmaktadir.

Peters ve Waterman (1982) tarafindan dile getirilen ve bir¢ok arastirmaci tarafindan kabul
gbérmiis olan, bir orgilitte paylasilan degerlerin o orgiite has kiiltiiriin temelini olusturduguna
iliskin goriise ise katilmamaktadir. Bu goriisiin aksine orgiit kiiltiirliniin esasii giinliik
uygulamalarla ilgili paylasilan algilarin olusturdugunu ve orgiit tiyelerinin sahip oldugu
degerler {lizerinde sanilanin aksine demografik o6zelliklerinin daha etkili oldugunu
savunmaktadir. Hofstede’ye gore, kurucu lider ve lider vasfi tagiyan etkili yoneticilerin orgiit
kiltiiriinde belirleyici rolleri bulunmaktadir. Bununla beraber orgiit iiyeleri daha ziyade
aligkanliklar1 dogrultusunda tutum ve davraniglar sergilerler. Kurucu ve etkili liderlerin
degerleri Ttyeler tarafindan kabul gordiiglinde Once uygulamalara ve devaminda

aligkanliklara doniiserek benimsenir (Hofstede , Neuijen , Ohayv ve Sanders , 1990).

Gert Hofstede toplumsal kiiltlir modelinin yan1 sira 6rgiit kiiltiirii modeli, bes biiytik kisilik
kuramina yonelik calismalar da yapmustir. Arastirmacinin ortaya koydugu orgiit kiiltiir
modeli arag/hedef iliskisine odakli, kural/yarar temelli, esnek/kat1 ¢alisma tarzi,
uzmanlik/lokal, kapali/ agik sistemler ve gorev/insan odakli olmak {izere 6zerk alt1 boyuta

odaklanmaktadir (Hofstede ve digerleri, 1990).
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Hofstede 'nin orgiit kiiltlirtine etkileri sebebi ile en dikkat ¢eken ¢aligmalarindan biri de
1900’ 1i yillarin basinda ortaya koydugu farkl: kiiltiirler arasinda verimli ¢alisma ortaminin
incelenmesine yoneliktir. 1994 yilinda kiiltiirel boyutlar baglaminda gergeklestirilen
arastirma sonuglarindan hareketle farkl kiiltiirler aras1 ¢calismalarda verimlilige etkisi olan
is degerleri; giic mesafesi, bireycilik- toplumculuk, belirsizlikten kaginma, erillik- disilik

olmak {izere dort boyut altinda siniflandirilmaktadir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010).

a. Gii¢c Mesafesi Boyutu; Giicii esas alarak giiciin, orgiitte dagilim bigimine ve buna bagli
olarak kisi ve oOrgiite olan etkisine odaklanmaktadir. Gili¢ mesafesi, orgiit yapisina,
ozelliklerine bagl olarak farkliliklar gosterebilmektedir. Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu
ilke toplumlarinda 6rgiit iiyelerinin daha 6zerk, demokratik ve esnek bir calisma tarzini
talep ettikleri goriilmektedir. Bu {iilke c¢alisanlarinin ast-iist iligkisi noktasinda rahat
hareket ettikleri, verilen kararlarda gorece daha fazla s6z sahibi oldugu ve elestirel tutum
davraniglar1 rahatlikla ortaya koyabildikleri gozlemlenmektedir. Gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu durumlarda ise otokratik yoOnetim tarzlarinin benimsendigi, astlarin
durumu sorgulayici tutum ve davraniglardan ziyade kabullenmeye yonelik davrandiklari
izlenmektedir. Giiclin gerek sosyal gerekse ekonomik anlamda esit dagitilmadigi
toplumlarda kendini giice yakin hisseden topluluklarin farkliliklar1 kabul etmeye daha
yatkin oldugu belirtilmektedir. Farkli gii¢ seviyelerinin toplumsal yasama etkileri

asagida tablo halinde gosterilmektedir.

Tablo 3.7: Gii¢ Mesafesi Boyutunun Toplumsal Yasama Yansimalari.

Gii¢ Mesafesi Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek

Esitsizlikler minimum seviyeye diigiirilmiistiir. Esitsizlikler dogal olarak kabullenilir.

Hiyerarsik istiinliikler sadece siiregleri Hiyerarsinin varlig1 sistemsel bir ihtiyagtir.
kolaylagtirmak i¢in kullanilmaktadir.

Ustlere erisim ve iletisim kolaydir Ustlere erismek ve iletisime gegmek zordur

Bireyler haklar agisindan esittir Toplumda gii¢lii olanlarin ayricaliklari

mevcuttur
Toplumda gocuklar birey olarak kabul edilir Itaat cocukluktan baglayarak dgretilen bir

davranig bigimidir.

Kaynak: (AFS, 2012).

b. Bireycilik- Toplumculuk Boyutu; Birey ve topluluk arasindaki iligkilere odaklanarak
belirli bir toplumda 6ne ¢ikan hakim degerleri, bireysel veya toplumsal olusuna bagl

olarak, basari, baglhilik gibi kavramlar ve davranislar bazinda etkin bir sekilde
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anlamlandirmaya calismaktadir. Teori bireyin kendi hedefleri ile iginde bulundugu
topluma hissettigi aidiyeti ne derece iliskilendirdigine bagli olarak tutum ve
davraniglarin1 bireyci veya toplumcu olarak siniflamakta ve kiiltiirel farkliliklara olan
etkisini incelemektedir. Bireyci toplumlarda sergilenen hakim tutum ve davranislarda,
bireyin kendi ¢ikarlarini 6ne ¢ikarmasi, kendini i¢inde bulundugu orgiitten bagimsiz bir
varlik olarak degerlendirmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durumun tam tersi olarak birey
kendi ¢ikarlarin1 gozetirken toplumun g¢ikarlarimi goz ardi etmiyor, kendini iginde
bulundugu toplumla 6zdeslestiriyor karar alma noktasinda toplumun ortak deger ve
yargilarin1 hesaba katarak hareket ediyorsa toplum c¢ikarlarinin egemen toplulukcu
kiiltiirler oldugu belirtilmektedir. Literatiirde bireyci ve topluluk¢u kiiltiir boyutunun
iilke gelir durumu ile iligkisine de sik¢a deginilmekte ve lilkenin ulusal gelir diizeyi
arttik¢a toplulukeu kiiltiiriin zayifladigi buna karsin bireyci kiiltiir boyutunda yiikselme
kaydedildigi ifade edilmektedir.

Tablo 3.8: Bireycilik- Toplumculuk BoyutununToplumsal Yasama Yansimalari.

Bireyci Toplum Topluluk¢u Toplum
“Ben” merkezli toplumsal yapilar. “Biz merkezli toplumsal yapilar.
Kisilerin bireysel tercihleri 6nemlidir. Kisiler arasi iligkiler isten 6nemlidir.
Birey kendi sorumluluk ve gorevlerini kendi Grup normlari, grubun atadig1 gérev ve
belirler. sorumluluklar 6nemlidir.
Birey fikir ve diisiincelerini araci Ilisiklerde ve anlasmazliklarda grubun uyumunu
kullanmadan belirtir. koruyacak sekilde davranmak esastir.
Agirlikli sozl1i iletisimin kullanildigr ve SozIu iletisimin yani sira viicut dili, jest ve
iletisim tarzinin anlagmazliklara yer mimikler gibi sdzsiiz iletisim tarzinin da yogun
birakmayacak sekilde detaylandirildig: kullanildigi, mesajlarin dogrudan ve detaylt
goriiliir. verilmedigi bir iletigim tarzi tercih edilir.

Kaynak: (AFS, 2012).

Belirsizlikten Kaginma Boyutu; bir toplumun iiyesi olan bireyin belirsizlik ortami ve
degisken durumlar karsisinda ne hissettigi ve bu durumu ortadan kaldirmak, kaginmak
adina ortaya koydugu tutum ve davraniglara odaklanmaktadir. Baska bir ifade ile
kiiltiriin gelistigi toplumda orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirel mirasa bagli olarak, kaynag:
belirsiz ve kontroliinde olmayan durumlarda ortaya ¢ikan baski ve gerilimle basa ¢ikmak
adina gelistirdigi yontemlere odaklanir. Belirsizlikten kaginma ihtiyaci arttikga kaginma
derecesine bagl olarak orgiitlerin yazili kural, yonetmelik ve prosediirleri artirma ve
0zellikle karar alma noktasinda risklerden miimkiin oldugunca kaginarak hareket etme

egilimi artmaktadir. Is yapis tarzim bu egilimlere uygun sekillendiren yoneticilerin
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odillendirilerek desteklendikleri goriilmektedir. Belirsizlik durumunun, tolerans

seviyelerine gore toplumsal yasama etkileri asagida gosterilmektedir.

Tablo 3.9: Belirsizlikten Kaginma BoyutununToplumsal Yasama Yansimalart.

Belirsizlikten Kaginma Diigiik Belirsizlikten Ka¢inma Yiiksek
Belirsizliklerin stres yaratma etkisi diistiktir. Belirsiz durumlar yiiksek stres kaynagidir.
Belirsizlik giinliik yasama 6zgii gelistigi gibi Belirsizlikler miicadele gerektiren yasami tehdit

kabul edilmesi gereken dogal durumdur. eden durumlardir.
Farkli goriisler dogal ve kabul edilebilirdir. Fikir birligi gereksinimi yiiksektir.
Riskler tereddiit etmeden alinir. Risk almaktan ve hata yapmaktan kaginmak
esastir.
Kanun ve kural gereksinimi yoktur. Kanun ve kural gereksinimi ¢ok yiiksektir.

Kaynak: (AFS, 2012).

d. Erillik-Disilik Boyutu; Belli bir toplumda 6rgiite dahil insanlar arasindaki iliskileri disil
ve eril cinsiyet 6zellikleri lizerinden degerlendirerek, is yapis sekli, iligkilere atfedilen
deger, insani veya materyalist degerlerin hakimiyeti noktalarinda diger topluluklardan
farkliliklarini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu boyutta alinan kararlar ve kurulan iligkilerin
kaynagi mantiksal davranig veya duygusallik kavramlari ile iliskilendirilmektedir.
Gegmisten giinlimiize uzanan siirecte toplumlarda, analitik diisiinme, mantik ve sayisal
verilere dayanarak hareket etme tarz1 genellikle erkeklerle 6zdeslestirildigi ve bu cinsin
baskin ozellikleri arasinda kabul edildigi i¢in mantiksal cer¢evede hareket eden
topluluklar literatiirde eril toplum kavrami ile tanimlanmaktadir. Bu teori kadinlarin
toplumda duygusallik kavrami ile 6zdeslestigine yonelik ortak kanidan hareketle is
iligkileri ve benzer karar alma siireclerinde duygusal davramis egiliminde olan
topluluklar1 disi toplum olarak kavramsallastirmaktadir. Bununla birlikte literatiirde
belirtilen siniflamanin cinsiyete dayandirilmasi yoniindeki bu genellemenin reddedilerek
mantiksal toplum ve duygusal toplum olarak ifade edildigi goriilmektedir (Duman,
2020).
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Tablo 3.10: Eril-Disi Toplum Yapilarinin Toplumsal Yasama Yansimalart.

Erillik Disilik
Hirs ve rekabet iist seviyededir. Toplumdaki bireylerin odaginda yasam
kalitesi bulunur.
Yasamin gergek amact ¢caligmaktir. Calismanin ana gayesi kaliteli bir yasamdir.
Etkisi yiiksek olay ve nesneler giizel ve kiymetli Daha siradan miitevazi olay ve nesnelere
kabul edilir. kiymet verilir.
Basarili is ve kisgiler hayranlikla izlenir. Hayata sanssiz baslamis, firsat esitligine
sahip olamayan kisilere kars1 sefkatli
davranirlar.
Sorunlar ¢oziiliirken giigliiden yana inisiyatif | Sorunlarin ¢dziimiinde miizakere yapip ortak
kullanilir. bir noktada bulugsmak ve gerekirse bu ugurda
tavizde vardir.

Kaynak: (AFS, 2012).

3.2.1.7 Deal ve Kennedy Modeli

Aragtirmacilar dis gevrenin Orgiit yapisina olan etkilerinin yani sira orgiit kiiltiiriine de
onemli etkileri olacagi diisiincesinden hareket etmektedirler. Yonetim teorilerinde dis
¢evrenin Orgilit yapisina etkisi lizerine yapilan ¢alismalara paralel olarak bu etkinin orgiit
kiiltiiriine nasil yansiyacagini incelemiglerdir. Deal ve Kennedy modelin gelisiminde,
stratejik kararlara etki eden gevresel degisiklikleri ve orgiitiin aldig: kararlarin sonuglarina
yonelik dis ¢evreden aldiklar1 doniislere ulasma hizini kriter olarak belirlemislerdir ( Daft ve
Lewin, 1990). Bu kriterleri esas alarak gelistirdikleri modelle dis ¢evrenin etkisi ile olusan
kiiltiri; sert erkek-mago, siki galis- sert oyna, sirketin iizerine bahse gir ve siire¢ kiiltiirii
olmak tizere dort farkl kiiltiir tipiyle ifade etmislerdir (Deal ve Kennedy, 1983; Cacciattolo,
2014, Goérmen, 2018).
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Tablo 3.11: Deal ve Kennedy Modelinde Orgiit Kiiltiirii Tipleri.

Cevresel Geri Bildirimler

HIZLI YAVAS
YUKSEK Sert erkek, maco kiiltiir Sirket iizerine iddiaya gir kiiltiirii
5 | RisK
=< Yapi, kozmetik, film, endiistrisi Havacilik ve uzay, ar-ge, kimya,
E reklam, pazarlama, giivenlik bilgisayar tasarim projeleri,
P kuvvetleri vb. igkollar1 sermaye yogun projeler vb.
>
=
» OK calis/Sert oyna Kulturu urec Rulturu
Z DUSUK Cok calis/S kiiltiirii Siire¢ Kiiltiirii
= | RISK
o Moda, pazarlama, tiiketici tiriinleri, Kamu igletmeleri, sigorta,
< elektronik vb. iskollar1 bankacilik ve finansal hizmetler
g
=
>
)
o

Kaynak: (Darf, 1991).

a. Sert erkek, Mago Kiiltiirii; Alinan kararlarin sonuglariin ilgili faaliyet sona erdikten
hemen sonra hizla izlenebildigi fakat karar alma noktasinda muhakeme imkaninin ¢ok
az oldugu bir kiiltiir tipi olup risk seviyesi yiiksek asker, polis, ugus pilotu gibi
mesleklerin icra edildigi yapilarda goriilmektedir. Baska bir ifade ile bu kiiltiir tipi,
yuksek risk alan, ¢cabuk geri besleme yapan ve calisanlarin aldig1 kararlarin dogrulugu
konusunda ¢ok fazla muhakeme zamani bulamadigi yapilarda goriilmektedir. Bu
orgiitlerde sirket i¢i rekabet oldukg¢a yiiksek ve ¢alisan tutumlar agresiftir. Bireysel
calismanin desteklendigi, hizli ve cesur karar alip, sonuglarin1 gogiisleyebilen, basarili

kisilerin odiillendirildigi bir 6rgiit kiiltiirii tiiridir.

b. Siki¢alig -Sert Oyna Kiiltiirii; Alinan kararlar itibari ile diisiik risk igeren bununla birlikte
geri besleme hiz1 yiiksek bir kiiltiir tipidir. Bu kiiltiirde dnemli olan eyleme gecmektir ve
takimlarin ortaya koydugu degerlere kiymet verilir. Genellikle popiilaritesi hizli degisen
perakende satis, tekstil, elektronik esya satan firmalarda goriilen bu modelde risk
diislikligii sebebi ile monotonluk riski bulunmaktadir. Bundan dolayr modelde rekabet
edebilirlik acisindan basari, ¢ok caligmaya ve yeni yetenekleri orgiite kazandirarak,

digerlerini de yarisa dahil edebilme yetenegine baglanmaktadir.

c. Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii; Dis ¢evre riskinin yiiksek bununla beraber, geri

besleme hizinin diisiik oldugu, cogunlukta finansmani yiiksek ve geri doniisii ¢ok uzun
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olan uzay, ilag, kimya benzeri sektorlere uygundur. Kararlarin tepe yonetim tarafindan
alindig1 bu orgiitlerde yapilan yatirnmin sonuglarimi gérmek adina yillarca beklemek

gerekebilmektedir.

d. Siire¢ Kiiltiirii; Dis ¢evrenin belirsizlik derecesi diisiik ve geri besleme hizinin yavas
oldugu bankacilik, sigortacilik ve kamu isletmeleri i¢in uygun orgiit kiiltiiriidiir. Geri
besleme hizinin diisiikligli sebebi ile sonucglardan ziyade siirece odaklanilan kiiltiir
tipinde, ne yapildigi degil nasil yapildigi 6nem kazanmaktadir. Bu sebeple sistemin
biitiinselligini koruyan ¢alisanlara kiymet verilmektedir. Sistem ve siiregler, standartlar

onceden belirlenmis prosediirler tizerinden izlenerek korunmaktadir.
3.2.1.8 Kilmann Modeli

Kilmann’a gbre orgiit kiiltiirii 6rgiitte olan inan¢larin davranislara yansimasi, bir nevi sosyal
enerjidir ve karar alma mekanizmalar tizerinde etkilidir (Kilmann, 1987). Karar alma
mekanizmalarin1 etkilemek yoluyla dolayli olarak orgiit iiyelerinin motivasyonunu

etkilemektedir.

Kilmann, modelinde 6rgiit kiiltiiriinii biirokratik ve yenilik¢i olmak iizere iki islevsel yoniiyle
degerlendirmektedir. Arastirmaciya gore Orgiit kiiltiirii, liyelerin performansini ve ise
yonelik tutumlarin belirleyen, karar alma, iletisim, hiyerarsi gibi yapisal faktorlerin etkisiyle
bir sonug ortaya koyacaktir ve bu sonug orgiitiin giinliik rutinlerine yansiyacaktir. Bagka bir
ifade ile modelde orgiit kiiltiirti, tiyelerin Orgiitsel biirokrasiyi algilama sekliyle baglantili
olarak tanimlanmaktadir (Kilman, Saxton ve Serpa, 1986).

a. Birokratik Kiiltiir: Genellikle belli bir biiyliklige ve olgunluk diizeyine ulagmis
orgiitlerde goriilmektedir. is yapis sekli, kontrol sistemleri, hiyerarsik yapiya uygun yetki
ve sorumluluk dagilimi gibi konularda oturmus uygulamalart mevcuttur. Orgiitiin yasami
siirecinde basarili olmus yonetsel yapiy1 siirdiirmek daha giivenli goriindiigiinden bu tarz
orgiitlerde degisime pek sicak bakilmamaktadir. Bu sebeple koklesmis, sorgulanmayan,
rutin isleyisi degistirmek adina caba sarf etmeye gerek duyulmayan degistirmesi zor bir

kiiltiir oldugu sdylenebilir (Gormen, 2018).

b. Yenilik¢i Kiiltiir: Temelini hizla degisen ortam kosullarina adaptasyon {izerine

kurgulayan yenilik¢i Orgiit kiltiiri, kiiresel rekabetin artan hizina, degisim
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gerekliliklerine ve belirsizliklere ayak uydurma ihtiyacindan dogmustur. Bu sebeple
kiiltiirin ortaya ¢ikisinda ve gelisiminde yaraticilik ve degisime olan inang soz
konusudur. Yenilik¢i kiiltiir karar alma siireclerini etkilemek yoluyla 6rgiitiin ¢evresel
degiskenlere uyumunu kolaylastiran sosyal bir enerji olustur. Bu enerjiyi ortaya ¢ikarma
dogru yone kanalize etme, gerektiginde yonetsel siiregleri uyarlanma noktasinda
yoneticilere ayr1 bir onem atfedilmektedir. Baska bir ifade ile yenilikei kiiltiir, etkin ve
saglikll gelisim gosterme noktasinda girisimci, risk alabilen, blirokrasiden hoslanmayan,
yenilik¢i, basart i¢in degisimin gerekliligine inanan liderlere ihtiya¢ duyar (Gormen,

2018; Kilmann, 1987).

3.2.1.9 Wallach Modeli

Wallach (1983:29) orgiit kiiltiirii kavramini oOrglitte islerin yapilis tarzi {izerinden
kavramsallastirmakta “burada i yapis tarz1 budur” seklinde ifade edilen 6rgiit ve ¢alisanlar
tarafindan paylasilan ortak bir anlayis olarak nitelendirmektedir. Arastirmaciya gore bu ortak
anlayis1 olusturan inang, deger, norm, felsefe ve diislincelerin kombinasyonu islerin
yiriitiilme tarzin1 belirlemekte ve tiim tliyelerden beklenen tutum ve davranis standartlarini
niteleyerek olmasi gerekenleri tanimlamaktadir. Wallach, orgiit kiltiiriinii tam olarak
boliimlere ayirmanin zorluguna dikkat ¢ekerek alanda yapilmis ¢aligmalarin birgogunda tig
farkli kiiltiiriin izlerinin bulundugunu belirtmekte, her orgiitin yogunlugu degismekle
birlikte bu kiiltiirlerden izler tasidigini belirtmektedir. Baska bir ifade ile 6rgiit kiiltiiriniin
bu ¢ kiiltiirtin bilesimi oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda Wallach orgiit kiiltiirii
modeli biirokratik, yenilik¢i ve destekei kiiltiirlerin bilesimi olarak sunulmaktadir (Wallach,
1983).

a. Biirokratik Kiiltiir: Gli¢ odakls, siireclerin yapilandirilmis oldugu, standartlarin olustugu,
yerlesik ve rutin bir ¢alisma ortamini1 vurgulamaktadir. Sorumluluk, yetkiler sinirlari
belirli ve acik, caligma tarzi sistemli ve organizedir. Genellikle olgun ve belli bir istikrari
saglamis bu orgiitler saglam bir yapi, yetkin kadrolar, verimli sistemler, prosediirlerle
basarty1 yakalayabilmekte, istikrarli ortamlarda bulunduklari alanda giiglii ve s6z sahibi
olmalar1 sayesinde bu siirdiirebilmektedirler. Bununla beraber biirokrasi diizeyinin ¢ok
yiiksek oldugu orgiit kiiltiiriinlin hakim oldugu orgiitlerin geng, yaratict ve hirlh

calisanlar1 cezbetmesi pek miimkiin gériilmemektedir (Karaca, 2022).
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b. Yenilik¢i Kiiltir: Yaraticiligin 6n planda oldugu, yeniligi tesvik eden, bu anlamda risk
alan, siirecten ziyade sonuca odakli bir kiiltiirel ortama vurgu yapmaktadir. Bu kiiltiir
tiyeleri agisindan da dinamik ve heyecan vericidir. Caligma ortami agisindan birtakim
risk ve zorluklar icermesi ragmen hirsh, yenilikei, itici, yaratici, sonu¢ odakli ve
girisimci ruhuna sahip kisilerin tesvik edildigi, kendilerini gelistirerek basarili
olabilecekleri bir kiiltiirel doku hakimdir. Bununla beraber bu kiiltiiriin beraberinde
getirdigi stres, baski, tilkkenmislik hissini kaldiramayacak is yasam dengesini saglama
noktasinda zorlanacak kisilerin bagarili olmalar1 ve kisisel tatmin yakalamalar1 miimkiin

goriinmemektedir.

c. Destekleyici Kiiltiir: iliski odakli bir yaklasim olup bireylerin giivenli bir ¢alisma
ortaminda desteklenmeleri esasina dayanmaktadir. Bu bakis agisi ile destekleyici kiiltiir,
calisanlara gelisimleri adina giliven asilayarak, yardimlagmanin yiiksek diizeyde oldugu
adil ve saygi temelinde yapilandirilan bir is ortami tesis etmektedir. Bagka bir ifade ile
bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde sicak bir ¢alisma ortami mevcuttur. Calisanlar
kendini biiyiik bir ailenin pargasi olarak gormekte, birbirleri ile olan iliskileri

yardimseverlik ve dostluk ¢erg¢evesinde yiiriitmektedirler (Wallach, 1983; Mete, 2017).

3.2.1.10 Cameron — Quinn Modeli

Cameron ve Freeman (1991), tarafindan ortaya konulan model bir¢ok arastirmacinin orgiit
kiiltiiri  kavramini tanimlamaya yonelik c¢aligmalarinin  birlesiminden yararlanilarak
gelistirilmistir. Campell (1977), Jung (1923), Mason ve Mitroff (1973), Mitroff ve Kilmann
(1975), Quinn (1988), Quinn ve McGrath (1985), Quinn ve Rohrbaugh (1983), Smircich
(1983) ve Wilkins ve Ouchi (1983) yapmis olduklari ¢alismalar ile Cameron — Quinn
Model’inin literatiire kazandirilmasina katki sunmus arastirmacilardan bazilaridir (Lund,

2003).

Literatiirde Cameron — Quinn veya “Rekabet¢i Degerler Modeli” olarak adlandirilan model,
orgiitlin rekabetci degerleri temelinde yapilandirilmaktadir. Rekabet¢i Degerler Modelinin
cercevesi bir koordinat sistemi tizerinden gorsellestirilmektedir. Modelin X ekseni orglitsel
odagi temsil etmekte ve bu eksende refah ve gelisim diizeyleri kisiden orgiite dogru
uzanmaktadir. Micro seviyede vurgulanan kisim bireyin refah ve gelisim ile ilgili olup igsel
stireglerle alakalidir, Macro seviyede vurgulanan kismin ise orgiitiin refah ve gelisim diizeyi

ile ilgili oldugu kabul edilmekte ve dissal siireclerle iliskilendirilmektedir. Orgiitsel yapiy1
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temsil etmekte olan Y ekseninin istikrarli yapilardan esnek yapilara dogru uzadigi kabul
edilmekte istikrarli Orgiit yapilar1 mekanik siireclerle, esnek oOrgiit yapilart ise organik
siireclerle iligkilendirilmektedir. Modelde birbirini kesen bu akslarin olusturdugu her
ceyregin bir Orgiit kiltlrii tipini temsil ettigi ifade edilmektedir. Literatiirde Rekabetgi
Degerler Modeli olarak da ifade edilen orgiit kiiltiiriiniin etkinligi dort ¢eyrekte yer alan;
klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii olarak adlandirilan bu dort farkli Grgiit tipi
iizerinden Olgiilmeye calisilmaktadir. i¢sel ve dissal iki eksene oturtulan modele gére
organik siirecler esneklik, mekanik siiregler ise duraganlik ile uyumlu kabul edilmektir.
Model temelde rekabet giiciine odaklanilarak elde edilen basar1 ile 6rgiit performansin orgiit

kiltird ile iligkilendirmektedir (Cameron ve Freeman, 1991; Aktan ve Aydintan , 2016).

Organik Siregler

4 TIP: KLAN TiP: ADHOKRASi h

BASKIN NITELIKLER: Birlestiricilik, Katimeilk,
Takim Calismasi, Aile Bilinci

LIDER: Danisman, Kolaylastirici, Atalik Roli
KAYNASTIRMA: Sadakat, Gelenek, Kisilerarasi
Baglik

STRATEJIK ONEM: isgorenleri gelistirmeye,
bagliiga ve morale yonelik

| mm— Relcbeli Deferler  mmm—
¢selKoruma Modeli Dis Konumlandirma

BASKIN NITELIKLER: Girisimcilik, Yaraticilk,
Uyum Saglama

LIDER: Girisimei, Yaraticy, Risk Alic
KAYNASTIRMA: Esneklik, Girisimilik, Risk
STRATEJIKONEM: Yaraticiliga, biyimeye ve yeni
kaynaklara yonelik

TIP: HIYERARSI TIP: PIYASA
BASKIN NITELIKLER: Diizen, Kurallar, Yeknesakik | BASKINNITELIKLER: Rekabet, Amaca Ulasma
LIDER: Koordinatdr, idareci LIDER: Kararls Bitirici
KAYNASTIRMA: Kurallar, Politikalar ve KAYNASTIRMA: Hedefe Yonelim, Uretim,
Yontemler Rekabet
STRATEJIKONEM: Dengeye, tahmin edilebilirligi STRATE)IKONEM: Rekabet giicine ve pazar

dazenliislere yonelik ustunligine yonelik

/o
=

Mekanik Sirecler

Sekil 3.8: Cameron ve Quinn (Rekabetci) Orgiit Kiiltiirii Modeli (Uyar, 2013).
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a. Adhokrasi Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipi digsal konumlandirilmis siireglerin organik oldugu
yapilar1 temsil etmekte gerek iiyelerinin gerekse orgiit amag ve uygulamalarinin, yaratici,
yenilik¢i kabul edildigi bir yapiy1 benimsemektedir. Bu bakis agisi ile iiyelerin, degisime
acik, esnek, yenilik¢i, vizyoner bir bakis agisina sahip, i¢inde bulundugu Oorgiit
kiiltiirinlin de bunu destekleyici politika ve stratejilerle bunu destekleyen bir yapida
olmasi beklenir. Yoneticilerin gerektiginde risk almaktan ¢ekinmeyerek digerlerini de
gerektiginde risk ve inisiyatif almalari, yenilik¢i ve girisimci diisiinerek fikirlerini hayata
gecirmek icin denemekten vazgegmemeleri yoniinde cesaretlendirmesi beklenir. Bu
orgiit kiilttirti agirlikla tasarim, yazilim gelistirme gibi teknolojik gelismelerle yakindan
ilgili alanlarda etkili olmakla beraber iletisim sektoriine iliskin sinema, radyo -televizyon

gibi alanlarda da goriilmektedir.

b. Piyasa Kiiltlirii: Digsal konumlandirilmis odaginda agresif rekabet ve kazanmaya
giidiilenmis bu kiiltiirel yapida istikrar ve kontrolii esas alan mekanik siireglere de ayni
onem derecesinde vurgu yapilmaktadir. Baska bir ifade ile bir yandan farklilasmaya
yardimci, rekabet¢i amag ve uygulamalar desteklenirken Obiir tarafta kontrol ve denetim
fonksiyonlar1 etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Orgiit iiyelerinin etkinligini takip etme
konusunda oldukca kararli bir durus sergileyerek hedef ve performans odakli bir
yaklasim ortaya koymaktadir (Dosoglu, 2001). Modelde dogrudan rekabet kavrama ile
0zdeslestirilen bu orgiit kiiltiirii tipinde orgiitiin basarisi, pazar payinda artis, net kar ve
benzeri somut veriler kullanilarak 6l¢iimlenmekte devaminda liyelerin bu ¢iktiya yaptigi
katki Olgiilerek katkilari oraninda pay almalar1 saglanmaktadir (Ouchi, W. G. 1987).
Bagka bir ifade ile piyasa kiiltiiriinde piyasa kosullar1 uygulanmaktadir. Bankacilik ve
finans, imalat, satig ve pazarlama, danigsmanlik hizmetleri ve benzeri is kollar1 bu kiiltiir
tipinin etkili oldugu ve agirlikli olarak benimsendigi sektorler arasinda kabul

edilmektedir.

c. Hiyerarsi Kiiltiirii: Birgok kaynakta biirokrasi kiiltiirli olarak ifade edilen bu kiiltiir tipi
kontrolii esas alan oturmus bir sistemli bir yapiy1, liyelerin bu sisteme uyma ve korumaya
yonelik tutumlarini tanimlamaktadir. Bu kiiltliriin egemen oldugu orgiitlerde kisiler
giivenilirdir ve beklenen performansi ortaya koymaktadirlar. Orgiitte organizasyon
yapisi, dikey, rol tanimlar1 agik ve nettir. Orgiit uygulamalarinda uyulmas: gereken

standartlar belirlidir, kural ve prosediirler siki bir sekilde bir sekilde denetlenerek
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sistemde isleyis korunmaktadir. Orgiit faaliyetleri diizenli kontrol edilerek verimlilik ve
optimizasyon saglanmaktadir. Uyelerin 6rgiit uygulamalarinda inisiyatif alma veya
ozerk hissetme sans1 yok gibidir. Orgiitte hakim olan kat1 ve asir1 biirokrasi iiyelerin
amaclardan uzaklagsmasina, orgiite yabancilasmasina sebep olabilmektedir. Deal ve
Kennedy modelinde yer alan dort kiiltiir tipinden biri olan hiyerarsik kiiltlirin siireg
kiiltiirli olarak ifade edildigi de goriilmektedir. Kamu kurum ve kuruluslari, bankalar,
sigorta sirketleri, askeri kurumlar, enerji, ilag, ulastirma alanlarinda faaliyet gosteren
isletmeler agirlikli olarak hiyerarsik kiiltiiriin tercih edildigi kurum ve kuruluslar

arasindadir.

Klan Kiiltiirii: Orgiit iiyeleri arasinda is birligi, paylasilan amaclar ve beraberlik ruhunun
tiim Orgiit uygulamalarina yansidigi biitiinsel bir yapiy1 ifade etmektedir. Klan kiiltiirtini
benimseyen kiiltiirlerde orgiitsel baglilik, aidiyet diizeyi yiiksektir. Ortak hedef,
paylasilan ve igsellestirilmis amaglar cercevesinde olusmus giiclii yardimlagsma ruhu
sayesinde iiyeler ait olduklar1 orgiitii yuva, orgiit liyelerini biiyiik ailenin birer iiyesi
olarak gormektedirler. Klan kiiltiiriiniin en karakteristik 6zelligi formal olmayan iliski
orlintlisi ve kontrol siirecleridir. Bu kiiltiirel doku orgiit {iyelerinin dis ¢evreye karsi
biitiinsel, giiclii ve saglam bir durus sergilemelerine imkan vermektedir. Ancak bu
orgiitlerin tutum ve davraniglari, asir1 hosgorii ve gereginden fazla taviz verme seklinde
uc noktalara ulastiginda rasyonel diisiince ve davranislardan uzaklagma, Orgiitsel
ciktilara yeteri kadar onem vermeme zafiyeti gostermeleri miimkiindiir. Bu sekilde
rasyonellikten uzaklasan Orgilitlerin basarisizlik yasama ihtimali artmaktadir. Bazi
arastirmacilar klan kiltliriiniin olusumunda etkili faktorleri, alternatif kurumlarin
bulunmayisi, istikrarli ve uzun bir siiredir paylasilan tarih siireci, liyeler arsinda etkin ve
yogun iletisim olarak siralamaktadirlar (Wilkins ve Ouchi, 1983). Finansal karmn
oncelikli amag¢ olmadig1 egitim ve saglik gibi sektorlerde yer alan orgiitler ile sosyal
sorumluluk ve yardimlasma baglaminda hareket eden orgiitler klan kiiltiiriiniin en tipik

ornekleri arasinda sayilmaktadir.

3.2.1.11 Ouchi “Teori Z” Modeli

II. Diinya Savagsi sonrasinda baslayip 1980’lere uzanan ve “Japon mucizesi” olarak literatiire

giren Japonya’nin ekonomik gelisim siireci yonetim bilimcilerin de ilgi alanina girmistir.

Mucize olarak nitelenen bu siirecin ardindaki dinamikleri inceleyen arastirmacilardan Ouchi,
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Japon orgiitlerle ABD ‘de faaliyet gosteren Orgiitleri verimlilik kriterleri {izerinden
karsilagtirmis ve Japon Orgiitlerin verimlilik oraninda yaklasik yiizde dort ytiz gibi ciddi bir
artis kaydettigini gérmiistiir. Bu bulgudan hareketle iilkenin kiiltiirel dokusu ile yonetim
sistemi arasindaki bagi agiklamaya calisan “Teori Z” olarak ifade edilen bir yaklasim
gelistirmistir. Z teorisi ile kalite cemberlerinin islevselligi ve Japon orgiit kiiltiiriine hakim
olan yedi temel konudan hareketle Japon ve Amerikan isletmeleri arasinda verimlilik farki
yaratacak muhtemel faktorler ortaya konulmaktadir (Ouchi, 1987; Simsek, M. Serif (2001).
Aragtirmaci bu baglamda Japon yonetim tarzini “Teori J’, Amerikan yonetim tarzini ise
“Teori A” olarak kavramsallagtirmakta ve tespit ettigi verimlilik artiran faktorleri kullanarak
iki teorinin karmasi olan yeni bir model ortaya koymaktadir. Model Ouchi tarafindan “Teori
Z” olarak adlandirilmakta ve literatiirde bu sekilde yer almaktadir. (Yicel, 2007).
Aragtirmacinin Orgiit kiiltliir ve yonetim iliskisi iizerinde yapmis oldugu bu calismalar
ilerleyen yillarda Kaizen ve yalin yonetim gibi yeni yonetim yaklasimlarinin ortaya ¢ikisina
da onciiliik etmektir (Agin, 2020). Ouchi 'nin arastirmalarinda Japon kiiltiiriiniin esaslari
arasinda kabul ettigi yedi temel kiiltiirel deger baglaminda Amerikan kiiltiirii ve ortaya

koydugu “Z” teorinin karsilagtirmali tablosu asagida verilmektedir.

Tablo 3.12: Ouchi‘nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri Karsilagtirmas.

Kiiltiirel Degerler Teori “j” Teori “A” Teori “Z”
Istihdam iliskisi Omiir Boyu Uzun Siireli Kisa Siireli
Performans Degerleme Yavas ve Niteliksel Hizli ve Niceliksel Yavas ve Niteliksel
Kariyer Siirecleri Cok Genis Oldukga Dar Orta Seviye Genislikte
Denetleme Gizli ve Informal Agik ve Formal Gizli ve Informal
Karar Alma Siirecleri Katilime1 Bireysel Katilime1
Sorumluluklar Ortak Bireyde Bireyde
Cahsana gosterilen Ilgi Biitiinsel Gorev ile Sinirl Biitlinsel

Kaynak: (Griffin ve Moorhead, 2013; Karaca, 2022).

Ouchi, “Z” teorisine esas teskil eden orgiitiin tanimlanmasinda, Japon modelini meydana
getiren ayn1 zamanda biiyiik orgiitlerin verimlilik ve performansi iizerinde de etkili oldugunu
Oongordiigli motivasyon, kalite, verimlilik diizeyi ve i goren devamliligi olmak iizere dort
ana faktérden yararlanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010). Z tipi érgiit modelinde yapilan
gorevin niteliginden bagimsiz olma iizere her calisan hak ettigi 6nemi géormektedir, orgiit

icinde bigimsel olmayan samimiyet temelinde iligkilere kiymet verilmektedir ve orgiitsel
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baglilik tizerinde en 6nemli etken olan uzun donemli istihdam politikas1 uygulanmaktadir
(Okay, 2000). Orgiitii ve iiyelerini etkileyecek dnemli kararlarin alinmasi ve uygulanmasi
asamasinda katilimsi bir yonetim tarzi tercih edilmekte ve ¢alisanin siireglerde s6z sahibi
olmas1 saglanmaktadir. Orgiitte calisanlara dair her konu birey bazinda degil ailesiyle
birlikte biitiinsel bir bakis acis1 ile degerlendirilmektedir. Orgiit kiiltiiriine yonelik izlenen bu
politikalar araciligi ile baglilig1 ve aidiyeti yiiksek, daha istekli, katilimci, yaratici ve verimli
calisanlar1 biinyesinde tutmak miimkiin olmakta ayn1 zamanda verimli ve performansi

yiiksek bir orgiit i¢in uygun zemin yaratilmaktadir (Eren, 2001).

3.2.1.12 Denison Modeli

Denison modelinde orgiit kiltiirli, 6rgilit yapisinin temelini olusturan ve tyeler tarafindan
kabul edilen koklii deger, inang varsayimlar bileseni olarak tanimlanmaktadir. Arastirmaci,
orgiit kiltiiriiniin etkinligini inceledigi ¢calismasinda etkinligi, orgiitiin dis ¢evre kosullarina
uyum gosterme diizeyi ve bu amaci gergeklestirmek iizere gereken yapisal, islevsel
diizenlemeleri hayata gecirebilme kapasitesi olarak iki ana eksende tanimlamaktadir.
Modelde orgiit kiiltiirii iki ana eksenden tiireyen, misyon, katilim, tutarlilik ve dis ¢cevreye
uyum becerisi olmak {izere dort boyutla agiklanmaktadir (Denison, Haaland ve Goelzer,
1990; Denison ve Mishra, 1995; Daft, 2010; Kiziloglu ve K&k, 2020). Orgiitiin hedef
kitlesinin tercihlerinde zamanla meydana gelen degisiklikler, teknolojik gelismeler, global
veya ulusal bazda meydana gelen ekonomik dalgalanmalar, yasa ve kurallarda olusan
degisimler Orgiite etki eden, dogrudan degistiremedigi dis ¢evre kosullar1 arasinda
degerlendirilmektedir. Denison modelinde misyon, katilim, tutarlilik ve dis ¢evreye uyum
becerisi olarak tanimlanan boyutlar ise 6rgiitiin igsel biitiinlesme saglamak ve ayni zamanda
disa uyum gostermek, adina ortaya koydugu yapisal ve islevsel degisim gerekliliklerini ifade

etmektedir.

Denison modeli ile kavramsallastirilan bu boyutlardan her biri ise kendi i¢inde {i¢ alt boyutta
degerlendirilmektedir. Yetkilendirme, takim calismasi ve yetenek gelistirme degiskenleri
katilim boyutunun; vizyon, stratejik yonelim ve Orgiit amaglart misyon boyutunun; temel
degerler uzlasma ve koordinasyon tutarlilik boyutunun; degisim, miisteri odaklilik ve
orgiitlenme ise disa uyum boyutunun alt boyutlar1 olarak belirtilmektedir (Yahyagil, 2004;
Cetin, 2011).
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Sekil 3.9: Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli (Ana Boyutlar) (Yahyagil, 2004).

Arastirmacinin 6rgiit kiiltiirii ana boyutlar altinda kategorize ettigi alt boyutlar asagida

tablo seklinde gosterilmektedir.

Tablo 3.13: Denison Orgiit Kiiltiirii Ana ve Alt Kavramsal Boyutlari.
Ana Kavramsal Boyutlar Alt Kavramsal Boyutlar

Katihm Yetkilendirme
Takim c¢aligmast
Yetenek gelistirme
Temel degerler
Uzlagma
Koordinasyon
Degisim

Miisteri Odaklilik
Orgiitlenme
Vizyon

Stratejik Yonelim
Orgiit Amaglari

Tutarhhk

Uyum Yetenegi

Misyon

Kaynak: (Yahyagil, 2004).

a. Katilim Boyutu: Bu boyut eski iiyelerin performansini yiikseltecek yontemler ile yeni
tiyelerin orgilite uyumunu kolaylastiracak diizenlemelerden olusur. Stireglere katilimin,
tiyelerde baglilik ve aidiyeti artirmak yoluyla bireysel verimlilige olumlu katki sunacagi
kabul edilmektedir. Bu bakis agisina gore etkili orgiitler bireylere yetki vermek, onlari

takim calismasi1 anlaminda desteklemek ve yeteneklerini gelistirebilecekleri kosullar
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saglamak yoluyla katilimi desteklemektedirler. Bu politikalar her kademede oOrgiit
tiyelerinin orgiitsel baglilik ve aidiyetini yiikseltmektedir (Fey ve Denison, 2003; Becker,

1964). Katilim ana boyutunun altinda yer alan boyutla asagida kisaca 6zetlenmektedir.

Giiclendirme (Yetkilendirme): Orgiitiin astlar1 belli gorevleri yapabilmesi igin
yetkilendirdigi ve literatiirde yetki gdgerimi olarak ifade edilen bu kavram gii¢lendirme
alt boyutunun temelini olusturmaktadir (Erdogan, 1994).Yetki gocerimi ile orgiit tiyeleri
inisiyatif alma, bir gorevi veya durumu yonetme anlaminda yetkinlik kazanmakta ayni
zamanda kendilerini  Orgiite karst sorumlu hissederek  sahiplik  duygusu

gelistirmektedirler (Denison , Janovics, Young, ve Cho 2006; Denison ve Neal, 2000).

Takim Caligmasi: Glincel yonetim yaklasimlarinin ortak noktalarindan biri de orgiitlerde
belli niteliklere sahip iiyeleri bir araya getirip ortak deger ve amaglar dogrultusunda
calismalari i¢in onlar1 desteklemektir. Bu yaklasim {iyelerin birbirlerine karst olumlu
hisler besleyip sorumlu hissederek sinerjisi yiiksek bir ortamin saglayacag is birligi
sayesinde karar alma, sorun ¢ozme siire¢lerinde daha etkili ve basarili olacaklarini

savunmaktadir (Denison ve digerleri, 2006; Bayter, 2008).

Yetenek Gelistirme (Kapasite Gelistirme): Orgiit iiyelerine yeni yetkinlikler
kazandirilmasi, mevcut olan yeteneklerinin gelistirilmesi gerek Orgiit gerekse birey
acisindan kritik bir 6nem arz etmektedir. Bireyin is tatminini ylikseltmekte orgiit
uygulamalarindaki muhtemel degisikliklere hazir olmasimi saglayarak kendini yeterli
hissetmesine yardimc1 olmaktadir. Orgiit agisindan yetenek gelistirme programlarinin en
onemli kazanimi ise glinlimiizde 6nemi her gecen giin artan rekabet edebilme giiciinii
artirmasidir. Bu sebeple katilimci 6rgiit kiiltiirliniin benimsendigi orgiitler teknoloji ve is
siireclerinde dis c¢evre degisikliklerinin gereksinimlerine hazir olmak, hizli hareket
edebilmek, bu sekilde rekabet iistiinliigli yakalamak amaci ile iiyelerinin gelisimine

diizenli olarak yatirim yapmaktadirlar (Denison ve digerleri , 2006).

Tutarlilik Boyutu: Etkili orgiitlerin ortak Ozelliklerinden biri de igsel dengeleri iyi
koordine edilmis, dis ¢evre ile entegrasyonu yiiksek ve tutarli olan gii¢lii bir kiiltiirel
dokuya sahip olmasidir Giiglii kiiltiir, orgiitiin 6zdegerlerinin, faaliyetlerine esas tegkil
eden yaklasim ve yoOntemlerinin birbiri ile tutarli oldugi, {yeler tarafindan

icsellestirilerek paylasildig: bir kiiltiirdiir (Robbins ve Judge , 2013). Tutarli olarak
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nitelendirilen orgiitler, orgiitiin tiim birimleri arasinda koordinasyonu yiiksek, biitlinciil
is modelleri gelistirmektedirler. Tutarl1 is modellerinin en Onemli becerisi Orgiitte
diisiincelerin, tutum ve davranislarin ortaya konus sekli ve bilgi paylasimi, calisma tarzi
gibi Orgiit yapisina dair uygulamalarin iiyeler 6zelinde biiyiik benzerlik gostermesi
etkinlik seviyelerinin ayn1 olmasidir. Bununla beraber tutarli 6rgiitlerin sahip oldugu bu
gicli  kiiltiirtin  degisim gerektiren durumlarla yeniliklerin iiyeler tarafindan
benimsenmemesi sebebi ile zorlanmasi ve siiregle ilgili uyum sorunu yasamasi, oldukca
giiclii bir olasiliktir. Bu sebeple uyum yetenegini artiracak, degisim gerekliliklerine engel
olmayacak, orgiitiin yolunu acacak bunun yani sira deger ve uygulamalar baglaminda
tutarlt bir kiiltiirel dokuyu olusturmak gerekmektedir (Fey ve Denison, 2003; Senge,
1990; Safford, 1988). Asagida tutarlilik boyutunun altinda degerlendirilen alt boyutlar

kisaca agiklanmaktadir.

Temel Degerler: Her orgiitte iiyelerinin kimlik ve beklentilerini belirleyen, onlar1 ortak
bir payda da bulusturan birtakim ortak degerler bulunmaktadir. Bir gruba ait olma hissini
kuvvetlendiren bu degerler dizisi orgiitiin ilk kurulus agsmasinda kurucular veya kurucu
liderler tarafindan belirlenip yasam dongiisii siiresince iist yonetimin devam ettirdigi,
orgiitiin islevsel ozelliklerinin tamamini kapsayan vazgecilemez yargilar, tutum,

davranis ve diisiinceler biitlinlidiir (Denison ve digerleri, 2006).

Uzlasma: Orgiit kiiltiirii bakis agistyla uzlagma orgiit iiyelerinin ortak hedefler ve bu
hedeflere ulasirken izlenecek metotlar hakkinda mutabakata varmis olmalar1 anlaminda
kullanilmaktadir. Orgiit i¢in énemli konularda farkl: diisiinceler s6z konusu oldugunda
veya stratejik kararlar alinirken (Floyd ve Wooldridge,1992) fikir ve eylem birligi
saglanmasi, ¢atigmalarin asgari diizeyde yasanmasi, sorunlarin ¢éziimiinde, karar alma
ve miizakere silireglerinde durumun ¢6ziim odakli bir yaklagimla ele alinmasi uzlasma
kiiltiiriiniin olumlu etkileri arasinda yer almaktadir. Orgiit iiyeleri arasinda uzlas:
yontemlerinin kullanilmasi uzlagi ortaminin desteklenmesinin yani sira yoneticilerin
uzlagtirict  becerilerini yiikselmek de bu Kkiiltiirli benimseyen oOrgiitlerin 6nemli
giindemlerini olusturmaktadir. Uzlag1 ve giiven kavramlar1 arasindaki iliskiye dikkat
¢eken bazi arastirmacilara gore orglit iiyeleri arasinda giliven seviyesi yiiksek oldugunda
etkin bir uzlas1 kiltiirii tesis etmek ve gelistirmek miimkiin olmaktadir (Deniso ve

digerleri, 2006; Wilkof, 1989).
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Koordinasyon: Orgiitlerde ortak bir hedef dogrultusunda farkli alanlarda gosterilen
faaliyetlerin bir¢ogu organizasyon yapist dogrultusunda ana ve alt boliimlere
ayrilmaktadir. Farkli fonksiyon ve birimler arasinda gosterilen performansin hedeflenen
genel ciktilart {retebilmesi ve Tlzerine c¢ikabilmesi, alinan kararlar, prensipler,
uygulamalar, izlenecek yontemler arasinda uyum olmasi ve siire¢lerin birbirini her

anlamda biitiinlemesi ile miimkiin olmaktadir (Denison ve digerleri, 2006).

Disa Uyum Becerisi: Dis ¢cevrenin gerektirdigi degisimlere, miisterilerden gelen taleplere
kars1 hizli bir sekilde aksiyon alabilmek, esnek olabilmek, rekabet giiclinii artiran kritik
onemde bir yetenek olarak ifade edilmektedir. Orgiitiiler degisim icin gerekli becerileri,
belirlemek, 6grenmek, kullanmak, gelistirmek yoluyla giliniimiizde artan bir ihtiyag
haline gelen esneklige ulasarak dis cevre sartlarina daha kolay uyum saglar ve
yasamlarin1 siirdiiriirler. Bu bakis agisi ile aragtirmacilara gore disa uyum olarak
nitelendirilen bu beceri; gereken degisimi yaratabilecek deneyim ve yetenege sahip
olma, hatalarindan ders cikarip 6grenebilme ve miisteri istek ve tercihlerini takip
edebilme gibi yeteneklerin birlesimidir. Bu sebeple degisim yaratma, miisteri odaklilik
ve Orgiitsel 6grenme alt boyutlariyla 6l¢iilmektedir (Fey ve Denison, 2003; Senge P. ,
1990; Nader, 1998).

Degisim Yaratma: Muhtemel degisiklikleri 6ngoriip bu dogrultuda hizli hareket edip
uyum saglamak basarili orgiitlerin ortak 6zelliklerinden biri olarak kabul edilmesine
ragmen uygulamada bu anlamda en ¢ok iyi organize olmus orgiitlerin zorluklar yasadigi
goriilmektedir. Ciinkii siklikla 6rgiitlin biitiinlesik i¢sel stiregleri ile disa uyum siirecinin
celigkili olabilecegi goriilmektedir. Bu sebeple degisim yaratma kabiliyeti uyum
kapasitesini belirleyen 6nemli bir kriterdir. Bagka bir ifade degisimi yaratma kabiliyeti
yani iki ¢evreyi dogru yorumlamak, orgiitiin i¢ ve dis stire¢lerini ihtiyaclar dogrultusunda
uyarlayacak yontemleri olusturmak yoluyla 6ngdriisiinii artirmak, hizli tepki verebilecek
kapasiteye ulastirmak en aza degisim kendisi kadar 6nemli sayilmaktadir (Denison ve
digerleri, 2006; Kanter, 1983).

Miisteri Odaklilik: Sadik miisteri potansiyelini artirmak i¢in Orgiitlerin dikkate almak
durumunda oldugu degiskenlerden biri de miisteri gereksinimleridir. Orgiitler
miisterilerinin gerek giincel gerekse gelecekteki istek ve ihtiyaglarini yakindan takip

edebilmek ve onlar adina deger iiretebilmek igin sistemlerini siirekli yenileyerek
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kollektif yeteneklerini artirmaya odaklanmaktadirlar. (Stalk, 1988) (Najjari , Farzad ve
Kermani, 2014).

Orgiitsel Ogrenme: Orgiitler degisen kosullara uyum saglama yeteneklerini gelistirme,
doniistiirme noktasinda gereklilikleri ve firsatlar1 ¢evrelerini dogru analiz ederek tespit
etmektedirler. Orgiit, ¢evresinin ekonomik, teknolojik yasal kosullarda meydana gelen
degisim ihtiyacina hizli yanit verme kapasitesi bilgiye nasil ulastigi, nasil yorumladig:
ve ihtiya¢ dogrultusunda nasil kullandig1 ve deneyimlerinden nasil ders ¢ikardig ile
baglantilidir. Bu sebeple orgilitsel 6grenme yetenegi, sistemli bir sekilde kendi kendine
o6grenme ve bu durumun siirekliligini saglamak yoluyla disa uyum siirecini kolaylastiran

en onemli fonksiyonlardan biri olarak kabul edilmektedir (Denison ve digerleri, 2006).

Misyon: Basarili orgiitlerin belirlenmis bir stratejileri, acik amaglari ve bu amaca
ulasmak igin ¢izilmis yol haritalar1, vardir. Orgiitiin misyon ve vizyonun, agik bir sekilde
tanimlanmasi, anlagilir olmasi, giincel ve gelecekteki degisiklere uyumlu olmasi, iiyeler
tarafindan benimsenmesi Orgiitiin basarisinda 6nemli rol oynayacaktir. Clinkii orgiitiin
tim fonksiyonlarmma yol haritast olusturan misyonunda bir degisiklik s6z konusu
oldugunda bu degisiklikler orgiitiin diger fonksiyonlarina ve orgiit kiiltiiriiniin diger
boyutlarina yansiyacaktir. Modelde misyon boyutun etkinligi, stratejik yonetim, orgiitsel
amagclar ve vizyon alt boyutlariyla 6lgiilmektedir (Mintzberg, 1987; Hamel ve Prahalad,
1994; Ohmae, 1982; Fey ve Denison, 2003).

Stratejik Yonetim: Orgiitiin misyonunun acik olmasi gerek &rgiitin  amaglarim
kavramalar1 gerekse bu amaglara nasil ulagilacagi yoniinde fikir sahibi olmalar
acisindan tiyelerine olumlu katki saglamaktadir. Bu sekilde iiyeler bireysel tutum ve
davraniglarinin - ve katkilarinin  orgilite  olan etkisini daha net bir sekilde

kavrayabilmektedirler.

Orgiit Amaglari: Orgiitiin stratejik yonelim, misyon ve vizyonu arasindaki paralelligin
oOrgiitiin amag ve hedeflerini desteklemesi ve Ortiismesi durumunda iiyelerin bu amag ve
hedefleri igsellestirmesi, gergeklestirmek adina daha bilingli bir performans ortaya

koymast miimkiin olmaktadir.

Vizyon: Orgiitler ama¢ ve hedeflerini bunlara ulasmak igin izleyecekleri stratejik

yontemleri belirlerken ayn1 zaman da kendilerini gelecekte gormek istedikleri noktaya
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vurgu yapmaktadirlar. Orgiitiin etkinligini 6lgmeye yonelik galismalarin birgogunda,
temel degerlerini yansitan bir misyona sahip olmanin yani sira {iyeleri tarafindan kabul
goren, paylasilan gelecege yonelik ortak goriislere sahip olmanin 6nemi de
vurgulanmaktadir. Orgiitiin gelecege dair iiyeler tarafindan paylasilan vizyon ortaya
koymasi bir anlamda kisilerin bu vizyonla duygusal bag kurmasina, ona dogru yonelim

gostermesine yardimci olacaktir.

Gelistirilen orgiit kiiltiir modellerinin orgiit degerleri ile uyusmasi modellerin basarisi igin
en Onemli gerekliliktir. Bir Orgiitiin karakteristigini olusturan go6zlemlenebilir ve
gozlemlenemeyen degerler o Orgiitiin kiiltiiriinii tanima, anlama, gelistirme ve yOnetme
anlaminda oldukca yiiksek dneme sahiptir. Literatiirde orgiit profilini olusturan, yenilik¢i,
insan odakli, takim odakli, agresif, ¢ikti odakli, detay odakli ve duragan olmak tizere yedi

temel degerden s6z edilmektedir.

Kiilttirel degerler modelinde gosterilmemis olmakla birlikte kaliteyi hedef alan hizmet, tim
orgiit liyeleri tarafindan paylasilmasi sebebi ile saglamlik ve is ortami riskleri sebebi ile
havacilik gibi sektorlerde onemli olan emniyet kiiltiirii bu degerlere ilave edilmektedir

(O'Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991).

Sekil 3.10: Kiiltiirel Degerler Modeli (Bauer ve Erdogan, 2016).
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Gortildiigii tizere ¢agdas liderlik, oOrgiitsel etkinlik ve orgiit kiiltiiri baglaminda
gerceklestirilen calismalarin ¢ogu igsel siireclerin biitlinlestirilmesi ve bu siiregte dis
cevreyle uyumun yakalanmasi noktasinda karsi karsiya kalinacak celiskilere
odaklanmaktadir. Ciinkii orgiitler gerek yapilari, gerek stratejileri gerekse kiilttirel dokulari
itibar1 ile farkli entegrasyon sorunlar1 yasayabilmektedir. Baska bir ifade ile katilimc1 bir
stratejiye sahip Orgiitlerin karar alma siireglerinde zayif olmalar1 asir1 katilimer politikalarin
orgiitlin ¢evikligini azaltmasi veya strateji belirleme asamasinda yoniinii belirlemekte
zorlanmas1 miimkiin olabilmektedir. Asir1 kontollii ve oturmus, hiyerarsik yapilar sebebi ile
orgiitler yetkilendirme ve asagi kademelerdeki dinamikleri gézden kagirma sorunlart ile
karsilasabilmektedirler. Agresif bir sekilde pazar ve firsat odakli orgiitler igsel siireclerin
adaptasyonunda sikint1 yasayabilmektedir. Dayanikli ve etkili orgiitlerin karsilastiklar1 bu
sorunlart asacak c¢oziimleri gelistirebilen orgiitler oldugu sdylenebilir (Najjari , Farzad, ve

Kermani, 2014).

Arastirmanin yapilacagi alan olan havacilik sektorii, kiiresel risklere agik ve rekabetin yogun
yasandigi, giincel teknolojik ve kiiltiirel alt yap1 gerektiren, emniyet, giivenlik, yolcu konforu
acisindan yogun prosediir, kural, yonetmelik agirlikli ¢alisilan, rutin 6grenme siireci ile
standartlarin korunmasi gerekliligi bulunan, zaman baskis1 sebebi ile insan hata ve ihmalinin
en aza indirilmesi gereken, ekipler halinde gerceklestirilen operasyon siirecinin
koordinasyonunu saglamak ag¢isindan teknik olmayan becerilerin gelistirilmesine ihtiyag
duyan bir endiistridir. B sektorde oOrgiitlerin dayaniklilik ve siirdiiriilebilirligine destek
verecek onemli parametrelerden birinin de orgiit kiiltiirli olacag: diisiiniilmektedir. Sektdrde
tutarli1 ve giiglii bir orgiit yapisina sahip olmak ve bu yapiyr koruyarak hizli degisim
gosterebilmek olduk¢a 6nemli goriinmektedir. i¢sel siireclerinde biitiinlesik, dissal uyumu
yiiksek bir Orgiit kiiltiiriiniin, uyum avantaji saglamak yoluyla orgiitsel dayanikliliga da
artiraca@l diisiiniildiigiinden Denison Orgiit Kiiltiiri Model’inin kullanilmasina karar

verilmistir.
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3.3 ORGUTSEL DAYANIKLILIK

Son yillarda dayaniklilik kavramina iligkin farkli disiplinlerde yapilan ¢alismalarda artis
kaydedilmekle birlikte kavramin akademik literatiirde ilk kullaniminin pozitif bilimlerde ve
fizik alaninda oldugu goriilmektedir. Fizik bilimi bakis agis1 ile kavramin tanimlanmasinda
ilk vurgulanan noktanin herhangi bir sebeple biitiinselligi bozulan bir sistemin tekrar eski
yapisina donmesi oldugu goriilmektedir. Kimya bilimi bakis acisi ile dayaniklilik kavrami
maddenin eski sekline doniisliniin yan1 sira karst karsiya kaldigi dis kosullardan
etkilenmeden yapisini koruma becerisi olarak tanimlanmaktadir. Bu bakis agis1 ile madde i¢
ve dis tlim etkilere direng gosterebildigi, dl¢lide dayaniklilik sergileyebilmekte ve formunu

koruyabilmektedir.

Farkli disiplinler agisindan bakildiginda dayaniklilik kavrami acisindan birbiri ile
iligskilendirilmesi gereken iki ana fark goze carpmaktadir. Bunlardan birincisi sistemlerinin
istikrar ve denge potansiyeline iliskin varsayimlarin farkli olmasidir. Baz1 disiplinlerde her
sey tahmin edilebilir, dl¢iilebilirken bazilar1 o derece ¢cok boyutlu, karmasik veya yeni ortaya
¢ikan birtakim dzellikleri sebebi ile tamamen ngdriilemezdir. Ikinci farklilik ise normatiflik
(Normatiflik istenen sonuca ulagmak i¢in karsilasilan durumlarla basa ¢ikma seviyesi
anlaminda kullanilmaktadir) derecesidir. Multidisipliner Dayaniklilik Cercevesi ile bu iki
temel farkliligin iliskisi farkli ¢aligma alanlarma 6zgii dort farkli dayaniklilik tipi ile

Ozetlenmeye ¢alisilmaktadir (Longstaff, Kuslowski ve Geoghegan, 2014).

a. Tip I Dayaniklilik: Geri déonme ve toparlanma kapasitesi (diisiik karmasiklik/diisiik
normatiflik): Bu tip i¢inde degerlendirilebilecek sistem ve disiplinlerde dayaniklilik
Olctisli, yikimlara, bozulmalara kars1 6nceden tanimlanmis ve ¢ogunlukla hedeflenmis
bir seviyedir. Burada soz edilen dayaniklilik adeta sistemin bir 6zelligi veya kararlilik
diizeyidir. Cogunlukla geleneksel sistemlerde karsilagilan bu tip dayaniklilik, sistem i¢in
giivenilir bir seviye olarak kabul edilmektedir. Bu kabul ve alternatif sistemlere uygun
degisikliklerin zaman, maliyet gibi faktorler acisindan zorlayict oldugu durumlar igin

uygundur.

b. Tip II Dayaniklilik: Arzu edilen bir durumu siirdiirebilme becerisi (diisiik
karmasiklik/yiiksek normatiflik): Bu tip karmasiklik seviyesi diisiik ve ayn1 zamanda

onceden tanimlanmig bir durumun siirdiiriilmesine odaklanmis sistem veya disiplinlerde
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dayaniklilig1 agiklamaktadir. Baska bir ifade ile arzu edilen sonug¢ dnceden belirlendigi
icin bu duruma gidis yolunda yapilacak tim olumlu diizenlemeler siirecidir. Bu
dayaniklilik tipinin uygulamalar1 en ¢ok isletme, psikoloji olmak {lizere sosyal bilimler
alanlarinda goriilmektedir. Bu disiplinler ag¢isindan dayaniklilik olumlu bir 6zelliktir ve
onceden belirlenmis bir denge durumuna donebiliyor olmak ayni zamanda sistemin

dayanikliligini gostermektedir.

Tip III Dayaniklilik: Sistemlerin stres karsisinda kapasiteleri (yiiksek karmasiklik/diistik
normatiflik): Bu tip dayaniklilik radikal degisim gerekliligi durumunda mevcut durum
ile potansiyel degisim arasindaki mesafeye bagli olarak dayanikliligi agiklar. Burada
dayanikliligin yiiksek olmasi degisimin gerekliliklerine gdgiisleyebilme, saglam
durabilme, kendini organize edebilme ve uyarlayabilme becerisi olarak ifade
edilmektedir. Dayaniklilig1 diisiik olan sistemlerin kimliklerini kaybederek yeni bir
yapiya doniismeleri olasidir. Arastirmacilar zorunluluklar sebebi ile sistemin orijinal
kimligini ortadan kaldiracak yeni olusumlarin tercih edilebilir olamayacagini ifade

etmektedir.

Tip IV Dayaniklilik: Uyum gosterme ve gelisme becerisi (yiiksek karmasiklik/yiiksek
normatiflik): Psikoloji ve sosyal bilimler agisindan dayaniklilik bir kisi veya grubun
belirlenmis yeterli derecede islevsellik seviyesine ulagmasini saglayacak beceri olarak
kabul edilir. Bu tip dayaniklilikta yiiksek diizeyde bir karmagsiklik s6z konusudur ve
birden fazla alternatif durum vardir. Bununla beraber Onceden tanimlanmis bir
dayaniklilik seviyesi mevcut degildir ve bilingli olarak olumlu bir uyarlama yapma
imkan1 yoktur. Bu sebeple olumlu uyarlamalar ile sistem daha iyi bir duruma
gelebilecegi gibi daha kotii fakat kabul edilebilir seviyede bir dayaniklilikta gosterebilir.
Bu tipte dayanikliligi normatif bir faaliyet veya sonu¢ olarak yonetmek, beklentiler,

anlamlandirma, 6grenme gibi insana 6zgii yetenekleri kapsamaktadir.
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Normatifik Distik: Agiklayici Yiiksek: Normatif
Dereéesi Sapma Algisi: degisim ve zorlanma Sapma Algist: Sikinti ve
belirtileri verimsizlik semptomlarindan kaginiimasi/
Karmasikitk Kavramsal Yonelim: Sonug ve azaltimasi
Diizeyi kapasite Kavramsal Yonelim: Stireg ve
yetenek
Diistik: Indirgemecilik (1) Geri tepme ve toparlanma kapasitesi (I1) Arzu edilen durumu sirdtirme
istikrar yoni: *  Esneklik (deformasyonu emme yelenegi
Tek Devlet kapasitesi') + Sistem kimliinin ve islevlerinin
Gevresel ozellikler: Kisa *  Hizlilik/oran (6nceden tanimlanmis duruma/ sirdrlimesi";
vadeli, Dogrusallik ve Ongoriilebilirlik normallige dénmek icin gereken sire? + Kabul edilebilir parametreler 10 dahilinde
Baskin Mantik: ¢ Saglamlik (tedirginlige dayanma ve toparlanma yeteneg;
Geri sigrama (emme ve geri alma) kars direng)®.
Yiiksek: Btlnlik IIl) Strese dayanma kapasitesi (1) Uyum saglama ve gelisme yetenegi:
Istikrar yoni: »  Bozulmalarin biiydkligit+; + Afetlere dogal ve uyarlanabilir
Goklu Durumlar + Esneklik esikleri; Durumlar tepkiler";
Gevresel dzelikler: Uzun aras gegis olasig; + onemli olumsuzluk baglaminda
stireli; Dogrusal Olmayan ve Belirsizlik J Acil sistem 6zelligi?; pozitif adaptasyonu kapsayan
Baskin Mantik: o Ayarlamalarla® sistem ve gevresi dinamik siireg 12;
lleri ziplayin (uyum saglayin ve donistiiriin) arasinda dengelenmis olasilik. * Kendini organize elme, uyum saglama ve 6grenme
yeteneginin derecesi".
1(Timmerman, 1981; Wildavsky, 1988), 2 (Pimm, 1984; Zobel, 2011), 3 (Antunes 2011; Grimm/Wessels 1997; Zobel 2011), 4
(Gunderson/Holling 2002; Holling 1996), 5(Folke ve digerleri, 2004; Walker 2004), 6 (Holling 1973; 2001; Brock ve digerleri, 2002),
7 (Boin/McConnell 2007), 8 (Lorenz 2010), 9 (Cumming, 2005; Walker/Salt 2006) , 10 (Aiginger 2009; Aven 2011); 11 (Rose 2004), 12
(Luthar 2007), 13 (Carpenter, 2001; Folke 2006; Walker ve digerleri 2002).

Sekil 3.11: Multidisipliner Dayaniklilik Cergevesi (Longstaff, Kuslowski ve Geoghegan, 2014).

Kavramin farkli disiplinlerde kullanimi arttikca farkli anlamlarda kullanimi da
yayginlasmaktadir., Sosyoloji bilim alaninda gerceklestirilen aragtirmalarda kavramin
siklikla kisisel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde tanimlandig1 goriilmektedir. Sosyal bilimler
alaninda ilk incelemeler kisisel diizeyde ve psikoloji bilimi kapsaminda gerceklesmistir
(Lengnick-Hall vd.,2011). Iklim bilimciler ¢alismalarinda kavram kiiresel tehditlere karsi
dogal ve sosyal gevrenin gosterdigi direng tizerinden ele almaktadirlar (Annarelli ve Nonino,
2016). Yonetim bilimi ¢er¢evesinde kavrami ilk ele alan aragtirmacilar Meyer (1982) ve
Weick olmustur (1993). Ilerleyen yillarda ekonomik krizler, 1smnma, terdr gibi global
diizeyde meydana gelen tehditlerin artis gostermesi kavramin sosyal bilimler agisindan
Ooneminin giderek artmasina ve buna paralel olarak yonetim bilimi arastirmalarinda daha
fazla yer almasina sebep olmustur. Agirlikli olarak 1900’lii yillarin sonuna dogru ortaya
konulan ¢agdas yonetim yaklagimlari ile literatiirde dayaniklilik ve orgiitsel dayaniklilik

kavramina iligkin yapilmis tanimlamalardan bir kism1 agsagida verilmektedir.
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Tablo 3.14: Dayaniklilik ve Orgiitsel Dayamklilik Kavramina iliskin Baz1 Tanimlar.

(Weick, 1993)

Orgiitiin uyum saglamanin yan1 sira érgiitiin varligin1 devam ettirirken
i¢cinde bulundugu sartlar1 avantaja doniistiirdiigii proaktif davranis,
¢Oziim ve yaraticilik i¢eren bir 6zelligidir.

(Mallak, 1998).

Orgiitiin beklenmedik olumsuzluklara olumlu ve hizli yanit verme ve
hayata gecirme kapasitesi.

(Horne ve Orr, 1998)

Igsel siiregleri esnetip yonlendirerek kendisini cevresel degisikliklere
uyum saglayacak sekilde bigimlendirebilme yetenegi.

(Vogus ve Sutcliffe, 2007)

Karsilagilan her tiirlii zorlayici kosula ragmen olumlu diizenlemeleri
stirdiirerek daha giiclii ve daha miicadeleci bir hale gelebilme
kapasitesi.

( McManus, Seville, Vargo, ve
Brunsdon, 2008)

Kisi, orgiit ve toplum diizeyinde ortaya ¢ikan beklenmedik ve zor
kosullara uyum saglama veya iistesinden gelebilme becerisi.

(Richtner ve Lofsten, 2014)

Kisi, orgiit veya gruplara dinamik ve degisken gevresel etkiler altinda
gelisme imkani1 veren kapasitedir.

(Megele, 2014)

Orgiitiin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerini kullanarak mevcut
sorunlar1 agma ve kendisine yeni firsatlar yaratarak gelecekteki
performansini artiracak sartlart olusturabilme becerisi.

(Wildavsky, 2017)

Ongoriilemeyen, sira dist gelismelerin dogurdugu riskleri olumsuz
yonde etkilenmeden asip kisa slirede eski performansina donebilme
seviyesi.

(McGuinnessa ve Johnson,
2014)

Bir orgiitiin veya sistemin ortaya ¢ikmast muhtemel olumsuzluklart
engelleyebilme veya negatif etkilerini en az seviyede tutarak en kisa
stirede elimine edebilme kapasitesi.

(Erol, Sauser ve Mansouri, 2010)

Farkli disiplinler tarafindan yapilan tanimlarda belirtilen ortak goriislere
gore dayaniklilik; ongoriilemeyen, olaganiistii degisim, doniisiim ve
krizlere yanit verebilme ve uyum gosterebilme yetkinligidir.

Literatiir taramalarinda goriildiigli tizere farkli disiplinlerde yapilan ¢aligmalarda orgiitsel

dayaniklilik kavrami temelde iki farkli bakis acisi iizerinden degerlendirilmistir. Kavram

tizerinde calisan bazi arastirmacilara gore Orgiitsel dayaniklilik orgiitiin icinden gegtigi

sosyal ve ekonomik kriz siirecini basari ile yonetmesi ve neticesinde kriz dncesi gilinlere

doniis yapabilme becerisidir (Balu, 2001; Gittel, Cameron, Lim ve Rivas, 2006; Sutcliffe ve

Vogus, 2003).

Bazi arastirmacilar ise orgiitsel dayanikliligi 6rgiitiin icinden gectigi kriz durumlarini firsata

cevirerek, karsilagtigi sorunlari asmanin yani sira ogrenerek, yeteneklerini gelistirerek,

rekabet giiclinii artirarak, benzer durumlara kars1 dayanikli hale gelmesi olarak
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degerlendirmektedirler (Ozdemir ve Akatay, 2020; Okun, 2021; Leflar ve Siegel, 2013;
Reinmoeller ve Van Baardwijk, 2005).

Onceleri 6rgiitiin yikic1 sartlara uyum gosterme ve cevap verebilme kapasitesi olarak daha
¢ok i¢inde bulunulan kosullarda hayatta kalma yetenegi olarak anlamlandirilmakla birlikte
sonralar1 birgok arastirmada ilgili sartlar dahilinde duruma uyum saglama, direng¢ kazanirken
ayn1 zamanda organizasyon yapisinda degisiklikler, yeniden yapilandirmalar ile biiylime ve
rekabet istiinligli yaratacak sekilde evrilebilme 6zelligi olarak tanimlanmaktadir. Farkli
disiplinler agisindan tespit ve tanimlar mevcut olmakla birlikte dayaniklilik kavraminin,
orgiitsel uyum, esneklik ve ceviklik kavramlari ile yakin iligkili mevcut kosullar
dogrultusunda artma ve azalma egilimi gdsteren dinamik bir yap1 oldugu goriilmektedir

(Annarelli ve Nonino, 2016).

Orgiitsel dayamklilik kavramini inceleyen yaklasimlarda orgiitiin yasamsal fonksiyonlarini
tehdit eden olaganiistli yikici durumlara karsi gelistirdikleri tepkilere iligkin varsayimlar

asagida kisaca 6zetlenmektedir. (Burnard, Bhamra, 2011):

a. Orgiitsel Dayaniklilik Ekolojik Bir Bakis Agis1 izler: Dayaniklilik gok yonlii ve sistemli
bir yapinin tepki verme kapasitesi ile ilintili dinamik bir durumdur. Bir orgiitiin
dayaniklilik seviyesini ise uyum kabiliyetini belirleyen kaynak ve bir¢ok yeteneginin
biitlinli belirlemektedir. Her orgiit dayaniklilik kapasitesini artirmak i¢in karsilastigi
olumsuzluklardan 6grenerek uyum saglayacagi bir siire¢ izlemektedir. Dayanmiklilik
Orgiitlin, yapisi, sistemleri, politika, prosediir ve {iiyeleri gibi bircok faktorle ilgili

goriildiigiinden uyum siireci de bu parametrelerle ilgili olarak degerlendirilmektedir.

b. Orgiit etkinligini Azaltan, Performansini Diisiiren Durumlara Tepki Verme
Egilimindedir: Orgiitlerin kendilerini ve sistemlerini korumak, istikrari saglamak adina
kendilerini organize edebilme becerileri mevcuttur. Bu bakis agis1 ile orgiitsel
dayanmiklilik bir bakima uyum gésterme sistemi olarak goriilebilir. Orgiitiin etkinligini,
performansini etkileyecek ciddi sorunlar ortaya ¢iktiginda belirsizlik, kaos, kriz gibi
durumlar daha yikici olabilmektedir. Bu durumda dayaniklilik adeta bir uyum gdsterme

sistemi olarak devreye girebilmektedir.

c. Dayaniklilik Orgiitsel Sistemlerin Etkinligini Sinirlandirabilir: Orgiitiin kaynaklari ve

yeteneklerini birlestiren dinamik bir siire¢ olarak degerlendirildiginden ¢aligsmalarda
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genellikle orgilitsel dayaniklilik ile iligkilendirilen olumlu o6rgiitsel sinirlar 6ne
¢ikmaktadir. Bununla beraber her durumda ayni etkileri yaratmasinin s6z konusu
olmadig1 yoniinde ifadeler de mevcuttur. Olumlu 6rgiitsel sinirlar ifadesi ile orgiitiin
zorluklar karsisinda saglam bir durus ortaya koymasini, zorluklari asabilmek adina
gereken yapisal degisiklikleri gergeklestirebilmesini miimkiin kilan tim oOzellikler
kastedilmektedir. Bununla beraber bu Ozelliklerin bir kisminin gereken degisimi
engelleyerek veya etkisini azaltarak beklenen etkinin ortaya ¢ikisini zorlastirma ihtimali
de mevcuttur. Baska bir ifade ile dayanikliligin baz1 bilesenleri sistemin etkinligini
azaltabilmektedir. Bu bakis acis1 ile oOrgiitlerin dayaniklilik kapasitelerini olumlu
etkileyecek kendilerine 6zgii yeteneklerini 6grenip gelistirmeleri gercek anlamda

dayanikli bir durus ortaya koyabilmeli acisindan olduk¢a 6nemlidir.

. Hizli Degisen Kosullara Gereken Tepkiyi Verebilmek I¢in Uyumlu Sistemler Gelistirir:
Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek, saglam bir durus ortaya koyabilmek, rekabet
iistiinliigii gelistirebilmek icin kendilerini kosullara uyarlama yetenegi gelistirmelidirler.
Baska bir ifade ile dayanikliliklarini gelistirebilmelidirler. Bu bakis agisi ile dayaniklilik
gelistirmek orgiitler agisindan stratejik 6nemi olan bir yetenektir. Stratejik dayaniklilik
yetenegi, degisim ve doniisiim siirecinin beraberinde getirmis oldugu sorunlara ¢6ziim
yollar1 gelistirme, sorunlar1 agma, sonucglaria uyum gdsterme ve bu siirecte iiyelerini
psikolojik anlamda giiclendirme gibi noktalarda gelistirildiginde oOrgiit belirsizlik
durumlarinda ihtiya¢ duyacagi olumlu tepkileri verebilecektir. Ozetle orgiitler
stirdiiriilebilir olmak i¢in kars1 karsiya olduklar1 kosullarin niteligine uygun ve kendi
yapilarina 6zgii eylemleri ortaya koyabilecekleri sistemleri gelistirmelidirler (Burnard ve

Bhamra, 2011).

Orgiitlerin sira dis1, olaganiistii durumlara olumlu tepki verebilme derecesi, muhtemel

tehditlerden miimkiin oldugunca fayda yaratmasi, baz1 kaynaklarda orgiitiin stratejik bir

yetenegi bazi kaynaklarda ise dayaniklilik kapasitesi olarak ifade edilmekte ve gelistirmesi

gerekliligine vurgu yapilmaktadir (Ducheck, 2020). Orgiitsel dayaniklilik diizeyinin

gelistirilme siirecini birbirini takip eden sezme, iistesinden gelme ve uyum gosterme olmak

lizere lic asama ile acgiklamaktadir. Sezme olarak ifade ettigi birinci asamada oOrgiit

cevresinde meydana gelen kritik 6neme sahip durumlar1 ve potansiyel tehdit unsurlarini

Oongorme, Orgiitliin duruma hazirlikli olabilmesi adina gerekli eylemleri gerceklestirmesinin

87



Oonemini vurgulamaktadir. Sezme ve duruma hazirlikli olma yetkinligi 6rgiite sadece zorlugu
asma kabiliyeti degil ayn1 zamanda bu durumun vyarattifi zorluklarin doguracagi
beklenmeyen firsatlar1 yakalayip degerlendirme imkami saglamaktadir. Belirsizlik
beraberinde beklenmeyen zorluklar getirmekte ve bu durum siklikla olumsuz olarak
degerlendirilmektedir, oysa dayanikli orgiitlerin ortak 6zelliklerinden biri de kendilerini
kriz, galkant1 ve kararsizliklara kisa stirede uyarlayabilmeleridir. Bagka bir ifade ile 6nceden
sezme kapasitesine sahip oOrgiitler esnek, atik ve dinamik orgiitsel yap1 ve sistemlerle
varliklarimi siirdiiriirken gelismeye devam edeceklerdir (Sutcliffe ve Vogus ,2003). Buna
ilave olarak bu yikici kosullar bazen 6rgiite olumlu tepkiler vererek kendini yeniden ve daha
giiclii bir sekilde yapilandirma firsati sunabilmektedir (Lengnick-Hall ve Beck, 2009).
Arastirmaciya gore dayaniklilik gelistirme siirecinin ilk asamasi olarak ifade edilen sezme
yetenegi muhtemel krizleri 6ngdérme ve yonetme anlaminda kayda deger bir {istlinliik
saglamaktadir. Bununla beraber oOrgiitiin ongoriilen bu durumlart asmak igin baska
yeteneklere de gereksinimi vardir. Dayaniklilik potansiyelini etkileyen bu yetenekleri kriz
planlarina sahip olma, uygulayabilme krizin niteligine uygun ¢éziimler ortaya koyabilme,
kriz sonug¢larindan 6grenerek ¢ikabilme ve kolektif bilgileri degerlendirebilme olarak ifade
etmektedir. Arastirmaciya gore asilan zorluklar sonrasinda 6grenmeyi basarabilen orgiitler

dayaniklilik diizeylerini artirmaktadirlar.

Ozetle sistem veya orgiitlerin dayaniklili1, kavrama bakis agisina bagh olarak giicliiliik,
kirilganlik, kararlilik, saglamlik, esneklik, degisim esnekligi, istikrar, 6zlimseme yetenegi,
ogrenme yetenegi, ceviklik, anti kirilganlik gibi farkli kavramlarin kiimelenmesinden

gelistirilmis modellerle literatiirde yer bulmaktadir.
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Holling'in (1996)

Miihendislik Dayaniklilig:

Kesici ve ark. (2008)

Gvenlik Agigt Emme Kapasitesi

Martin-Breen ve Anderies (2011)
Givenlik Agig! Saglamiik

Taleb (2012)

H

Kirilgan

Chroust ve Aumayr (2017)

Manca ve ark. (2017)
Ruiz-Martin ve ark. (2018)
De Bruin ve dijerleri (2020)
i ve C: inha-Matos (2020)
Bleci¢ ve Cecchini (2020)
Hillmann ve Ginther (2021)
Munoz ve ark. (2020)
Direng Kjtegorileri
Kiriiganhk Saglamlik _

Sekil 3.12: Dayaniklilik Modelleri ve iliskilendirildigi Kavramlar (Nieuwborg, Hiemstra-van
Mastrig, Marjike, Jan ve Sicco, 2023).

Norris ve arkadaglar1 (2008), dayaniklilik modellerini dayanikliligin farkli yonlerini ifade
eden kavramlarla iligkileri baglaminda sekil 3.13’te goriildiigii gibi siniflandirmaktadirlar.
Arastirmacilara gore dayaniklilik kirilganlik, saglamlik, uyum yetenegi ve doniisim
kapasitesi gibi unsurlardan meydana gelen ana kavramdir (Norris, Susan , Betty, Karen ve
Rose, 2008).
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Dayanikliigin Siniflandiriimasi

A A A A

Degisim Derecesi
Degisim Derecesi
Degisim Derecesi
\
Degisim Derecesi

Zaman Zaman Zaman Zaman

Kirilganlik Saglamlik Adaptasyon -

Kesinti kargisinda Kesinti kargisinda Kesinti karsisinda Kesinti karsisinda temel
kesintiler kayitsizlik degisim (kimlik) degisim
Genellikle istenmeyen bir durumdur Emilim, geri kazanim ve Yeniden diizenleme, 6grenme ve Yeni uygunluk kosullari yaratin;
ama ayni zamanda bir firsattir stabilite yeniden yapilandirma kapasitesi Galkantil zamanlarda basarili olun
Da = Orta vadeli deger; i
yanl.k.hllga qlasmak Kisa vadeli deger ; ger; UZUEI vadeli
igin gerekli Evrimsel deger; Devrimci

Sekil 3.13: Dayanikliligin Siniflandirilmasi
(Nieuwborg, Hiemstra-van Mastrig, Marjike, Jan ve Sicco, 2023).

Nieuwborg ve arkadaslari, (2023) pandemi siireci sonrasinda yukarda verilen dayaniklilik
modelini esas alarak havacilik sektoriine yonelik c¢ikarimlarda bulunmuslardir.
Arastirmacilarin kirilganlik, adaptasyon, saglamlik ve doniisiim seklinde dort baglik altinda
yapmis olduklar1 ¢alismaya iliskin detaylar asagida kisaca verilmektedir.

a. Kirilganlik: Kirillganlik dayaniklilik ile iligkili aragtirmalarin neredeyse tamaminda
deginilen bir konudur. D1s etkilere bagli olarak bir organizma veya sistemin islevselligini
kaybetme ve bozulma derecesi olarak ifade edilen kavram normalde dayanikliligin
onciili olmamakla birlikte bazen yeni durumlara uyum saglamanin bir miktar kirilganlik
gerektirdigi ve bu unsurun bilingli olarak kullaniminin miimkiin oldugu belirtilmektedir.
Yakin zamanda yasanan ve agirlikli olarak havacilik sektorii olmak iizere ekonomik
anlamda tiim diinyada durgunluga sebep olan pandeminin yayiliminda bununla beraber
pandemi ile miicadele siirecinde de ilag, as1 benzeri zaruri maddelerin tasinmasinda
havacilik 6nemli rol oynamistir. Bu siirecte yasaklar ve yasanan zorluklar, sektoriin
kirilganliklarim1  ortaya koyarken siirecin gereklilikleri dogrultusunda yapilan
diizenlemeler dayanikliligina olumlu katkida bulunmaktadir (Nieuwborg vd., 2023).

b. Saglamlik: Saglamlik kavrami da kirilganlik gibi tizerinde fikir birliginin oldukea yiiksek

oldugu bir dayaniklilik unsurudur. Dayaniklilik baglaminda bir sistemin veya orgiitiin
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saglamligl; dogasi itibar1 ile istikrarli olma, belirsizlik ve krizlere karsi kayitsiz
kalabilme, degisiklikleri kisa siirede 6ztimseme kapasitesi gibi 6zellikleri igermelidir.
Arastirmacilar her sistemin bir noktada zayiflayarak, bozularak kirilgan hale gelmesinin
kac¢iilmaz oldugunun altin1 ¢izerek kalici ve daimi bir saglamligin miimkiin olmadigini
vurgulamaktadirlar. Saglamlik miihendislik bakis acis1 ile degerlendirildiginde esneklik
ve degisen durumlara kayitsiz kalabilme derecesi de dikkate alinmalidir. Ciinkii
saglamlik kavrami ¢ogunlukla iyilesme ve toparlanma kavramlari ile tartigilmaktadir.
Bruijn ve arkadaslarina (2020) gore saglamlik degisiklik gosterebilen bir unsurdur ve
icinde bulunulan sartlara gore kazang ve kayiplar birbirini tolere edebilmektedir.
Aragtirmacilara gore bir sistemin veya orgiitiin kazang ve kayiplara yonelik degisiklikleri
birbirini sifirladiginda kendini toparlayabilme yeterliligi gostermesi saglamligini
gostermektedir. Pandemi siirecinde havacilik sektoriiniin saglamligi bu noktada iyi bir
ornek olusturmaktadir. Neredeyse sifir diizeyinde yolcu ve nispeten oldukca diisiik kargo
tagimacilig1 yapilabilirken; tibbi malzeme, ilag, as1 tasimaciligi ve e-ticarete yonelik
artan talep sayesinde bir¢ok havayolu kargo artan operasyonlart ile kayip ve kazanclarini
dengeleyebilmistir. Krize ragmen bazi havayollart siireci kar ederek tamamlamis ve total
gelirleri i¢inde kargo tasimaciligina iliskin potansiyellerini artirmiglardir (Nieuwborg
vd., 2023).

Adaptasyon: Adaptasyon dayaniklilik siiflandirilmasinda tizerinde heniiz tam fikir
birligi olmayan konulardan biridir. Saglamliga gore farkindaligi ve goriiniirliigii daha
diistiktiir ve kavram literatiirde bakis acisina bagl olarak ekolojik dayaniklilik, adaptif
dayaniklilik, adaptasyon kapasitesi, kirilganlik derecesi, dayaniklilik diizeyi ve
dontistimsellik gibi farkli ifadelerle yer almaktadir. Bazi calismalarda adaptasyon
doniistime yakin olarak yeniden diizenleme, yapilandirma ve 6grenme kapasitesi ile
iliskilendirilmektedir. Bazilarinda ise karsilasilan belirsizlik ve aksakliklara yonelik
tyilestirmeler yaparak durumdan giiclenerek c¢ikmakla yani ekolojik dayaniklilikla
iligkilendirilmektedir. Adaptasyon bir anlamda saglamligin eyleme doniistiiriilebilir
yonii olmasi sebebi ile dayanikliligin siniflandirilmasina dahil edilmektedir. Bununla
beraber bazi kavramlar hem adaptasyon hem de doniisim smifina girebildigi
goriilmektedir. Pandemi siirecinde hava yolu ile uluslararasi seyahatlerin daha
ulagilabilir bir hale gelmesi amaci ile Avrupa Birligi tarafindan yolcularin saglik

durumunu ve as1 bilgilerini gosteren sertifikalarin kullanilmasi ile ilgili bir diizenleme
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talep edildi. Diizenlemenin uygulamaya gecis silireci ise birtakim sistemlerin
adaptasyonunu gerektirmekteydi. Saglik seyahat evraklarinin dogrulanmasi, seyahat ve
havalimanlar ile ilgili belirsizlikler nedeniyle artan miisteri destek talebi Oncelikle
manuel olarak gerceklestirildi ve bu ciddi anlamda yigilmalara yol agti1, akabinde Diinya
Saglik Orgiitiiniin uyarlamasi olarak kabul edilen Uluslararas1 As1 Sertifikasi veya “Sar1
Kart” olarak ifade ettigi evraklar Avrupa birliginin talep ettigi doniisiimiin adaptasyon

boyutudur (Nieuwborg vd., 2023).

d. Doniisiim: Adaptasyon kavrami ile oldukga benzerlik gosteren bu sebeple iizerinde tam
bir fikir birliginin saglanmadigir saglamligi ciddi bir sekilde temsil eden ve daha
uygulanabilir kilan bir bilesen oldugu i¢in arastirmacilar tarafindan bir dayaniklilik sinifi
olarak kabul edilmistir. Uzun vadede daha ciddi bir kazang¢ potansiyeli olusturacak
radikal, koklii ve adeta orgiitiin kimliginin degistigi bir doniisiimii ifade etmektedir.
Pandeminin etkilerinin azalmas: ile sektdrdeki aktorlerin artan yolcu sayilar1 ve karliliga
odaklandig1 goriilmektedir. Havacilik sektérii pandeminin yayilis siirecindeki
fonksiyonu goz Oniine alindiginda salginin ortaya ¢ikmasia veya hizini artirmasina
aracilik yapmistir. Bununla beraber pandemi etkilerinin azalmasi ile gerek orgiitsel
gerekse operasyonel anlamda genel halk saglik uygulamalarini da kapsayan, saglik veya
ekonomik sebeplerle ortaya cikabilecek benzer durumlarin olumsuz etkilerini elimine
edecek radikal doniisiim 6rneklerinin heniiz yeterli olmadigi goriilmektedir (Nieuwborg
vd., 2023).

3.3.1 Orgiitsel Dayamkhlik Kavraminin Boyutlarina iliskin Cahsmalar

Bir orgiitiin dayaniklilik seviyesi, belirsizlikler ve ongoriilemeyen durumlar karsisinda
gosterdigi tepkiler, gelistirdigi alt siirecler sayesinde hayatta kalma ve rakiplerine gore daha
iistlin bir performans gosterme yetenegidir. Bagka bir ifade ile aslinda sira dis1 durumlari
yorumlama seklinin dl¢iistidiir. Yeni ¢oziimler gelistirebilme, bu ¢oziimleri uygulayabilme
gerek Orgiit yapisal unsurlarini gerekse beseri kaynaklarini harekete gegirebilme basarisidir
Lengnick-Hall, Beck, 2005). Yonetim bakis agisi ile 6rgiit basaris1 orgiitiin rekabet giicline
ve kendini uyarlayabilme yetenegine vurgu yapilarak oOrgiitler arasindaki performans
farkliliklar1 {izerinden agiklanabilmektedir. Bu bakis acisi ile rekabet yogun bir ortamda
basarili performans gosteren orgiitlerin genellikle kendilerine 6zgii ve rekabet avantaji

saglayacak kaynaklara ve siireglere sahip olduklarinin alt1 ¢izilmektedir. (Dayan, 2006). Bu
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tespite gore bir orglitiin dayaniklilik seviyesinin ve dayanikliligi olusturan bilesenlerin neler
olacagini ayri bir 6nem kazanmaktadir.

Literatiirde kavrami olusturan bilesenler noktasinda farkli ¢alismalar oldugu,
arastirmacilarin kavrami farkli boyutlar lizerinden agiklamaya calistig1 ve tam bir fikir birligi
olmadig1 izlenmektedir. (Hind, Frost, Rowley, 1996; Burnard, Bhamra, 2011; Teixeira,
Werther, 2013; Akgiin, Keskin, 2014; Kantur, Iseri-Say, 2015; Karakdse ve digerleri, 2020).
Bu sebeple oOncelikle kavrama iliskin yaklagimlari incelemenin faydali olacagi
goriilmektedir.

Lengnick-Hall ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen yaklagimda orgiitsel dayaniklilik
kavraminin bilissel, davranigsal ve baglamsal olarak ii¢ temel boyut altinda yapilandirilmis
on alt boyutla incelendigi goriilmektedir (Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011). Bu

tic temel boyut kisaca su sekilde 6zetlenmektedir.

a. Biligsel Boyut: Arastirmacilar tarafindan biligsel dayaniklilik kavramini, kavramsal ve
yapici anlamlandirma olmak iizere iki alt boyutuyla ifade edilmektedir. Literatiire gore
biligsel dayaniklilik boyutunda orgiit, siirekli sorgulama ve uyanik olma yetenegi ile
cevresini gozlemlemekte topladigi bilgi ve sahip oldugu entelektiiel sermaye ile her
duruma karsi alternatif ¢oziimler tiretebilmektedir. Durumsal farkindalik diizeyini artiran
bu zihinsel siire¢, orgiitiin temel degerleri, misyonu ve vizyonu gibi kavramlari ile
uyumlastirildiginda olumsuzluklar1 bertaraf etme anlaminda 6nemli bir motivasyona
sahip olmaktadir. Arastirmacilara gore bir orgiitiin bilissel dayaniklilik seviyesi arttikca
kars1 karsiya kalinan belirsizlikleri yorumlama becerisi artacak buna bagl olarak
baglamsal olarak iliski ve kaynaklari tespit edip yararlanabilecek, davranigsal
dayaniklilik baglaminda degerlendirilebilecek alisilagelmis veya sira dis1 faaliyetleri
kavrama noktasinda zorluk ¢ekmeyecektir (Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall,
2011, Lengnick-Hall ve Beck, 2009).

b. Davranmigsal Boyut: Davranigsal dayaniklilik boyutu literatiirde, dnceden edinilmis
beceriler, hizl1 tepki verme kabiliyeti, 6grenmisliklerle gelistirilmis pratik uygulamalar
ve davranigsal hazirlik alt boyutlar1 ile ifade edilmektedir. Lengnick-Hall ve
arkadaslaria gore bilissel dayaniklilik ile davranigsal boyutta gerceklesen yaraticiligi
tesvik eden gelismeler, O6grenilmis pratikler, davranigsal hazirlik siireci oOrgiitiin

belirsizliklere hizli yanit verme kapasitesini artirmaktadir. Ogrenilmis pratikler érgiitiin
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o gline kadar sorunlar karsisinda yenilikgi bir bakis agisi ile gelistirmis oldugu teorik ve
pratikteki uygulamalarin toplamidir. Farkl fikirleri ve ¢6ziim Onerilerini desteklemek,
muhtemel fikir gatismalarin1 yonetmek, bireyleri ve orgiitleri gii¢lendirerek sorunlar
karsisinda daha yaratici ¢6ziim becerileri gelistirme konusunda ustalagsmalarini
saglamaktadir. Bu sekilde gerek orgiit gerekse birey bazinda sira dist bir ¢eviklikle
saglikli ve olumlu tepkiler verilebilmek, 6grenilmis pratikler sayesinde daha kisa siirede
daha yaratic1 davraniglar ortaya koyarak kararli bir degisim gerceklestirmek, tim
kaynak, varlik ve firsatlar1 avantaj saglayacak, oOrgiitii ileriye tasiyacak sekilde
degerlendirmek miimkiin olabilecektir. Baska bir ifade ile is ve organizasyonel siiregler
baglaminda yeni standartlar ve davraniglar gelistirme kabiliyetine sahip orgiitler ayni
zamanda kaynaklarini daha verimli kullanabilmekte ve bilissel dayaniklilik sonucu sahip
olduklar fikirsel tistiinliikleri hayata gegirebilmekte, alternatif ¢6ziim tiretebilmekte bu
sebeple rakiplerine gore daha basarili olmaktadir (Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-
Hall, 2011; Lengnick-Hall ve Beck, 2009; Pal, Torstenssona ve Mattila, 2014).
Davranissal hazirlik alt boyutu ise orgiitiin esnekligini ve ¢evikligini artiracak teknolojik,
ekonomik, ve insan kaynagina iliskin gereksinimlerin doguracagi ihtiyact dngorerek
buna yonelik adimlarin 6nceden atilmasi, yatirimlarin gergeklestirirlmesi gibi konulari

kapsamaktadir.

c. Baglamsal dayaniklilik: Dagitilmis giic ve sorumluluk, psikolojik giivenlik, derin sosyal
sermaye, genis kaynak aglar1 olmak tlizere dort alt boyut ile ifade edilmektedir. Biligsel
ve davramigsal dayanikliligi yliksek oOrgiitler, kaynaklarmi, kisisel ve kurumsal tiim
baglantilarini, tedarik zinciri yapilanmasini, i¢ ve dis iliski agimi en iist seviyede
uyumlagtiracaktir. Bu bakis agisiyla baglamsal dayaniklilik 6rgiite, belirsizlik ortaminda
biligsel ve davranissal iistiinliiklerini ortaya koyabilecegi, varligini tehdit eden unsurlara
hizla yanit verebilecegi, kendini gelistirebilecegi uygun zemini hazirlayacaktir
(Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011; Vogus ve Sutcliffe, 2007; Nahapiet ve
Ghoshal, 1998; Lee, Vargo ve Seville, 2013; Schulman, 1993). Ozetle uygun ortamdan

kast edilen orgiit baglant1 ve kaynak aglarinin toplamidar.

McManus ve arkadaglar1 orgiitsel dayaniklilig 6rgiitiin kendi durumuna iligkin farkindaligi,
kritik 0nem tastyan, risk olusturabilecek, onemli kayba yol acabilecek hassasiyetlerin

yonetimi baglaminda degisken ve belirsizlik igeren ortamlara uyum kapasitesi olarak
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tanimlamakta ve durumsal farkindalik, temel hassasiyetler ve uyum saglama yetenegi olmak
lizere li¢ boyutta incelenebilecegini savunmaktadirlar ( Lee, Vargo ve Seville, 2013;
McManus ve dig.,2008).

a. Durumsal Farkindalik: Bir 6rgiitiin kendi durumunu net bir sekilde anlamasi olarak ifade
edilmektedir. Orgiitiin durumsal farkindaliga iliskin algis1 muhtemel kriz ve firsatlari
icermektedir. Durumsal farkindaligi yiiksek orgiitler krizleri tetikleyecek faktorleri
anlama, sonuglarini isabetli bir sekilde belirleme yeterliligi gelistirmektedirler. Bu
sekilde orgiitiin sahip oldugu i¢ ve dis kaynaklar1 kriz ve firsatlar1 degerlendirerek
yonlendirebilmektedirler. Farkindaligi gelismis orgiitlerde i¢ ve dis kaynak kavrami
calisan, miisteri, tedarik¢i, danisman ve benzeri beseri kaynaklara iligkin beklenti ve

sorumluluklart da kapsamaktadir.

b. Temel Hassasiyetler: Arastirmacilar temel hassasiyetler boyutu ile kriz durumunda 6rgiit
icin potansiyel risk olusturabilecek, orgiitiin operasyonel, organizasyonel ve yonetsel
slireglerinde olumsuz etki yaratacak durumlari tanimlamaktadirlar. Bagka bir ifade ile
Orgiitiin biitlinliigiine zarar verebilecek temel zafiyetlerini tespit etmektedirler. Bu
hassasiyetlerin negatif etkileri bazen ani geliserek anlik olarak goriilebilecegi gibi bazen
sinsi bir sekilde gelisen bir dizi ufak aksakligin sonucunda ortaya cikabilmektedir.
Orgiitler temel hassasiyetleri dogru yonlendirebilmek i¢in zafiyet doguran bu bilesenleri
ve aralarindaki iliskiyi net bir sekilde ortaya koymak durumundadir. Bir Orgiitiin
dayanikliligimi etkileyecek temel hassasiyetleri bazen bina, yapi, kullanilan Kritik
malzemeler, uzmanlar veya yoneticiler gibi somut birtakim bilesenler olabilecegi gibi
gorece daha zor tanimlanabilecek iletisim aglari, kilit noktalardaki gruplar arasr iliskiler,

stratejik kararlar ve vizyona iligkin algilarda olabilmektedir.

c. Uyum Kapasitesi: McManus ve arkadaslar1 uyum kapasitesini, gilinliik rutinde ve
belirsizlik ortaminda oOrgiitiin en uygun karar1 vermesine zemin hazirlayan, duruma
uygun hareket edebilmesini imkan veren Orgiit kiiltiirii ve diger bilesenlerinin tamami
olarak agiklamaktadirlar. Bagka bir ifade ile orgiit kendi i¢ dinamikleri ve kiiltiiriiniin
izin verdigi dl¢lide kendini uyarlayabilecektir. Bu bakis agisi ile uyum kapasitesi liderlik,
karar alma, bilgiye ulagma, bilgiyi paylagsma gibi noktalarda sahip olunan esneklik ve

yaraticilik seviyesi gibi konular1 kapsamaktadir.
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Arastirmacilar dayanikl orgiitler ile dayaniksiz 6rgiitleri karsilagtirirken bir orgiitii dayanikli

kilacak ii¢ temel 6zellige dikkat cekmektedirler.

a. Dayanikh orgiitler islerini kendileri, kilit pozisyondaki paydaslar ve i¢inde yer aldiklari
cevre hakkinda daha yiiksek farkindalikla ytiriitiirler.

b. Her orgiitiin olumlu veya olumsuz anlamda hassasiyetleri vardir. Dayanikli orgiitler
kendi hassasiyetleri konusunda bilgi sahibidir.

c. Dayanmikli orgiitler uyumlastirma becerisine sahiptirler. Uyumlastirma becerisi ile
kastedilen her zaman yeni bakis agis1 ve yaratici ¢oziimler gelistirerek degisen kosullara

uyum gosterme ve kendini kosullara gore doniistiirebilme yetenegidir.

Ayrica dayaniklilik, orgiitlere en zor kosullarda dahi firsatlar1 gérme ve ilerleme sansi

tanimaktadir (McManus S. , Seville, Brunsdon ve Vargo, 2007).

Literatiirde dayaniklilik kavramim1 KOBI dayaniklilig1 olarak ifade eden ve degerlendiren
bazi calismalar da mevcuttur. Bu ¢aligmalarda 6zellikle vurgulanan nokta kiiciik ve orta
Olcekli igletmelerin kriz ve belirsizlik ortaminda finansal ve insan kaynagi ile ilgili sorunlari
daha agir yasayacaklari bu sebeple ortaya ¢ikacak risklere karst daha savunmasiz
olacaklaridir (Sutcliffe ve Vogus, 2003). Gerek 6z sermaye rezervlerinin azlig1 gerekse nakit
akisindaki diizensizlikler agisindan dezavantajli kabul edilen bu isletmelerin uzun dénemli
stratejilere sahip olamadiklar1 bununla beraber organizasyon yapilari sebebi ile gorece daha
hizli hareket edebilme avantajlarinin s6z konusu oldugu belirtilmektedir (Thun, Driike, ve
Hoenig, 2011). Baska bir ifade ile kiigiik 6rgiitsel yapinin getirdigi esneklik ve pazar odakli
olmanin getirdigi yenilik¢i yaklasimlar bu isletmelerde dayaniklilik acisindan kilit oneme
sahip gibi goriinmektedir (Pal, Torstenssona ve Mattila, 2014; Salavou, Baltas ve Lioukas,
2004).

KOBI'lerde orgiitsel dayaniklilik varliklar ve kaynaklar, dinamik rekabet giicii, grenme ve
kiiltir olmak iizere ii¢ boyut altinda degerlendirilmektedir (Pal ve digerleri, 2014). Bu

calismalarda;

a. Varlik ve Kaynaklar Boyutu: Orgiitiin dayaniklilik kapasitesinin degerlendirilmesinde
ve gelistirilmesinde sahip oldugu tiim finansal varliklarin, insan kaynaginin niteliksel
Uistlinliiglinlin, stratejik birlikteliklerinin, itibarmin ve iligki aginin 6nemine vurgu

yapilmaktadir. Finansal, sosyal, sebeke ve soyut kaynaklar olmak tizere maddi, manevi

96



varlik ve kaynaklar temelinde bir yaklasim ile Orgiitlerin rekabet istiinligi

saglayabilecegi ifade edilmektedir (Grant, 1991).

. Dinamik Rekabet Giici Boyutu: Uyum, esneklik, kaynak yedekleme becerisi, ag

olusturma giicii ve saglamlik kavramlar1 oOrgiitiin dinamik rekabet giicli olarak
degerlendirilmektedir. Bu bakis acis1 ile orgiitiin esnekligi sayesinde kolayca mevcut
duruma kendini uyarlayabilme yetenegi, kriz veya belirsizlik kosullarinda kaynak
kaybina ugramasi halinde bu kaybi telafi edebilecegi yedeklerinin mevcudiyeti,
stirdiiriilebilir saglamlikta siire¢ ve yapilara sahip olmasi ve zorluklar karsisinda destek
alabilecegi iligkilerin varligi rekabet edebilirligini artirmaktadir (Thun vd, 2011; Sheffi
ve Rice; 2005; Demmer, Vickery ve Calantone, 2011).

Orgiitsel Ogrenme ve Kiiltiir Boyutu: Karmagsik sartlarin gerektirdigi ¢oziim odakli
yaklasim ve alternatifleri uygulamaya gecirme becerisini hayata ge¢irmek yoluyla
orgiitsel dayaniklilig1 etkileyecegi diistiniilmektedir. Gerek bu boyutun etkinligi gerekse
KOBIlerin sira dis1 olaylar karsisinda siirdiiriilebilirlikleri lider ve iist yonetimin destegi
ile dogrudan iligkilidir (Pal ve digerleri, 2014). Weick ve Sutcliffe lider etkisini dort
faktorle baglantili olarak agiklamaktadir.

Beceriklilik: Yoneticilerin potansiyel sorunlari, dncelikleri dngorerek is akisini kesintiye
ugratmayacak sekilde kaynaklar1 yonetme becerisi.

Teknik: Yoneticilerin kendileri yogun strese maruz kaldiklar1 durumlarda orgiitiin
kurumsal sistemler anlaminda en iist seviyede performans sergilemesini saglama
yetkinligi.

Orgiitsel Etmenler: Kriz durumlarinda ilk duyuldugunda orgiit iginde c¢ok hos
karsilanmasa da belirsizligin getirdigi olumsuz etkileri azaltacak radikal kararlar1 almaya
hazir olma becerisi.

Atiklik: Muhtemel tehditler karsisinda gecikmeden karar verme becerisi (Taylor ve
Branicki, 2011).

Mallak (1998), kavrami amaca yonelik ¢oziim arayisi, kacinma, elestirel bakis, rol
bagimliligi, kaynaga giiven ve erisim olmak {izere alt1 boyutta 6lgmeye yonelik bir lgcek
gelistirmistir. Kavramin Ol¢limiine iligkin c¢aligmalar arttik¢a boyutlarin ¢esitlendigi

goriilmektedir.
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Tierney (2003) tarafindan gelistirilen ve kavrami 4 boyutta kategorize eden 6l¢iim modelinin
siklikla kullanildigi goriilmektedir (Wicker, Filo ve Cuskelly, 2013; Tierney, 2003).
Multidisipliner Deprem Miihendisligi Arastirma Merkezi tarafindan gelistirilen modele gore
orgiitler belirsizlikler ve sira disi yikici gelismeler karsisinda kaynak, sistem ve
calisanlarinin yetkinliklerini koordine ederek direng kazanabilmekte ve siirdiiriilebilir
olmaktadir (Kantur ve Iseri-Say, 2012). Bu direnci saglayan ise fiziksel ve sosyal kapasitenin

biitlintidiir ve saglamlik, yedekleme, beceri ve ¢eviklik olarak kavramsallastirilmaktadir.

a. Saglamlik: Birim veya sistemlerin muhtemel sikintilar karsisinda bozulmadan ve islev

kaybina ugramadan yasamini1 devam ettirebilme kapasitesini ifade etmektedir.

b. Yedekleme: Birim ve sistemlerin yikima ugramalari veya islevselliklerini kaybetmeleri
durumunda bile temel ihtiya¢larini karsilayabilme becerilerini siirdiirebilmelerini ifade

etmektedir.

C. Beceri: Potansiyel sorunlar1 tespit etme, Oncelikleri isabetli belirleme yoluyla sahip
olunan fiziki ve insani kaynaklarin zarar gérmesinin oniine gegebilme veya durumun
getirdigi riskleri en aza indirecek sekilde kaynaklari ama¢ dogrultusunda dogru

yonlendirme yeterliligini ifade etmektedir.

d. Atiklik: Kararlarin alinmasi, tespit edilen onceliklerin kargilanmasi ve arzu edilen
noktaya hedeflerden sapmadan zamaninda varilmasi i¢in hizli hareket edebilme

kapasitesini ifade etmektedir.

Gelistirilen bu modelde esas alinan nokta Orgiitiin, birim, sistem ve insan kaynaginin
niteliksel yeterliligi ile sahip oldugu tiim fiziksel ve finansal kaynaklarinin 6ngdriilemeyen
sira dist gelismeler veya tahmin edilebilir krizler karsisinda direng gostererek yasamini

devam ettirebilmesidir (Kantur ve Iseri-Say, 2012).

Kantur ve Iseri-Say, Multidisipliner Deprem Miihendisligi Arastirma Merkezinde Tierney
(2003) tarafindan gelistirilen bu modelden yola ¢ikarak yeni bir model ortaya
koymaktadirlar. Gelistirmis olduklar1 modelde oOrgiitsel dayaniklilik kapasitesi kavrami
saglamlik, ¢eviklik ve biitiinsellik olarak ii¢ temel boyutta ifade edilmekte olup asagida
belirtildigi sekilde agiklanmaktadir (Kantur ve Say, 2015).
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a. Saglamlik

Saglamlik organizma lizerinde stres yaratan durumlarda dahi kapasite kayb1 yasamadan
yoluna devam edebilmektir (Norris, 2008). Kriz ve belirsizlik yasanan donemlerde dahil
olmak iizere temel faaliyetlerini siirdiirebilmektir (Wicker, 2013). Igerden ve disardan
gelecek tehditlere, yap1 ve cevrenin gerektirdigi doniisiim gerekliliklerine, yapisal ya da
cevresel degisimlere, birbiriyle c¢elisen taleplere ragmen yasamsal fonksiyonlarini
stirdiiriirken ayn1 zamanda kendini kosullara gére yeniden organize edebilme, yenileyebilme
becerisidir. Saglamlik ayni zamanda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin bir
oOrgiitiin sahip olmas1 gereken temel yeteneklerden biridir. Bu yetenege sahip oOrgiitler
muhtemel degisim gerekliliklerini karsilarken degerlerini yitirmeyecek, zayif ve kirilgan
olmayacaktir. Kisaca ifade etmek gerekirse saglamlik, orgiitii daha dayanikli kilan kriz
ortaminda dahi deger kaybetmeden, temel yetenegini koruyarak ayakta kalabilmesini ve
zarar gormeden yenilenerek ¢ikabilmesini saglayan bir yetenektir (Wicker ve digerleri,

2013; Riese, 2005; King vd., 2001).

b. Ceviklik

Ceviklik herhangi bir sistemin kendini degisen kosullara uygun olarak yeniden organize
edebilme, uyarlayabilme hiz1 olarak ifade edilmektedir ve ceviklik boyutu ile o6rgiitiin bu
anlamda kapasitesi Ol¢iimlenmektedir (Erol, Sauser ve Mansouri, 2010). Ceviklik orgiit
faaliyetlerini hizl1 bir sekilde yliriitiilmesinin yani sira firsatlar1 sezebilme, saglayacagi
avantajlar1 degerlendirme ve gerektiginde doniisiimiin negatif etkilerinden kaginma gibi
konularda kapasitesini ifade etmektedir. Ekonomik belirsizliklerin yiiksek oldugu
durumlarda stratejik iistlinliigli, rekabet avantajin1 korumak ig¢in Orgiitiin sahip olmasi
gereken 6nemli beceriler arasinda kabul edilmekte ve bu yoniiyle tipki saglamlik boyutunda
oldugu gibi orgiitiin yasamin1 devam ettirmesi, siirdiiriilebilirligi acisindan kilit bir 6nem

tasimaktadir (Lengnick-Hall ve Beck, 2009; Camarinha-Matos, 2014).

c. Biitiinsellik

Bu boyutta olumsuz, zor kosullar altinda ¢alisanlarin birbiri ile kenetlenerek ortak amaglari
ve birbirlerine gosterdikleri baghlik diizeyi dl¢lilmeye ¢alisilmaktadir. Biitiinsellik orgiitte
hakim olan kiiltiirel doku ile yakindan iligkili goriilmektedir. Cilinkii ancak ortak, giiclii,
paylasilan ve bu sekilde 6ziimsenen kiiltiirel degerlere sahip orgiitlerde iiyeler bir biitlin

olarak tutum ve davranislar sergileyeceklerdir (Verhezen, 2010). Biitiinselligi yiiksek
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orgiitlerde calisanlar arasinda gelistirilen giiven temelindeki yakin ilisikler sayesinde giiclii
bir yardimlasma, etkili takim ve ekip calismasi s6z konusu olmaktadir. Daha kapsamli bir
tanimlama ile biitlinsellik kriz, belirsizlik gibi tehditler, ani olumsuz gelismeler karsisinda
orgiit iiyelerinin ortak motivasyonla kenetlenmesi, takim halinde hareket etmesi, Orgiit
kiiltiirinlin bu sinerjiyi yaratmaya uygun olmasi ve tiim paydaslarin siirece katilimi ile
gelisen sosyal sermaye olarak degerlendirilmektedir (Kantur ve Iseri-Say, 201; Tierney,
2003; Hsu, 2007).

3.3.2 Orgiitsel Dayamkhihg Etkileyen Faktorler

Kavramin Onemini agiklamaya yonelik calismalarda rekabet {istiinliigii yaratarak
stirdiiriilebilirlik noktasinda orgiitlere katkisi siklikla vurgulanmaktadir. Bunun yani sira
birer ekonomik varlik olarak dayaniklilik gosteren orgiitlerin ayni zamanda toplumsal
dayaniklilik tizerinde pozitif katkilart olacagi 6ngoriilmektedir. Bu bakis agisi ile gerek orgiit
gerekse toplum agisindan 6neme sahip oldugu goriilen orgiitsel dayanikliligr etkileyen
faktorleri anlaminin orgiitsel ve dolayl olarak toplumsal dayanikliligini artirmaya yonelik

calismalar agisindan fayda saglayacagi diisiiniilmektedir.

Kavramla ilgi arastirmalarin bircogunda esneklik, ceviklik, siirdiiriilebilirlik, orgiitsel
yenilik¢ilik, doniisim veya oOgrenme kapasitesinin Orgiitsel dayanaklilik anlaminda
kullanildig1 izlenmektedir. Oysa literatiir incelemeleri bahsi gegen kavramlarin orgiitsel
dayanikliligin Onciilleri oldugunu veya alt boyutlar1 olarak degerlendirilebilecegini
gostermektedir. Ozetle bu kavramlar érgiitsel dayaniklilik kavramindan ziyade ana gatismin

altinda yer alan dnemli faktdrlerdir (Yilmaz, Iseri-Say ve Rofcanin, 2015).

Bazi arastirmacilara goére oOrgiitsel dayaniklilifin temelinde bireysel dayamklilik yer
almaktadir. Daha acik bir sekilde ifade etmek gerekirse bireysel dayaniklilikla baslayip
orgiitsel diizeyde diger bireylerin yetenekleri ile etkileserek ortaya ¢ikan yeni yeteneklerle
orgiitiin performansini buna bagli olarak da orgiitsel dayanikliligini artirmaktadir (Lengnick-

Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011).

Robb (2000) ise orgiitsel dayaniklilik kavramini etkileyen faktorleri orgiit kiiltiiriine
baglamaktadir. Arastirmaci dayanikli bir 6rgiitsel yapinin ancak uygun bir 6rgiit kiiltiirii ile
olusturulabilecegine dikkat c¢ekerek O6grenme, merak, motivasyon temelinde bir Orgiit

kiiltlirii sayesinde orgiitiin belirsizlige toleransinin artacagina vurgu yapmaktadir.
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Bourrier (2011) ve Rochlin (2011) gibi baz1 arastirmacilar kiiltlir ve organizasyon yapisini
birlikte degerlendirerek, gilivenilirlik kiiltlirii temelinde merkeziyetci bir yapinin dayaniklilik

i¢in anahtar olacagini savunmaktadirlar.

Bell (2002), orgiitsel dayaniklilik kavraminin tek bir faktorle agiklanamayacagindan hareket
ederek dayanikliligin bes énemli faktorden etkilendigini savunmaktadir. Arastirmaci bu
faktorleri; orgiit kiiltiird, liderlik, tiyeler, kullanilan sistemler ve tiim siire¢lerin duruma gore
koordinasyonu olarak siralayarak, tiim bu faktorlerin etkinliginin kaynaklari etkin kullanip,
dagitacak, oncelikleri belirleyecek bir liderlerle basarilabilecegini ve dayanikliligin bu

sekilde saglanabilecegini belirtmektedir.

Bazi arastirmacilar dayaniklilik kapasitesi belirleyen en 6nemli faktor olarak orgiit yapisin
one cikarmaktadirlar. Mekanik ve organik orgiitlerde yatay ve dikey iliskiler, karar alma ve
strateji belirleme, rol paylasimi ve benzeri konularda farkliliklar tizerinden orgiitsel yapi ile
orgiitsel dayaniklililk arasindaki iliskiye wvurgu yapmaktadirlar. Arastirmacilarin
caligmalarinda dayanikliligi yiiksek orgiitsel yapilarin ortak ozelliklerini belirlemeye
caligtiklart izlenmektedir (Leflar ve Siegel, 2013). Arastirmacilar bu baglamda dayaniklilik
kapasitesini artirmak i¢in dinamik, siireklilik arz eden bir uyum siirecine ve bu siirecte

ozellikle 6zen gosterilmesi elzem olan li¢ zamana dikkat dikkat cekmektedirler. Bu siiregler:

a. Caligma ortaminin gerektirdigi rutinlerde tutarliligin saglanmasi (is saglig1 ve giivenligi,
kalite gelistirme siiregleri, ¢cevrenin idaresi gibi konularda)

b. Uzun vadeli stratejilerin siirdiiriilebilirlik, kaynaklarin efektif yonetilmesi, sosyal
sorumluluk projeleri gibi konular1 igermesi

c. Hedeflerin 6niinde engel olusturabilecek, giivenlik, sosyal ve ekonomik riskler, sira dis1

belirsizlik durumlaridir.

Gittell ve arkadagslari ise is ve sosyal iligkiler, orgiitiin i modeli ile sahip oldugu finansal
varliklarinin dayaniklilikla iliskisine deginmekte, giiclii sosyal destek, yedeklenmis finansal
kaynaklar ve ortam kosullarinda gecerli bir i modelinin dayanikliligin énemli etkenleri

arasinda bulundugunu savunmaktadir. (Gittel ve dig., 2006).

Tom Peters gibi baz1 arastirmacilar hizli degisen, belirsiz, kaotik ortamlarda basarili olma

ve hayatin1 idame ettirmek i¢in izlenecek siirecte, orgiit esnekligi, calisan1 giiclendirerek
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yeniliklere katiliminin saglanmasi, pazarin, miisteri beklentilerin izlenmesi ve etkin

liderligin 6nemine dikkat ¢cekmektedir (Eren, 2011).
3.3.3 Havacilikta Orgiitsel Dayamiklihk

Literatiirde orgiitlerin dayanikliligin1 adeta test eden belirsizlik ve kriz ortami yaratan
oldukca fazla sebep oldugu izlenmektedir. Ekonomik, finansal, iklimsel krizler, terdrist
eylemler, tiiketici tercihlerinde degisim, piyasa kosullarinda dalgalanmalar veya asiri
durgunluk, sosyo- kiiltiirel degisimler, sektorel ihtiyaglar dogrultusunda temel girdilerin
fiyatlarinda meydana gelen artislar veya piyasa arzinin yeterli miktarda bulunmayisi,
teknolojide meydana gelen hizli degisim ihtiyaci, dogal afetler, grev, biiyiik teknik arizalar
ve kazalar, politik istikrarliliklar, kiiresel salginlar bu sebepler arasinda siralanmaktadir
(Gilly,Kechidi ve Talbot, 2014; Burnard ve Bhamra, 2011; Yukl ve Mahsud, 2010; Madni
ve Jackson, 2009; Taylor ve Branicki, 2011; Sen ve Biitiin, 2021).

Orgiitler bulunduklar1 sektor itibar1 ile bu etkenlerin bir veya birkag1 ile karsi karsiya
gelebilmektedir. Ekonomik 6miirleri, stirdiiriilebilirlikleri siireci atlatma basarilarina baska

bir ifade ile dayanikliliklarina bagh olmaktadir (Hamel ve Vilikangas, 2003).

Arastirmanin yapilacagi alan olan havacilik sektoriiniin bahsedilen muhtemel risklerin
birgogu ile karsilasma ihtimalinin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir. Sektdrde sabit
yatirim, isletme ve operasyonel maliyetlerin yiiksekligi de goz Oniline alindiginda
dayaniklilik diizeyinin havacilik Orgiitlerinin siirdiiriilebilirligi agisindan olduk¢a Onemli
oldugu soylenebilir. (Sen ve Biitiin, 2021; Melas ve Melasova, 2020). Sadece son 20 sene
icinde ikiz kulelere yapilan teror saldirilari, 2007-2008 ekonomik krizi, Covid-19 Kiiresel
salgini, Rusya- Ukrayna arasindaki savas ve giincel olarak i¢inden gegtigimiz ekonomik
darbogaz olmak {lizere bir¢ok kiiresel gelisme sektordeki igletmelerin dayanikliligini test

etmektedir (Gittel, vd., 2006).

Dayaniklilik ve Orgiit yapisi ilizerine yapilan bazi caligmalarda organik orgiit yapilarinin
mekanik Orgiit yapilarina gore orgiitsel dayaniklilik {izerinde bilginin paylasip yonetilmesi
yoluyla pozitif etkileri oldugunu gostermektedir. Arastirma sonuglarini degerlendirirken
havacilik sektoriinde yer alan isletmelerin mekanik yapilara sahip oldugu goz Oniinde

tutulmalidir (Coban Kumbali, 2018).
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Kisaca havacilik ulusal ve global birgok riskle karsi karstyadir. Bu riskleri karsilayabilecek
finansal dayanikliligin yani1 sira normal operasyon siirecinin kesintisiz yritiilmesi,
emniyetli kosullarin saglanip siirdiiriilmesi, siber tehditlerle basa ¢ikilmasi gibi rutin isleyise
dair konularda da dayanikliligin1 devam ettirmek durumundadir. Daha agik ifade etmek
gerekirse her giin artan rekabet gereklilikleri ile emniyet kiiltiiriine dair vazgegilemez

gereklilikleri uyumlastirmak zorundadir.

Sektoriin yarattigi dogrudan ve dolayli istihdam olanaklari sebebi ile toplumsal dayaniklilik
noktasinda havacilik isletmelerinin dayanikliliginin {ilke ekonomisi agisindan da ayrica

kritik 6neme sahip oldugu goriilmektedir.

Havacilik sektoriinde orgiitsel dayaniklilik kavramina ilisin ¢alismalarin genellikle bireysel
dayaniklilik ile iliskilendirildigi c¢aligmalar goriilmektedir. Bu calismada organizasyon
yapist ve kurumsallik anlaminda birbirine benzeyen, sektordeki orgiitlerin dayanikliligini
daha genis bir bakis acisiyla liderlik ve orgiit kiltiiri iligkisi baglaminda incelenmesinin

uygun olacagi dngoriilmektedir.

Tiirkiye’de saglik sektoriinde gergeklestirilmis bir arastirma icsel, dissal ve hizmet
yenilikg¢iligine yonelik uygulamalarin Orgiitsel dayaniklilik kapasitesini  artirdigini
gostermektedir. Bununla beraber havacilik sektorii emniyet ve giivenlik gibi gereklilikleri
en st seviyede olan spesifik bir alandir. Bu sebeple ulusal ve uluslararasi birtakim kural ve
kanunlarla korunmustur. Sektoriin bu niteliginin havacilik isletmelerini yenilik¢i

uygulamalar noktasinda sinirlandirabilecegi degerlendirilmektedir.

Literatlirde yapilan baz1 ¢aligmalar havacilik, saglik, finans gibi sektorel riskleri fazla ve
titizlikle yiirtitiilmesi gereken kat1 standartlara sahip is kollarinda etkilesimsel liderlerin
Oonemine vurgu yapmaktadir (Shah, Shah ve Abhamid, 2015). Bu tarz sektorlerde riskleri en
aza indirmek, bitlinligli korumak, sapmalari gidermek, diizeltici eylemleri vaktinde
gerceklestirerek siki mevzuatlara uyumlu siireglerin devamliligini saglamak noktasinda
etkilesimsel liderlik 6nemli rol oynamaktadir. Bununla beraber orgiite, orgiit kiiltiirline ve
calisan Ozelliklerine bagli olarak orgiitiin uzun vadede biliyiime stratejileri, yenilik¢i bakis
acisi, katilimi tesvik eden yoOniiyle doniisimsel ve diger liderlik tarzlari ile
kombinasyonunun oOneminin alt1 g¢izilmektedir (Jain, 2023). Bu sebeple c¢alismada

etkilesimsel ve doniistimsel liderlik tarzlarinin ¢alisilmasinin faydali olacagi dngoriilmiistiir.
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3.4 DEGISKENLER ARASI iLiSKiLERIN INCELENMESI
3.4.1 Liderlik Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

Literatiirde liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi oldukga fazla ¢alisilmis olmakla birlikte hangi
degiskenin digerini etkiledigine dair fikir birligine varilamamistir. Bununla beraber iki
degisken arsindaki iliskinin varligi kabul edilmekte olup agirlikli bulgular liderin kiiltiirii
etkiledigi yoniindedir (Ogbonna ve Harris, 2000; Kogyigit, 2015; Jung, 2010). Gorece daha
az caligmada ise Orgiitiin dogal bir iiyesi olarak liderin kiiltiirden etkilendigini yOniinde
bulgular mevcuttur. Liderlerin 6rgiit kiltirini etkiledigi yoniindeki agirhikli goriisler
esasini, liderlerin o6rgiit kiltiirinin kurulus asamasindan baglamak iizere gelisimi ve
kurumsal bir olgu haline gelmesinde dogrudan etkili oldugu varsayimina dayanir. Bu bakis
acistyla lider, orgiit amaglar1 dogrultusunda uygun kiiltlirii olusturmaya caligmakta ve
liderlik tarziyla bu kiiltiiriin 6rgiitsel uygulamalarini etkileyerek gelistirmektedir (Hofstede,
Hofstede ve Minkov, 2010; Denison, Haaland ve Goelzer, 1990; Schein, 2004; Yilmaz,
2019; Bass ve Avolio, 1993; Acar, 2003).

Lider bir orgiitiin kiiltiiriinli tasarlarken orgiit tiyeleri tarafindan benimsenecek vizyon,
misyon, hedef ve stratejilerle bir degerler sistemi kurgular. Bu amac¢ dogrultusunda uygun
adaylarin igse alimi ile baslayip devam eden siirecte kiiltiirel 6geleri kullanarak (dil, sembol,
inang, Orf ve adetler vb.) gerek orgiitsel yagami gerekse kiiltiirii bigimlendirir. Bagka bir ifade
ile orgiit kiiltiiriinlin tyeleri tarafindan benimsenmesi oraninda liderin kisiligi Orgiitiin
kiiltiirtine yansimis olur (Yilmaz, 2019; Bakan, 2009). Bass ve Avalio’da liderlik ve orgiit
kiiltiirii iliskisini karsilikl etkilesim siireci olarak ifade etmekte ve liderinde bu siiregte orgiit
kiiltiiriinden etkilenerek liderlik davranigi gelistirdigine vurgu yapmaktadir (Bass ve Avolio,
1993). Ozellikle tarihsel anlamda uzun ve koklesmis kiiltiirler bulunduklar1 6rgiitlerde
iyelerinin davranis, inang, algi ve duygularini sekillendirir ve kendi liderlik tarzlarin yaratir
(Baytok, 2006). Orgiitiin kurusundan itibaren onu digerlerinden ayiran izleyecegi yolu
sekillendiren orgiit kiiltiiri, kurucu lider tarafindan bi¢imlendirildiginden liderin Orgiit
karakteristiklerini olusturma, gelistirme ve siirdiirme anlaminda 6nemli islevi bulunmaktadir
(Bass ve Avolio, 1993). Kurucu lider sonrasinda orgiite liderlik eden takipgi liderlerin ise
gerekli doniisiim ve degisimleri saglayip orgiit tiyelerini kiiltiirii ile uyumlagtirarak orgiitiin
kurumsallagsmasinda 6nemli rolleri bulunmaktadir (Yilmaz, 2019; Bass, 1985; Turhan ve

Bozkurt, 2011). Bunun yani sira liderin asli gorevi orgiitiin performansini rekabet giiciinii
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yiikselmek, olas1 kriz ve belirsizlerden en az seviyede etkilenmesini saglamak, hatta
miimkiin oldugunca belirsizlikleri firsata g¢evirmektir. Tim bunlar1 hayata gecirme
noktasinda kosullara uygun liderlik tarzi kadar orgiitle uyumlu ve gelistirilebilir bir orgiit
kiiltiirtine de ihtiya¢ vardir (Giil ve Aykanat, 2012; Seville , Brunsdon , Dantas ve Le
Masurier, 2008).

Arastirmalarda Orgiit kiiltlirlinlin dinamik bir kavram olusundan hareketle bu kiiltiirii
,olusturma, gelistirme ve koruyarak sonraki nesillere aktarma noktasinda liderlerin 6nemli
bir rolii oldugu belirtilmektedir. Bazi arastirmacilar, orgiit kiiltiirii liderlik iligkisini 6zellikle
koruma, gelistirme ve siirekliligini saglama baglaminda irdelemekte, doniisiimcii ve
etkilesimsel liderlik tarzlarinin, Orgiitiin yapilanmasinda, degisiminde belirleyici rol
oynadigmi ifade etmektedirler (Yilmaz, 2019). Bu bakis agisina gore etkilesimsel liderler
orgiitiin kiiltiirel degerlerini koruma, devamliligini saglama anlaminda geleneklere bagl
kalarak, mevcut yonetmelikler, normlar ¢ercevesinde davranma yoluyla kiiltiirel degerleri
koruyarak koklii bir 6rgiit kiiltiirti gelistirir devamliligini saglar ve kurumsallasmaya 6n ayak
olurlar (Avcei, 2015; Trice ve Beyer, 1984). Doniisiimcii liderler ise ihtiya¢ halinde bazen
sira dis1 yontemler de kullanarak orgiitiin devamliligi igin gerekli degisimi gergeklestiren
liderlerdir. Bu anlamda doniistimcii liderden 6nce i¢inde bulundugu kiiltiiriin deger, inang ve
normlarini anlamasi bu dogrultuda uygun bir liderlik vizyonu olusturmasi ardindan ortaya
konulan yeni degerleri, degisimi destekleyecek oOrgiit iklimini yaratarak hayata gegirmesi

beklenir (Bass ve Avolio 1993; Kim, 2014; Conger ve Kanungo, 1987).
3.4.2 Orgiit Kiiltiirii Dayamkhlik Tliskisi

Dayaniklilik kavramini inceleyen arastirmalarda dayamiklilik gelistirme noktasinda etkili
oldugu kabul edilen faktorlerden biri 6rgiit kiilttirtidiir (Okun, 2021; Lengnick-Hall, Beck ve
Lengnick-Hall, 2011). Bu sebeple dayanikliligi artirmak i¢in kiiltiiri anlamak 6zellikle
calisan dayanikliligi ve davranissal dayaniklilik baglaminda kritik 6neme sahiptir. Uyelerin
orgiit kiiltlirtinii benimseme, degerlerine sahip ¢ikma diizeyi dayanikliliginmi etkileyecektir
(Ozdemir ve Akatay, 2020). Hatalardan dgrenmeye acik, yeni fikirleri tesvik eden, risk
almaktan korkulmayan, psikolojik giivene sahip, giic mesafesinin ¢ok yiiksek olmadig:
orgiitlerde ¢alisanlarin orgiitsel dayanikliligi destekleyecek pozitif psikolojik davraniglar
gostermesi beklenecektir (Denhardt ve Denhardt, 2015). Proaktif davranisi destekleyen

kiiltiirler ¢cevik davraniglar destekleyecektir (Sucu, 2020). Gliniimiizde 6rgiitiin i¢ ve dis
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cevresinde yasanan degisikliklere karsi cevik tepkiler vermesi, hizli bir sekilde uyum
gostermesi tercih olmaktan ¢ikip zorunluluk haline gelmistir. Bu gereklilik 6nceki
ogrendiklerinden ders ¢ikarip, giincel degisim ve belirsizliklere yanit vermek igin stratejik
kararlar, amaglar, yapilar bazinda hizla uyarlamalar yapmasi, bunun yani sira dayaniklilig
destekleyecek, beklenmeyen durumlarda etkili olacak norm ve davraniglar gelistirmesi

demektir (Leflar ve Siegel, 2013; Mallak, 1998; Darkow, 2018; Okun, 2021).

Orgiit kiiltiirii, rgiitsel dayanikliligin sonuglar1 kapsaminda degerlendirilen rekabet avantaji
saglama, stratejik kararlari uygulama, orgiit performansini artirma, teknoloji alaninda ¢alisan
orgiitlerde daha kritik olan yenilik¢i yaklagimlar olmak iizere bir¢ok alanda o6rgiitiin etkinligi
artirmaktadir.  Orgiit  kiiltiiriiniin  kuruma uygun olup olmamas: etkinlik diizeyini
belirlediginden orgiit stratejisini biitiinleyen, iiyeler tarafindan desteklenen kiiltiiriin se¢imi
Oonemli bir yonetsel karardir. Buna ilaveten biiyiik ve karmagik yapilarda birden ¢ok kiiltiiriin
etkileri izlenmektedir (Bauer ve Erdogan, 2016; Pallathadka, 2020; Denison ve Mishra,
1995).

Orgiit kiiltiirii, temel degerler ve is siireclerine bagl olarak iilkeden iilkeye, is yapilan sektore
bagl olarak ayni iilkede bile farkliliklar gdsterebilir. Kiiltiir ve liderlik iliskisinin 6nemine
vurgu yapan birgok arastirmact oOrgit kiltliriinii doniistimsel nitelikler acisindan
tanimlamanin miimkiin oldugunu ifade etmektedir (Bass ve Avolio, 1993; Waldman, 1993;
Omar, 2017; Kumar ve Sharma, 2018; Jung, Chow ve Wu, 2003). McManus ve arkadaslar
adaptasyon kapasitesini gerek rutin isleyis gerekse olaganiistii kosullarda karar alma
noktasinda destekleyen oOrgiit dinamikleri ve kiiltliriiniin birlesimi olarak tanimlamakta.
Orgiitiin basarisini siirdiirmek adina kosullara uyumunu kolaylastiracak, oryantasyonunu
saglayacak ve dayaniklilik kapasitesini gelistirecek prosediir, uygulama, siire¢, rutin ve
dinamik yetenekler gibi bir dizi enstriimana sahip oldugunu vurgulamaktadirlar (Lengnick-
Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011). Barney, etkili kiiltiirlerin insanlar1 dis tehditleri erken
tanima ve ¢Oziim iiretme noktasinda gili¢lendirerek adaptasyon siirecine doniisebilecegini
belirtmektedir (Barney, 1986). Bazi g¢aligsmalarda ise dontisiimcii liderler, dayaniklilik
siirecini yoneten dayanikli liderler seklinde ifade edilmekte ve dayanikli lider davranisinin
etkinligi orgiit kiiltiiriine baglanmaktadir. Rekabetci degerler kiiltiirli ve adaptasyon kiiltiiri,
dayanikli (dontisiimcii) lider davranisini, orgiit performansini ve verimliligi etkileyen 6rgiit

kiiltirleri olarak degerlendirilmektir (Suryaningtyas, ve dig., 2009).
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Literatiirde orgiit kiiltiirii ve dayaniklilik iligkisine yonelik yeterince ampirik calisma
olmamakla beraber belirsizligin yiliksek oldugu dis ¢evre kosullarinda; dayaniklilig
yonetmek, artirmak, uyum yetenegine ve hizina baglanmakta bu baglamda genellikle
orgiitiin bulundugu sektore vurgu yapilarak adaptif veya rekabet¢i kiiltiir modelinin etkin

olacagi ifade edilmektedir (Acar 2003; Madi Odeh, ve dig.,2021).
3.4.3 Liderlik Orgiitsel Dayamkhhk iliskisi

1970’lerde baslayip giinlimiizde kadar ulasan siiregte, teknoloji, ulasim, iletisim alanindaki
geligsmelerle birlikte tiiketici aligkanliklarinda meydana gelen degisim, miisteri taleplerinin
hizli degisimi, rekabetin kiiresel boyuta tasinmasi, ekonomik, siyasi belirsizlikler ve
beklenmeyen kiiresel capta krizler orgiitlerin iginde bulundugu ortam kosullarinin ¢alkantili
bir hale getirmistir. Bu gelismelere paralel olarak orgiitlerin yasamsal fonksiyonlarini
stirdiiriip hayatta kalabilmeleri baglaminda yoOnetim organizasyon alaninda da yeni

yaklagimlar ortaya ¢ikmuistir.

Modern sonrasi ydnetim yaklagimlarindan olan adaptasyon kurami, Orgiitlerin
devamliliginin ¢evreye uyum gostermelerine bagli oldugunun altini ¢izerek bunun bilingli
olarak alinmis yonetsel kararlarla miimkiin olacagini agiklamaktadir. Kuramin durumsallik
yaklasimi orgiit yoneticilerine, dis gevre sartlarinin durum bazinda siirekli izlenmesi sonucu
ulasilan verilerin, bilingli ve sistemli bir sekilde analiz edilerek 6l¢iilmesi sonrasinda 6rgiitiin
tim yap1 ve siireglerinin bu degisime cevap verecek sekilde uyarlanmasi misyonunu
yiiklemektedir. Baska bir ifade ile dayamiklilik icin gereken adaptasyonu ve nasil
gerceklestirilecegini  yoneticiler belirleyecektir. Literatiirde liderlik tarzlari ile ilgili
arastirmalarin esneklik, ceviklik, 6grenme kapasitesi, calisan dayanikliligi, yenilikgilik
benzeri uyumu kolaylastiran, baska bir ifade ile dayanikliligin alt boyutlarini isaret eden
kavramlara yonelik veya performans, rekabet avantaj1 saglama gibi dayaniklili§in ¢iktilarina
yonelik kavramlara yogunlastigi goriilmektedir. Dogrudan dayaniklilik ve liderlik iligkisi
tizerine yapilmis calismalar ¢cok nadir olup, bu ¢alismalar ¢ogunlukla doniisiimsel ve adaptif
liderlik tarzlari tizerinde yogunlasmaktadir. (Burnard ve Bhamra, 2011; Mallak, 1998; Cetin,
2018; Madi Odeh ve dig. 2021; Okun, 2021; Kogel, 2014).

Farkli is kollarinda liderlik ve dayaniklilik kapasitesi iliskisini ¢alisan Karakdse (2019),

dayaniklilik kapasitesi ve adaptif liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugunu,
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ilging bir sekilde doniisiimsel liderlik ile istatistiki olarak anlamli bir iliskinin bulinmadigin
tespit etmistir. Literatiirde agirlikli olarak dontisiimsel liderligin pozitif etkisi yoniinde
bulgular olmakla birlikte baz1 donemlerin daha duragan bir liderlik tarzi1 gerektirdigi seklinde
bulgularla arastirma sonuclarini desteklemistir (Glover, Rainwater, Gordon ve Harris, 2002;

Karakose, 2019).

Dogrudan liderlik ve dayamiklilik iliskisine yonelik arastirmalarin heniiz yeterli sayida
olmamast sebebi ile dayanikliligin onciilleri kabul edilen kavramlarla liderlik iligkisine
yonelik ¢aligmalar da incelenmistir. Doniistimsel liderlik ile ¢eviklik iligkisinin incelendigi
bir arastirmada dontisiimsel liderligin ¢evikligi anlamli bir sekilde etkiledigi tespit edilmistir

(Balc1 ve Erbay, 2021).

Tayvan’da gerceklestirilen bir arasgtirma dontistimsel liderligin Orgiitsel yenilikgilik

stireglerine pozitif yonde katki sagladigini gostermistir (Dong, Chee ve Anne, 2003).

Dontistimcii liderligin orgiitsel performans {izerinde pozitif etkisine yonelik literatiirde

bir¢ok ¢aligma bulunmaktadir (Madanchian, Hussein, Noordin ve Taherdoo, 2021).

Doniistimsel liderligin orgiitsel yenilik ve arastirmada diizenleyicilik rolii oldugu 6ngdriilen
orgiit kiiltiirtine etkisini yordalamaya c¢alisan ve Eskisehir ilinde faaliyet gosteren
hastanelerde ¢alisan personel iizerinde gerceklestirilen arastirma sonuglari doniisiimsel
liderlik davranis1 arttikga yenilik¢i tutumlarin arttigi, doniisiimsel liderligin orgiit kiiltiirii

tizerinde anlaml etkisi bulundugu saptanmaistir.

Doéniistimsel ve etkilesimsel liderligin yenilik performans: iligkisinde orgiit kiiltiirtintin
aracilik roliiniin arastirildig1r bir arastirmada doniisiimsel liderlik davranisi ve yenilik
performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugu ve orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin bu
iligkide aracilik rolii oldugu raporlanmistir. Etkilesimsel liderlik davranisi ile yenilik

performansi arasinda ise iliski bulunmadig1 gortilmistiir (Korkat, 2019).

Antalya’da bes yildizli otel ¢alisanlari iizerinde gergeklestirilen bir arastirma ile doniistimsel
ve etkilesimsel liderlik tarzlarinin 6rgiitsel degisimin sadece motivasyon boliimiinde anlamli
etkileri oldugu bunun disinda degisim alt boyutlarinin (isleyis, katilim,iletisim, egitim) hig

biri iizerinde anlamli bir etkilerinin olmadigi tespit edilmistir (Alagoz, 2016).
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Amerikada gerceklestirlen bir arastirmada ise durumsal liderlige vurgu yapilmakta iki
liderlik tarzininda dayaniklilik {izerinde etkili oldugunu belirtmektedir (Tved, Tommelein,

Klagegg ve Wong, 2023).

Misirda gerceklestirilen, calisan dayamikliligi ve performansi iizerinde doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik davranisinin etkisinin arastirildigi bir calismanin sonuglari etkilesimsel
liderlik ile her iki kavram arasinda pozitif iliskinin bulundugunu gostermistir. Doniigiimsel
liderlik ile ¢alisan performansi arasinda ise anlamli bir iliski bulunmadigir goriilmiistiir

(Shaaban, 2019).

Tayvan’da azalan niifus sebebi ile ekonomik yasamlarinin devamliligi sikintili goriilen
dershanelerin rekabet giicii liderlik baglaminda aragtirllmistir. Liderlik davranisi ve ¢alisan
memnuniyeti iligkisini konu alan bir arastirmanin sonucunda; doniisiimsel liderlik ile ¢calisan
memnuniyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmadigi, etkilesimsel liderlik ile calisan

memnuniyeti arasinda ise pozitif yonde anlamli bir iliski bulundugu tespit edilmistir.

Gortildiigii gibi cagdas yaklasimlar ve orgiitsel dayaniklilik adina 6nemi giinden giine artan,
belirsizligin etkin yonetilmesi siirecinde kilit rol oynayacagi ifade edilen liderlik tarzlari ve
lider 6zellikleri ile ilgili arastirmalar heniiz ¢ok yeni olup arastirilmaya ihtiyag duyulan bir
alandir. Liderlik orgiitsel dayaniklilik iliskisine yonelik ampirik arastirmalar ise gorece ¢cok
daha azdir ve bu sebeple ¢alismanin bu béliimiinde dontistimsel ve etkilesimsel liderlik
tarzlarmin farkli degiskenlerle iligkileri de incelenmistir. Arastirma modeli ise alandaki

bosluk fark edildiginden literatiire bu anlamda katki sunacag diisiiniilerek kurgulanmaistir.
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4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1 ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin temel amaci havayolu isletmeleri ve isletmelerin yer hizmeti saglayan
kuruluglarinda; Orgiitsel dayanmiklihiga pozitif etki edebilecek liderlik tarzlarim
ongorebilmek, orgiitsel dayaniklilik ile liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
anlamak ve orgiitsel dayanikliligi yonetme ¢aligmalarina katki sunmak, diger is kollarina

yon gostermek ve benzer aragtirmalara onciiliik etmektir.
4.2 ARASTIRMA HiPOTEZLERi VE MODELI

Yapilan literatiir incelemesi 1s1ginda dontigiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlari ile orgiitsel
dayaniklilik arasindaki iligki, orgiit kiiltiiriniin bu iliski baglaminda diizenleyici rolii sekil

4.1°de olusturulan aragtirma modeli ile gosterilmektedir.

Orgiit Kaltdrd
e Katilm

¢ Tutarhlik

* Misyon

*  Disa Uyum

Liderlik Tarzlan Orgiitsel Dayaniklilhik
¢ Doniisiimsel Liderlik . Sagllan?hk
e (Ceviklik

o  Etkilesimsel Liderlik e .
* Biitiinsellik

1 F

Sekil 4.1: Arastirma Modeli.
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Sekil 4.1 ‘de paylasilan model esas alinarak arastirma sorularinin cevaplarina ulagmak igin

belirlenmis olan 6n hipotezler:

H1. Doniisiimsel liderligin, orgiitsel dayamikhilik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.

H1a: Doniistimsel liderlik, saglamlig1 pozitif yonde etkiler.
H1p: Doniisiimsel liderlik, ¢evikligi pozitif yonde etkiler.
H1c: Doniistimsel liderlik, biitlinselligi pozitif yonde etkiler.

H2: Etkilesimci liderligin orgiitsel dayaniklhilik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.

H2a: Etkilesimci liderlik, saglamlig1 pozitif yonde etkiler.
H2p: Etkilesimcti liderlik, ¢evikligi negatif yonde etkiler.
H2.. Etkilesimci liderlik, biitiinselligi pozitif yonde etkiler.

H3: Orgiit Kkiiltiiriiniin, doniisiimcii liderlik ve orgiitsel dayamkhhk arasinda
diizenleyici rolii vardir.
H3a: Dontigiimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde katilimin diizenleyici

roli vardir.

H3p: Dontistimsel liderligin 6rgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde tutarliligin diizenleyici

roli vardir.

H3c: Dontistimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde misyonun diizenleyici

roli vardir.

H3q: Doniigiimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinde disa uyumun

diizenleyici rolii vardir.

H4: Orgiit Kkiiltiiriiniin, Etkilesimci liderlik ve orgiitsel dayamklihk arasinda
diizenleyici rolii vardir.
H4a: Etkilesimci liderligin Orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde katilimin diizenleyici

roli vardir.

H4p: Etkilesimei liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde tutarliligin diizenleyici

roli vardir.
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H4.: Etkilesimci liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde misyonun diizenleyici

roli vardir.

H4q. Etkilesimci liderligin oOrgiitsel dayamiklilik tizerindeki etkisinde disa uyumun

diizenleyici rolii vardir.
4.3 ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmada nicel analiz teknikleri kullanilmaktadir. Amag geneli temsil edecek (nitelik ve
sayisal olarak) bir 6rnekleme sahip olmak ve elde edilecek verilerin analizi sonucunda geneli
yansitacak ¢ikarimlar yapabilmektir. Arastirma modeline iliskin analizler SPSS 26.0
programlari, diizenleyicilik analizine yonelik testler SPSS Process Macro (HAYES)
eklentisi ile gerceklestirilmistir. Katilimeilardan elde edilen veriler kullanilarak tanimlayici
istatistikler gerceklestirilmis ve demografik bilgiler, frekans analizi kullanilarak
incelenmistir. Ikinci asamada liderlik tarzlar bagimsiz degiskeni, drgiit kiiltiirii diizenleyici
degiskeni ve orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskenini 6l¢mek i¢in kullanilan dlgeklerin
aciklayici faktor ve glivenirlik analizleri gergeklestirilmistir. Bir sonraki asamada korelasyon
ve regresyon analizleri ile degiskenler arasindaki iliski ve etkiler analiz edilmistir.
Aragtirmanin son asamasinda doniisiimsel ve etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik
tizerindeki etkisinde orgiit kiiltliriiniin roliinli agiklayabilmek i¢in diizenleyicilik analizleri

uygulanmistir.
4.4 ARASTIRMA EVRENI

Aragtirmanin evreni Tirkiye’de havacilik sektoriinde yiikk ve yolcu tagimaciligi yaparak
(Tarifeli- Charter) hizmet veren havayolu isletmeleri ve bu havayollarina yer operasyon
hizmeti saglayan isletmelerde gorevli her kademe calisanlardir. Sirket 2023 faaliyet
raporlari, SHGM istatistikleri, havacilik sektoriine dair gilincel gelismeler 1s181nda
arastirmanin evreninin yaklasik 135.000 kisiden olustugu goriilmektedir (THY, 2023; TGS,
2023; SHGM, 2023; ANADOLUJET, 2023; PEGASUS, 2023; CORENDON, 2023).

Arastirma evrenini olusturan isletmelerle ilgili giincel bilgiler Tablo 4.1 de paylasilmaktadir.
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Tablo 4.1: Arastirma Evreni.

Havayolu Isletmesi/ Hizmet Tiirii Ucak Sayisi Calisan Sayisi
Yer Hizmet Kurulusu

THY A.O Tarifeli (Geleneksel) 411 31.294
PEGASUS Tarifeli (Low-cost) 102 6.968
ANADOLU JET Tarifeli (Low-cost) 77

SUN EXPRESS Tarifeli (Low-cost) 62 3.614
CORENDON Charter 20 1.499
MAVi GOK Charter 4 450-549
TAILWIND Charter 5 250-349
TGS Yer Hizmet Kurulusu 18.093
HAVAS Yer Hizmet Kurulusu 26.000
CELEBI Yer Hizmet Kurulusu 3634

4.5 ARASTIRMA ORNEKLEMIi

Tiirkiye’de tarifeli ve charter yolcu tasimaciligi yapan havayolu isletmelerinin idari, yer ve
ucus operasyonunda gorevli personelidir. Ornekleme oncelikli olarak Tiirkiye’de havayolu
tasimaciligl yapan sirketler (THY, PEGASUS, ANADOLU JET, CORENDON, SUN
EXPRESS) ve havacilik meslek gruplarini temsil eden (TASSA, TALPA, UTED) dernekler
araciligr ile alternatif olarak havayolu caliganlarinin dahil oldugu sosyal medya siteleri,
sektorel ¢evre ve mezun Ogrenciler kanali ile ulasilmaya calisilmistir. Toplamda 466 adet
veriye ulasilmigtir. Ulagilan 6rnek sayisinin evrenin tahmini biiyiikligiine gore ulagilmasi
gereken o6rneklemi %95 giivenirlik seviyesi ile sagladigi kabul edilmektedir (Saruhan ve
Ozdemirci, 2018).

4.6 ARASTIRMANIN KISITLARI

Tiirkiye’de havayolu isletmeciligi yapan tiim kurulus calisanlari lizerinde gerceklestirilen bu
calisma ile geneli temsil edecek sonuglara ulagsmak hedeflenmistir. Bu baglamda veri

toplama stirecinde karsilasilan simirliliklar agagida verilmektedir.

Zaman ve biitce gibi faktorler acisindan sinirliliklari sebebi ile oldukga genis bir cografyadan
toplanacak verilere ulasilmasinda miilakat, gozlem benzeri tekniklerin kullanilmasi miimkiin

olamamis ve anket kullanilmistir.
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Arastirma temposu oldukca yogun ve hareketli bir sektorde gergeklestirildiginden
katilimcilara online anket kullanilarak ulagilmaya calisilmistir. Bununla beraber bazi
birimlerde katilimcilarin bir kisminin, kullanmadiklar1 gerekgesi ile online platformlardan
anketi yanitlayamadiklar1 veya online anketin anonimligine yonelik kaygilarla katilim

saglamadiklar1 goriilmiistiir.

Arastirmanin bir diger kisit1 ise ayn1 sektorde olmakla birlikte farkli isletmelerde ve farkl
kiiltiirel bolgelerde galisan katilimcilarin ankette yer alan ifadelere iliskin algilarinin farklilik

gosterebilecegidir.

Bu sebeple elde edilen bulgularin arastirmanin olusturuldugu zaman ve drneklemle sinirl

olabilecegi gbz oniinde bulundurulmaktadir.
4.7 ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA ARACLARI

Aragtirma verilerini toplama aract olarak online anket kullanilmis ve 401 adet veriye bu
kanaldan ulasilmistir. Online kanaldan ulasilmasinda zorluk ¢ekilen bazi birim ¢alisanlarina
elden 100 adet anket formu ulastirilmistir. Elden toplanan anket formlari analizlere
uygunluklar1 agisindan kontrolden gegirilerek 65 adet veri elde edilmis ve toplanan 466 adet

verinin arastirma analizinde kullanilabilecegi degerlendirilmistir.

Arastirmaya konu olan “Déniisiimeii Liderlik — Etkilesimci Liderlik”, “Orgiit Kiiltiirii” ve
“Orgiitsel Dayamklilik” kavramlari; idari, yer operasyon, ugus operasyon birimleri olmak
tizere havayolu isletmelerinde faaliyet gosteren tlim hizmet birimlerinde her kademe ¢alisan

seviyesinde degerlendirilmistir.

Veri toplama araci olarak kullanilan arastirma anketi toplamda dort boliimden olugmaktadir.
Birinci bolimde katilimcilara yonelik demografik verilerin elde edilmesi hedeflenmistir.
Anketin bu boliimiinde katilimcilarin cinsiyet, dogum tarihi, egitim diizeyi, hizmet birimi,
statlisti, pozisyonda ve havacilik sektdriinde toplam caligma siiresi gibi tanimlayict
bilgilerine ulagmay1 saglayacak yedi adet soru yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde
dontistimsel ve etkilesimsel liderlik, ticiincli boliimiinde orgiitsel dayaniklilik ve dordiincii
boliimde oOrgiit kiiltiirii kavramlarini 6lgmeye yonelik olarak 5°1i Likert tipi olcekler

kullanilmistir.

114



Arastirmada kullanilan 5°li Likert tipi Olcekler, Olcekte yer alan ifadelere katilma

derecelerine gore degerlendirilmek suretiyle asagida paylasildig: sekilde uygulanmistir:

a. “Kesinlikle Katilmiyorum”
b. “Katilmiyorum”

“Kararsizim”

e o

“Katiliyorum”

e. “Kesinlikle Katiltyorum™

Déniistimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlarin1 6l¢mek icin Bass (1985) tarafindan gelistirilen
Cok Faktorlii Liderlik 6l¢egi kullanilmistir ( Bass ve Avolio, 1993; Bass B. M., Avolio, Jung
ve Berson , 2003). Literatiirde 6l¢egin, liderlik tarzlarinin ¢alisan ve yonetici perspektifi ile
Olglimlenmesine yonelik olan iki farkli formunun kullanildigi gériilmistiir (Karamustafa,
2016). Bunun yani sira serbest birakici liderlik tarzi, orijinal 6l¢ek formlarinda bazen ayri
bir liderlik tarzi bazen de etkilesimsel liderligin boyutlarindan biri olarak degerlendirilmistir.
Bu sebeple literatiirde 6l¢egin liderlik tarzlarini 6lgen farkli formalarin siklikla kullanildig:

goriilmektedir (Jain, 2023; Cakmakyapan, 2009; Jung, ve dig., 2003).

Calismanin yapilacagi havacilik sektorii, standardizasyonun ¢ok yiiksek ve kontrol
mekanizmalarinin oldukga etkin oldugu bir sektordiir. Bu sebeple arastirmanin amaci ve
caligmanin yapilacagi sektoriin dogasi geregi sanayi ve lojistik gibi baz1 spesifik alanlarda
gerceklestirilen benzer arastirmalarda; MLQ doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
Olceklerinin orijinal halinden Tiirk¢eye cevrilerek kullanilan formu tercih edilmistir
(Koseyigitoglu, 2021; Acar, 2003). Bu baglamda arastirmada liderlik kavrami, doniistimcii
liderlik tarzi; karizma (idealize edilmis etki), karizma (idealize edilmis davranis), ilham
verici motivasyon, entelektiiel uyarim, bireysel destek olmak ve her bir boyut dorder
maddeden olusmak iizere 20 madde, etkilesimsel liderlik tarzi; kosullu 6diil, istisnalarla
yoOnetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) olmak ve her boyut dérder maddeden olusmak

tizere 12 madde ile toplamda 32 madde ile sekiz boyutta dl¢lilmektedir.

Orgiitsel dayamklilik kavramu liderlik ve rgiit kiiltiirii kavramlarina gére iizerinde daha az
calisilmig bir kavramdir. Kavrami 6lgmek i¢in gelistirilmis 6lcek sayisi az olmakla beraber
Mallak (1998) ve Tierney (2003) tarafindan gelistirilen orgiitsel dayaniklilik dlgeklerinin
arastirmalarda siklikla kullanildig1 goriilmektedir. Kantur ve Iseri- Say, Tierney (2003)
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tarafindan Multidisipliner Deprem Miihendisligi Arastirma Merkezinde yapilan ¢aligmalar
sonucunda literatlire kazandirilan oOrglitsel dayaniklilik olgegini ve Tiirkiye nin {ilke
dinamiklerini esas alarak bir orgiitsel dayaniklilik olcegi gelistirmislerdir. Orgiitsel
dayaniklilik kavrami Kantur ve Iseri- Say tarafindan gelistirilmis olan 6rgiitsel dayaniklilik
dleegi ile dl¢iilmiistiir (Kantur ve Iseri-Say, 2012). Gegerlik ve giivenirlik testleri yapilarak
bilimsel ¢aligmalarda kullanilan 6lgek orgiitsel dayaniklilik kavramini saglamlik, ¢eviklik
biitiinsellik olmak iizere ii¢ boyutta dlgmektedir. Olgek saglamlik boyutu 5, ¢eviklik boyutu

4 ve biitiinsellik boyutu 3 maddeden olusmak iizere toplamda 12 maddeden olusmaktadir.

Orgiit kiiltiiri kavrami literatiirde birgok arastirmada kullanilmis olan ‘Denison
Organizational Culture Survey’in Yahyagil tarafindan Tiirkgeye uyarlanmasi yoluyla
gelistirilmis olan Denison Orgiit Kiiltiir Olcegi kullanilarak dl¢iilmiistiir (Yahyagil, 2004).
Olgek orgiit kiiltiirii kavramii katilim, tutarlilik, misyon ve disa uyum almak iizere dort ana
boyut ve her bir ana boyut altinda yer alan {iger boyuttan olusmak {izere toplamda on iki alt
boyut ile 6lgmektedir. Her ana boyut, alt boyutlarinda ii¢ madde olmak iizere dokuz madde
ve toplamda otuz alt1 maddeden olusmaktadir. Olgekte bulunan otuz alt1 maddeden 4- 12-
18-24-30 ve 34. maddelerde yer alan ifadeler tepkisel yanitlamanin 6niine gegmek adina ters
yonde (negatif) ifadeler kullanilarak diizenlenmistir. Olgegin dort ana ve 12 alt boyutu
asagida tablo halinde gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi Ana ve Alt Boyutlari.

KATILIM Yetkilendirme
Takim Caligmasi
Kapasite Gelistirme
TUTARLILIK Temel Degerler
Uzlagma
Koordinasyon
DISA UYUM Degisim

Miisteri Odaklilik
Vizyon
MISYON Stratejik Yonetim
Orgiit Amaglari
Vizyon

Kaynak: (Yahyagil, 2004).
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5. ARASTIRMA BULGULARI

Aragtirma bulgulariin yer aldig1 bu béliimde 6ncelikle tanimlayici istatistikler uygulanarak

katilimcilarin demografik 6zellikleri analiz edilmektedir.
5.1 TANIMLAYICI iSTATISTIiKLER

Katilimcilarin cinsiyet, egitim durumu, hizmet birimi, mevcut pozisyonu, mevcut isyerinde
ve havayolu sektoriinde toplam caligsma siireleri ve dahil olduklar1 kusaklar gibi kisisel
ozelliklerine iliskin verilerin yiizdesel dagilimi frekans analizi kullanilarak incelenmistir.
Tanimlayic1 analizler sonucunda ulasilan bulgular asagida yer alan Tablo 5:1°de
sunulmaktadir.

Tablo 5.1: Demografik Ozelliklere Iliskin Tammlayici Istatistikler.

Bagimsiz Degiskenler Frekans Y%
Cinsiyet Kadin 181 38.8
Erkek 285 61.2
1946-1964 49 10.5
1965-1976 128 27.5
Yas 1977-1995 225 48.3
1996-2020 64 13.7
flk6gretim 2 4
Egitim Ortadgretim 38 8.2
Durumu On Lisans 110 23.6
Lisans 210 45.1
Yiiksek Lisans 100 21.5
Doktora 6 1.3
Idari Birimler 70 16.2
Yer (Teknik) 49 10.5
Yer (Yolcu Hizmetleri) 47 10.1
. Yer (Harekit ve Ramp) 46 9.9
Pzt Yer (Kargo) 50 10.7
Ugus (Kokpit) 52 11.2
Ugus (Kabin) 102 21.9
Ucus (Planlama) 19 4.1
Diger 31 6.7
Ust Yonetim 16 3.4
Mevcut Orta Kademe Yonetici 59 12.7
Pozisyon Ik Kademe Y6netici 186 39.9
Kendisine Bagli Caligan Bulunmayan 205 44.0
1-5 y1l 162 34.8
Mevcut 6-10 yil 79 17.0
Pozisyonda 11-15 yil 76 16.3
Calisma Siiresi | 16 yi1l ve ilizeri 149 32.0
5 yil ve daha az 116 24.9
6- 10 yil 59 12.7
Havayolu 11- 15 y1l 69 14.8
Sektoriinde 16- 20 y1l 159 13.5
Cahyma Siiresi | 21 yi] ve {izeri 143 34.1
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Goriildiigii  tlizere; Orneklemin  %38,8’ini  kadin  %61,2’sini  erkek katilimcilar
olusturmaktadir. Katilimcilarin yaglarina iliskin analizler dogum yillar1 esas alinarak
incelenmistir. Eldeki verilerin frekans analizi sonucunda katilimcilarin %48,3’iintin 1977-
1995, %27,5’inin 1965-1976, 13.7°sinin 1996-2020 ve %10,5’inin 1946-1964 yillari
arasinda dogdugu goriilmiistiir. Bu bulgulardan hareketle arastirmanin 6rnekleminde yer
alan sektor ¢alisanlariin agirlikli olarak 28-46 yas araliginda oldugu, 47 -58 yas aralifinda
calisanlarin oraninin ikinci sirada geldigi 58 yas listii ve 27 yag alt1 ¢alisan sayisinin ise

oransal olarak birbirine yakin seyrettigi tespit edilmistir.

Elde edilen verilere gore katilimeilarin ¢ogunlugunun %45,1 ile lisans mezunu, 6n lisans
mezunlarinin oranimnin ise %23,6 oldugu belirlenmistir. Lisansiistii diizeyde egitimli olan
katilimeilarin toplamda %22,8 oldugu bu oranin %21,5’ini yiiksek lisans %1,3’tinii doktora
mezunlarinin olusturdugu, 6rneklemde lisans tistii ve 6n lisans seviyesinde egitimli olanlarin
birbirine yakin oranda temsil edildigi goriilmiistiir. Orneklemin %8,2’sini ortadgretim
diizeyinde %0,4’linli ise ilkokul diizeyinde egitimli katilimcilarin meydana getirdigi

izlenmistir.

Yapilan frekans analizi sonuglarinin gosterdigi gibi katilimcilarin hizmet birimlerine ait
tanimlayict istatistikler; idari, yer, ugus operasyonlari ve diger olmak iizere dort baslik
altinda degerlendirilmistir. Katilimeilarin %16,2”’sinin idari hizmet birimlerinde, %10,5°1
teknik, %10,1°1 yolcu hizmetleri, %9,9’u harekat ve ramp, %10,7’si kargo olmak {izere
toplam %41,2’sinin yer operasyon hizmet birimlerinde, %11,2’s1 kokpit, %21,9’u kabin,
%4,1°1 ucak, ekip ve ucus planlama olmak tizere toplamda %37,2’sinin ugus operasyon
hizmet birimlerinde, %6,7’sinin ise diger se¢eneginde yer aldig tespit edilmistir. Havayolu
isletmeleri sektorel gereklilikler sebebi ile 7/24 faaliyet gostermektedirler. Bu sebeple is
kolunda yer alan isletmelerde 6zellikle yer ve ugus operasyon boliimlerinde ¢alisan istihdami
daha yiiksek olmaktadir. Bu bakis agisi ile katilimcilarin hizmet birimlerine gére dagiliminin

evreni yansittig1 kabul edilebilir.

Pozisyon bazinda dagilim incelendiginde katilimeilarin %3,4’{inii iist yonetim, %12,7’sini
orta kademe yoneticilerin, %39,9’unu ilk kademe yoneticilerin ve %44’iinii ise kendisine
bagl calisan bulunmayanlarin olusturdugu tespit edilmistir. Sektor 6zellikleri sebebi ile
havayolu isletmeleri yer operasyon hizmet birimleri vardiyali, ugus operasyon hizmet

birimleri ise (u¢ak bazinda) ekip halinde ¢alisma diizenine gore faaliyet gostermektedirler.
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Ucaklarda ekip bazinda en az bir amir ve sorumlu kaptan pilot, yer hizmetlerinde ise vardiya
bazinda sefler ilk kademe ydnetici vasfina sahip olduklarindan bu isletmelerde ilk kademe
yoneticilerin oraninin yliksek olmasi beklenebilir. Bu yoniiyle pozisyon bazinda tanimlayici

istatistiklerin evrenin genel dagilimina uygun oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin %34,8’sinin 1-5 y1l, %17’sinin 6-10 y1l, %16,3’1 niinl11-15 yil, %32’inin 16

yil iizerinde ayn1 pozisyonda olduklar tespit edilmistir.

Katilimcilarin havacilik sektoriinde toplam caligsma siireleri incelendiginde %24,9’unun 5
yil ve daha az, %12.7’sinin 6-10 y1l, %14.8’inin 11-15 y1l, %13,5’inin 16-20 y1l, %34.1’inin
21 yil ve iizeri galisma siiresine sahip oldugu belirlenmis ve 21 yil ve {izerinde calisma

stiresine sahip olan katilime1 oraninin oldukga yiiksek oldugu (% 34.1) goriilmiistiir.,
5.2 ARASTIRMADA KULLANILACAK OLCEKLERIN FAKTOR ANALIZLERI

Arastirma verilerinin faktor analizine uygunlugu degerlendirilirken Kaiser- Meyer Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi ve Bartlett (Bartlett” Test Of Spherity) istatiksel testleri
kullanilmistir. KMO 6rneklem yeterliligi kosulunun saglanmasi igin 0 ile 1 arasinda degisen
KMO katsayisinin almasi gereken minimum deger 0.6 olarak kabul edilmekte ve katsayinin
alacag1 deger 1’e yaklastik¢a verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunun artacagi ifade
edilmektedir. Bartlett testine gore ise verilerin faktor analizi i¢in uygun kabul edilebilmesi

i¢in (p<0,05) diizeyinde anlamli olmas1 gereklidir (Pallant, 2017).

Caligmada kullanilan faktorlerin  korelasyon diizeyini belirlemek ve daha kolay
yorumlayabilmek i¢in maddeler “Varimax” dondiirme yontemi kullanilarak analiz
edilmistir. Olgeklerde kullanilacak maddelerin  belirlenmesinde; Boyutlarinin = 6z

‘617’)

degerlerinin in Ustlinde bir deger almasi, faktor yiik degerlerinin en az “0,50” olmasi,
maddelerin tek faktorde yer almasi ve birden ¢ok faktore yiikleme yapan maddeler arasinda
faktor yiik degerlerinin en az “0,10” fark olmasina dikkat edilmistir (Erbasi, 2019; Erbasi,

2019; Karaman, Atar ve Cobanoglu Aktan, 2017).

Olgek maddelerinin i¢ tutarhilifina yénelik analizlerde 0 ve 1 arasinda degerler alan
Cronbach alfa katsayis1 (o) esas alinmistir. Sosyal bilimler alaninda katsayinin (a) 0,70
tizerinde degerler almasi 6l¢egin giivenilir oldugunu, 0,80 <a >1,00 araliginda yer almasi ise

giivenirliginin oldukea yiiksek oldugunu gostermektedir (islamoglu ve Almagik, 2013).
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5.2.1 Liderlik Tarzlar1 Olcegi Faktor Analizi

Liderlik Tarzlar1 Olgegi temel bilesenler analizi yiiriitiilmeden dnce verilerin faktor analizi
icin uygunlugu degerlendirilmistir. Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi
icin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Bartlett testi uygulanmus,
KMO degerinin 0,60’1n {izerinde oldugu ve Bartlett testi sonucunun da 0,05 6nem
derecesinde anlamli oldugu belirlenmistir (KMO=0,965, X? Bartlett test (435) =12520.102,
p=0,000). Temel bilesenler yontemi ve Varimax dondiirme yontemi kullanilarak, sorular
analiz edilmistir. Yapilan faktor analiz sonucunda ii¢ faktor ortaya ¢ikmistir. Faktorler
“Dontistimsel Liderlik” ile “Etkilesimsel Liderlik (Aktif)” ve “Etkilesimsel Liderlik (Pasif)

olarak adlandirilmistir.

Olgek uygunlugunun saptanmasinin ardindan gergeklestirilen faktdr analizinde elde edilen

sonuclar asagida yer alan tabloda paylasilmistir.
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Tablo 5.2: Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Tarzlar1 Olgegi Faktdr Analizi Sonuglari.

Faktor | Agiklanan | Giivenirlik
LIDERLIiK OLCEGI FAKTOR ANALIZi SONUCLAR| Yikii | Varyans
(%)
DONUSUMSEL LIDERLIK
Yoneticim cabalanim karsisinda bana destek olur. 0.852
Yoneticim hedeflerin basarilacagi konusunda giiven verir. 0.847
Yoneticim problemlere birgok farkli acidan bakmam saglar. 0.847
Yoneticim problemleri ¢ézerken farkh bakis acilari ara. 0.834
Yoneticim kendisine sayer duymami saflayacak sekilde davranur. 0.832
Yoneticim gorevlerin nasil tamamlanacafina dair veni bakis acilan onerir. 0.829
Yoneticim ortak bir girev anlayisina sahip olmanin énemini vurgular 0.827
Yoneticim gii¢ ve giiven duygusu sergiler. 0.824
Yéneticim giicli yonlerimi gelistirmem icin bana vardim eder. 0.814
Yoneticim dfretmeve ve kocluk yapmaya zaman harcar. 0.803
‘Yéneticim kritik varsayimlarin uygun olup olmadiklarini sorgulamak icin yeniden inceler. 0.802
Yoneticim bana sadece grubun bir iivesi degil bir birey olarak davramr. 0.797
L . 0773 | 48.093 | 0.975
Yoneticimle en onemli degerleri ve inanclari hakkinda konusurum.
Yoneticim kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini goz dniinde bulundurur. 0.774
Yoneticim ekibin ivilifi icin kisisel cikarlarin arka planda tutar. 0.773
Yoneticim amaclara ulasildifinda kisinin ne elde edebilecedini net bir sekilde aciklar 0.769
Yoneticim beklentileri karsilandifimda memnuniyetini ortaya kovyar. 0.763
Yoneticim beni digerlerinden farkh ihtiyaglar, yetenekleri ve istekleri olan kisi olarak goriir. 0.754
Yoneticim basarilmasi gerekenler hakkinda hevesle konusur 0.719
Yéneticim onunla kendimi iliskilendirdifim i¢in benimle gurur duyar 0.704
Yéneticim belli donemlerde, performans hedeflerinin gergeklestirilmesinden kimlerin sorumlu 0.692
oldupunu agikea ifade eder.
Yoneticim gelecek hakkinda ivimser konusur. 0.674
Yéneticim, giicli bir amac duygusuna sahip olmanin 6nemini agikea belirtir. 0.634
Yénef.ici.m _zorlaylcl b_ir gelec?k vizyoqu ortaya koyar.
ETKILESIMSEL LIDERLIK (PASIF)
Yéneticim problemler ciddi hale gelene kadar miidahale etmez. 0.854
Yoneticim harekete gecmeden 6nce islerin ters gitmesini bekler. gz;i 10.321 0.855
Yoneticimin harekete gecmesi icin problemlerin mutlaka kronik hale gelmesi gerekir. :
Yénqlicim."KJnlJna_d.lys_a, tarpir etme" _(iﬁsﬁncesine inanir. 0.746
ETKILESIMSEL LIDERLIK (AKTIF)
Yoneticim dikkatini diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve kural ihlalleri konularinda yogunlastirr. 0.832
Yoneticim tiim hatalan takip eder. 0.764
Yoneticim tiim dikkatini hatalar, sikdyetler ve basarisizliklarin fistesinden gelinmesi konusunda 0.733 8.618 0.765
toplar.
Yaéneticim standartlan vakalavabilmek icin dikkatimi basansizliklara yonlendirir.
KMO 0.965
Ki kare= 12520.102
SD= 435
Bartlet P- degeri = 0.000
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Gorildugi iizere birinci boyutta doniistimsel liderlik varyansin %48.093 1indi, ikinci boyutta
etkilesimci liderlik (Pasif) varyansin %10.321’ini, etkilesimeci liderlik (Aktif) varyansin
%8.618’1ni, toplamda ii¢ boyut varyansin %67.032’sini aciklamaktadir.

Boyutlar yorumlandiginda; Doniisiimsel liderlik 6lgeginin 11 ve etkilesimsel liderlik
Olceginin 8 numarali maddeleri herhangi bir boyut altinda yer almadigi goriildiiglinden
analizden ¢ikarilmistir, etkilesimsel liderlik 6lgeginin “kosullu 6diil “boyutunda yer alan ve
doniistimsel liderlik 6lgeginin “ilham verici motivasyon, bireysel destek boyutlarindaki
ifadelerle benzerlik gosteren ilk dort maddesinin ise doniistimsel liderlik boyutu altinda
birlestigi goriilmiistiir. Liderlik tarzlar 6lgek maddelerinin giiclii bir bigimde {i¢ boyutta
toplandigi ve en diisiik faktor yiikiiniin 0.634 oldugu basit bir yap1 ortaya ¢ikmistir.

Kullanilan ¢ok faktorlii liderlik tarzlari 6lceginin  glivenirligini test etmek igin
gerceklestirilen istatistiksel veri analizi ile Cronbach Alfa giivenirlik katsayilar1 6l¢iilmiistiir.
Doniistimsel liderlik 6lgeginin giivenirlik katsayist 0.975, etkilesimsel liderlik (Pasif)
Olceginin giivenirlik katsayist 0.855 ve etkilesimsel liderlik (Aktif) 6lgeginin giivenirlik
katsayist 0.765 olarak tespit edilmistir. Bu baglamda 6l¢ekte yer alan maddelerin, ilgili

boyutlar1 6lgmekte giivenilir oldugu kabul edilmistir.

Avolio ve Bass (1999) 6lcegin boyutlarini yeniden degerlendirmek tlizere yapmis olduklari
calismalarinda liderlik tarzi 6lgek boyutlarinin kendi aralarinda etkilesim i¢inde olmalari
sebebi ile dlcekte ti¢ boyutlu (Dontisiimsel, Etkilesimsel ve Pasif Liderlik) veya dort boyutlu
(Déniisiimcii, Etkilesimci, (Aktif-Pasif) ve Kosullu Odiil) farkli yapilar olusabilecegini
belirtmislerdir. Bununla beraber arastirmanin amacia uygun olarak fayda saglayacagi
digiiniilirse  boyutlarin  orijinaline uygun olarak ayrn Dbirer faktor olarak
degerlendirilebilecegini ifade etmislerdir (Avolio, Bass ve Jung, 1999; Giileg, 2010).
Calismada faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan yapinin korunmasina karar verilerek,
analizlere doniisiimsel liderlik, etkilesimsel liderlik (Aktif) ve etkilesimsel liderlik (Pasif)

olmak iizere ii¢ boyut iizerinden devam edilmistir.
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5.2.2 Orgiitsel Dayamkhlik Olcegi Faktor Analizi

Orgiitsel dayaniklilik 6lgeginin alt boyutlarini tespit etmek amaciyla yiiriitiilen faktor analizi
sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett testi
uygulanmig, KMO degerinin 0,60’1n iizerinde oldugu ve Bartlett testi sonucunun da 0,05
onem derecesinde anlamli oldugu tespit edilmistir (KMO=0,939, X? Bartlett test (66)
=5634.112, p=0,000). Temel bilesenler yontemi ve Varimax dondiirme yontemi

661’7’

kullanilarak, sorular analiz edilmistir. Yapilan faktor analiz sonucunda in iizerinde 0z
degere sahip tek boyutlu bir yap1 ortaya ¢ikmistir. Elde edilen verilerin tek boyutta varyansin
%69.027’sini agikladig1 goriilmiistiir. Orgiitsel dayaniklilik dlgeginin giivenirlik katsayist

(Cronbach Alfa) 0,95 olarak olgiilmiistiir.

Tablo 5.3: Orgiitsel Dayamklilik Olgegi Faktor Analizi Sonuglari.
Faktor | Agiklanan | Giivenirlik

ORGUTSEL DAYANIKLILIK Yiki | Varyans
(%)

Orgiitiim, kaybetmemek i¢in sonuna kadar direnc gdsteren bir kurumdur. 0.868

Orgiitiim cabuk harekete gecer 0.861

Orgiitiim farkh ¢oziim yollar iiretmeyi basanr. 0.854

Orgiitiim, kolaylikla etkilenmeyen giiclii bir kurumdur. 0.848

Orgiitiim, yapilmas: gerekenleri tiim ¢alisanlarin kenetlenerek yaptig: bir 0.846

kurumdur

Orgiitiim, pes etmeden yoluna devam eden bir kurumdur. 0839 | 69.027 | 0.959

Orgiitiim tiim ¢ahsanlartyla bir biitiin olarak hareket etmeyi basarrr. 0.839

Orgiitiim, olusabilecek her tiirlii durumu atlatabilecek giice sahip bir 0.827

kurumdur.

Orgiitiim yapilmasi gerekenleri hizli bir bicimde yapar. 0.824

Orgiitiim gereken her tiirlii kaynagi kullanabilecek giigte bir kurumdur. 0.797

Orgiitiim alternatifler gelistirerek olumsuz kosullardan fayda saglamaya 0.790

calisan bir kurumdur.

Orgiitiim dik bir durus sergileverek konumunu korumayi basarir. 0.770

KMO 0.939
Kikare= 5635.112
SD = 66

Bartlet P- degeri = 0.000

Kantur ve Iseri-Say tarafindan gelistirilen gecerliligi ve giivenirligi kanitlanmis dlgegin ii¢
boyutlu yapisina uygun olmayan bu bulgunun degerlendirilmesinde oncelikle 6rneklemin
hacminin yeterligi kontrol edilmistir. Olgekte yer alan madde sayis1 (12) Orneklem
biiyiikliigiiniin yaklasik 40 kat1 (466) ve Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde genel

kabul goren 1:5 oranini sagladigindan Orneklemin hacimsel olarak yeterli oldugu
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goriilmekte, bunun yani sira teknik olarak her boyutu 6lgmeye yonelik en az ii¢ tane madde

yer almas1 kosulunu saglamasi sebebi ile yeterli oldugu kabul edilmektedir (istmer, 2023).

Orgiitsel dayaniklilik &lgegi faktdér agiklama diizeyinin (%69.027), olcekte yer alan
maddelerin i¢ tutarliginin (a: 0.959) ve maddelere ait en diisiik faktor yikiiniin (0.770)
olmasi sebebi ile 6lgekte yer alan ifadelerin tek boyutta kavrami agiklamakta yeterli oldugu,
orijinal 6l¢ekle farkin drneklemin niteliginden kaynaklandigi, 6rneklem agisindan ifadelerin

benzer algilandig1 veya yeterince ayrismadigi kabul edilmistir.

5.2.3 Orgiit Kiiltiirii Olcegi Faktor Analizi

Oncelikle dlcekte bulunan ters kodlanmasi gereken ifadeler diizeltilmis ardindan verilerin
faktor analizi i¢in uygunlugu degerlendirilmistir. Eldeki verilerin faktor analizine
uygunlugunun testi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Bartlett testi
uygulanarak gerceklestirilmistir., Analiz sonucunda KMO degerinin 0,60’1n iizerinde
oldugu ve Bartlett testi sonucunun da 0,05 6nem derecesinde anlamli oldugu belirlenmistir
(KMO=0,954, X? Bartlett test (378) =9186.309, p=0,000). Temel bilesenler yontemi ve
Varimax dondiirme yontemi kullanilarak, 6l¢ek maddeleri analiz edilmistir. Yapilan faktor
analiz sonucunda 6z degeri “1’in tizerinde deger alan ti¢ faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmustir.
Faktorler “Katilim”, “Tutarlilik” ve “Misyon” olarak ifade edilmistir. Orgiit kiiltiir 6lgegi

faktor analizine iligkin istatistiki sonuglar Tablo 5.4’te paylasilmaktadir.
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Tablo 5.4: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor Analizi Sonuglari.

ORGUT KULTURU OLCEGI FAKTOR ANALIZi SONUCLARI Faktor | Aiklanan | Giivenirlik

Yilkii | Varyans
(%)

ORGUT KULTURU (KATILIM)

Caliganlarimizin ig-gdrme kapasiteleri siirekli bir gelisim gdstermektedir. 0.900

Caliganlarm is-gdrme becerilerini artirmak iin gereken her sey yapilmaktadir. 0.861

Calisanlara kendi islerini planlamalar igin gerekli yefki verilmektedir. 0.347

Tiim galisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglan arasindaki iliskiyi kavramustr, 0.834

Takim calismasi yapilmasy, biitiin is faaliyetlerinde esas almmaktadr, 0.829

Is-gdrme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarh bir degerler sistemimiz vardur, 0.768

Is faaliyetlerinde bir anlagmazlik meydana geldiginde, her bir galisan tatmin edici bir 0.761

¢Oziim bulmak icin ¢ok gayret gostermektedir.

Problemli konularda dahi kolayca bir gérilg birlii saglanabilmektedir. 0.757

Caliganlarimiz igletmenin farkl boliimlerinde de olsalar ig faaliyetleri agisindan ortak omr | 45.154 | 0.957

bir bakig ag1sim paylagabilmektedir.

Caliganlar arasinda yeterli ol¢iide bilgi paylagimu oldugundan, gerektiginde herkes 0.742

istenilen bilgiye ulagabilmektedir.

I5 planlar: yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli olgiide dahil 0.691

edilmektedir.

Calisanlarm gogunlugu yaptiklan isle biitiinlesmislerdir. 0.662

Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar. 0.639

Bu is yerinde giichi bir isletme kiiltiirii vardir. 0.629

Tsletmenin farkli béliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine edilmektedir. | 059

Is-gorme tarzimuz oldukga esnek ve degisime agiktrr, 0499

ORGUT KULTURU (TUTARLILIK)

Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamast yoktur, (R) | 0771

Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt 0.764

edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur. .(R)

Caliganlar, gelecegie yonelik olarak belirlenmis olan igletme vizyonunu paylasmaktan 0.749 11.541 | 0.835

uzaktir. .(R)

Miisteri talepleri i faaliyetlerimizde genellikle dikkate alimmamaktadir. (R) 0.731

Bagka boliimden bir kisiyle galimak, adeta farkl bir isletmeden birisiyle alismak 0.720

gibidir. .(R)

Farkli boliimler (departmanlar) arasinda is birligi yapilamamaktadir.(R) 0.649

ORGUT KULTURU (MiSYON)

Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis aisima sahiptirler. -0.848

Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedirler. -0.799

Caliganlarmn yaptiklari islere yon verebilecek net, agik bir igletme misyonumuz vardir -0.743 5,455 0.903

Uzun-dénemli bir i§ programi ve belli bir gelisim planimiz meveuttur, -0.716

Kisa-dinemli is talepleri, vizyonumuzdan ddiin vermeden karsilanabilmektedir. -0.713

Caliganlar, uzun donemde isletmenin bagarih olabilmesi igin yapilmasi gerekenleri 0712

bilmektedir.

KMO 0.954
Ki kare= 9186.309
SD = 378

Bartlet P-degeri = 0.000
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Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan ii¢ boyutlu yapida bazi maddelerin birden fazla
faktore yiikleme yaptiklar1 goriilmiistiir. Faktorleri daha kolay yorumlayabilmek adina iki
kez “Varimax dondirme” uygulanmis ve birden ¢ok faktére yiikleme yapan maddeler
arasinda faktor yiik degerlerinin en az “0,10” fark olmasia dikkat edilerek, faktor ytik
degerleri “0.499 “degerinin altinda kalan yedi madde 6lgekten cikarilmistir. Olgegin 20-21-
22-23-25-27 ve 31 numarali maddelerinin ¢ikarilmasi sonrasinda tekrarlanan analiz
neticesinde; faktor yiikii 0.499 — 0.900 araliginda degisen yirmi dokuz maddenin {i¢ boyut
altinda birlestigi basit bir yapiya ulasilmistir.

Bu basit yapida katilim faktoriiniin, faktor aciklama diizeyi (% 45.154), 6l¢cek maddelerinin
i¢ tutarlilig1 (a: 0.957) ve maddelere ait en diisiik faktor yiikii (0.499); tutarlilik faktoriiniin
faktor agiklama diizeyi (% 11.541), 6l¢ek maddelerinin i¢ tutarlilig: (a: 0.835) ve maddelere
ait en dugsiik faktor yiikii (0.649); misyon faktoriinlin faktor agiklama diizeyi ( % 5.455),
6lgek maddelerinin i¢ tutarliligi (a: 0.903) ve maddelere ait en diisiik faktor yiiki (-0.712);
tic faktoriin agikladigi toplam varyans ise (%62.151) olarak tespit edilmistir. Elde edilen
veriler 15181nda ii¢ 6l¢ekte yer alan ifadelerin ilgili olduklar1 kavramlari agiklamakta yeterli

olduklar1 kabul edilmistir.
5.3 GUVENIRLIK ANALIZLERI

Olgek giivenirligi test edilirken en énemli konulardan biri dlgek maddelerinin belirlenen
kavrami 6lgmekte ne derece basarili oldugunu gdsteren (Olgek maddelerinin i¢ tutarliligr)
giivenirlik analizleridir. Olgek tutarlilifin1 ve secilen drneklemin evreni ne derece temsil
ettigini rakamsal olarak ifade etmekte siklikla kullanilan Cronbach alfa katsayisinin sosyal
bilimler alaninda yapilan ¢aligmalarda en az 0.60’1n iizerinde olmasi istenir (Ural ve Kilig,
2005). Bununla beraber ideal olarak istenen alfa katsayisin 0.70’in {izerinde olmasidir.
(Field, 2005; DeVellis, 2012). Arastirmada faktor analizi sonuglarina gore elde boyutlarin
i¢ tutarliligin1 6lgmekte referans alinan Cronbach alfa katsayr araliklari ve tiim boyutlarin

giivenirlik diizeyini gosteren sonuclar asagida tablo seklinde bir arada verilmektedir.
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Cronbach alfa (o)

0,00 <0 <0,40 Giivenilir degil

0,40 <a <0,60 Distik gilivenirlik diizeyinde
0,60 <a<0,80 Oldukga giivenilir

0,80 <a<1,00 Yiiksek giivenirlik diizeyinde

Tablo 5.5: Arastirmada Kullanilan Olcek ve Alt Olceklerin Giivenirlik Analizi Sonuclart.

Cronbach Alfa Giivenirlik Katsayilari
(@)
Liderlik Tarz 0.946
Doniisiimsel Liderlik 0.975
Etkilesimsel Liderlik (Pasif) 0.855
Etkilesimsel Liderlik (Aktif) 0.765
Orgiitsel Dayamkhlik 0.959
Orgiit Kiiltiirii 0.937
Orgiit Kiiltiirii (Katilim) 0.957
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 0.835
Orgiit Kiiltiirii (Misyon) 0.903

Tablo 5:5°te goriildiigii lizere arastirmada kullanilan 6l¢me araglar1 0.765 ile 0.975 araliginda
giivenirlik diizeyinde degerlere sahiptir. Elde edilen bu sonuglar cergevesinde olgme
araglarinin iligkin olduklar1 boyutlar1 yiliksek giivenirlik diizeyinde aciklamakta yeterli

oldugu tespit edilmistir.
5.4 YENILENMIS ARASTIRMA MODELI VE HIiPOTEZLERI

Olgme araglariin yeterliligine iliskin faktér ve giivenirlik analizleri sonuglarina goére
oncelikle arastirma modeli ve 6n hipotezlerinin tekrar gozden gecirilmesi gerekmistir. Bu
baglamda degiskenler arasindaki iligkileri gdstermek iizere yenilenen arastirma modeli sekil

5.1°de gosterilmektedir.
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Orgiit Kiiltiirii
* Katihm
*  Tutarhhk
*  Misyon

Liderlik Tarzlan

e Donigiimsel Liderlik — Orgiitsel Dayamklihk
*  Etkilesimsel Liderlik (Pasif)

»  Etkilesimsel Liderlik(Aktif)

Sekil 5.1: Yenilenmis Arastirma Modeli.

Arastirma sorularmin cevaplarina ulasmak icgin Sekil 5.1° de verilen yenilenmis arastirma
modeli esas almarak arastirma On hipotezleri asagida goriildiigii sekilde yeniden

diizenlenmistir:
H1: Doniisiimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.

H2: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayamikhhk iizerinde pozitif yonde etkisi

vardir.

H3: Etkilesimci liderligin (Aktif) orgiitsel dayamikhilik iizerinde pozitif yonde etkisi

vardir.

H4: Orgiit Kiiltiiriiniin, doniisiimsel liderlik ve orgiitsel dayamkhlik arasinda

diizenleyici etkisi vardir.

H4,. Doniistimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde 6rgiit kiiltiiri katilim

boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H4y,: Dontigiimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde 6rgiit kiiltiirii tutarlilik

boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H4.. Dontigiimsel liderligin 6rgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii misyon

boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

128



H5: Orgiit kiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Pasif) ve orgiitsel dayamkhhk arasinda

diizenleyici etkisi vardir.

H5a: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

katilim boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H5p: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

tutarlilik boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H5c: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

misyon boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H6: Orgiit kiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Aktif) ve érgiitsel dayamkhiik arasinda

diizenleyici etkisi vardir.

H6.: Etkilesimcei liderligin (Aktif) orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

katilim boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H6p: Etkilesimci liderligin (Aktif) orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

tutarlilik boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H6¢: Etkilesimci liderligin (Aktif) orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

misyon boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

Aragtirma verileri ile gergeklestirilecek istatistiki analizler, degiskenlere iliskin verilere ait
dagilimin normal oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu sebeple 6n analiz siirecinde
dagilimm normalligi degerlendirilir (Pallant, 2017). Bir¢ok kaynakta normal dagilim
varsayiminin degerlendirilmesinde “garpiklik ve basiklik” degerlerinin esas alinmasinin
dogru bir yaklasim olacagi belirtilmektedir. +1.50 ve-1.50 arasi1 arasinda yer alan degerler
normal dagilim kuralinin ihal edilmedigi seklinde kabul edilmektedir. Bunun yani sira veri
setinde u¢ degerlerin olup olmagi ortalamanin %5 altinda ve iistiinde yer alan kirpilmis
degerlerle ortama degerlerin karsilastirilmasi ve ug degerler ile ortalama degerlerin birbirine
yakinliginin kontrol edilmesi dagilimin normalliginin degerlendirilmesinde faydali

olacaktir. (Tabachnick ve Fidell, 2013; Pallant, 2017).
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Arastirma hipotezlerinin dogrulanmasina yonelik istatistiki testlere karar vermek icin
oncelikle arastirma degiskenlerinin normal dagilip dagilmadigi; carpiklik ve basiklik

degerleri kullanilarak degerlendirilmis ve sonuglar1 Tablo:5.6° da paylasilmistir.

Tablo 5.6: Arastirma Olgeklerlnm Carpiklik ve Basiklik Analizi Sonuglari.

Olcek Carpikhk | Basikhk | Ortalam | Kirpilmis Deger
a (%5)
Doniigiimsel Liderlik 466 -0.825 0.414 81,8326 82,8908
Etkilesimsel Liderlik (Pasif) 466 0.302 -0.557 10,9185 10,8283
Etkilesimsel Liderlik (Aktif) 466 -0.504 -0.112 10,4442 10,5358
Orgiit kiiltiirii (Katilim) 466 -0.391 -0.158 54,9077 55,2051
Orgiit kiiltiirii (Tutarlilik) 466 -0.297 -0.150 19,2361 19,3536
Orgiit kiiltiirii (Misyon) 466 -0.537 0.086 21,0451 21,2225
Orgiitsel Dayaniklilik 466 -0.760 0.561 3.7162 3,7639

Tablo:5.6’da yer alan garpilik ve basiklik degerlerinin +1.50 ve-1.50 arasinda, ortalama
degerler ile kirpilmig degerlerin birbirine yakin oldugu ve veri setinde u¢ degerlerin
bulunmadig1 goriilmiistiir. Histogram ve sacgilim grafikleri de incelenerek tamamlanan 6n
analiz sonuglari dagilimin normalliginin ihlal edilmedigini gdstermektedir. Bu sebeple

arastirmanin bundan sonraki kismina parametrik testler kullanilarak devam edilmistir.
5.5 KORELASYON ANALIZI

Aragtirmanin bu boliimiinde doniisiimsel liderlik, etkilesimsel liderlik (Pasif), etkilesimsel
liderlik (Aktif), orgiit kiiltiirt (Katilim), orgiit kiiltiirii (Tutarlilik), orgiit kiiltiirii (Misyon) ve
orgiitsel dayaniklilik degiskenleri arasindaki iliskiler “Pearson Korelasyon Analizi” ile test
edilmistir. Pearson korelasyon katsayisi (1), -1 ve +1 arasinda degerler almakta ve oniinde
gelen isaret (+ /-) iliskinin yonii hakkinda bilgi vermektedir. Iliskinin giicii asagida yer alan
korelasyon katsayis1 degerlendirme Slgiitleri esas alinarak P<0,05 anlamlilik seviyesinde test

edilmistir (Kokli, Biiytikoztiirk ve Bokeoglu, 2006).

Mliski yok r=0.00
Diistik seviyede iligki r=0.00-0.29
Orta seviyede iliski r=0.30 — 0.69
Yiiksek seviyede iliski r=0.70 - 0.99
Miikemmel seviyede iliski r=1
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Tablo 5.7: Aragtirma Degiskenleri Korelasyon Analizi Sonuglari.
1 2 3 4 5 6 7
1. Doniigiimsel Liderlik 1

2, Etkilegimsel Liderlik (Pasif) 33" 1

*%

3, Etkilesimsel Liderlik (Aktif) 41 0036 1

*%

4 OmgitKiltir (Katdm) 057 0257 034 1

5. Ongit Kilir (Tutaldk) 3 0499 008 g1 1

o - Al n *% *% *% *% *%
6. Orgiit Killtiirii (Misyon) 068 025 0416 079 0301 1

*

7. Orgiitsel Dayaniklilik 0681 0213 039 o077 o023 o9 1

Not: #%p<0.01 #p<0.05

Tablo 5.7°de gosterilen Pearson korelasyon analiz sonuglarina gore;

Doniistimsel liderlik degiskeni ile orgiitsel dayaniklilik degiskeni arasinda pozitif yonlii
0.681 kuvvetinde bir korelasyon vardir. Korelasyon katsayisinin (0.681) sag iist kosesinde
yer alan (**) isaretten istatistiki olarak <0,01 seviyesinde anlamli oldugu anlagilmaktadir.
Doniistimsel liderlik degiskeni ve orgiit kiiltiirii misyon degiskeni arasinda <0.01 anlamlilik
seviyesinde pozitif yonlii 0.683 kuvvetinde bir korelasyon bulundugu goriilmiistiir.0.441
korelasyon katsayis1 doniigsiimsel liderlik ile aktif etkilesimsel liderlik arasinda <0.01
anlamlilik seviyesinde pozitif yonlii orta kuvvette bir korelasyon oldugunu gostermektedir.
Dontistimsel liderlik degiskeni ve oOrgiit kiiltiir (katilim) degiskenleri arasinda <0.01
anlamlilik seviyesinde 0.657 kuvvetinde pozitif yonli bir iliski bulundugu korelasyon
katsayisindan anlasilmaktadir. Doniistimsel liderlik degiskeni ve orgiit kiiltiiri (katilim)
degiskeni arasinda <0.01 anlamlilik seviyesinde 0.236 kuvvetinde pozitif yonlii korelasyon
saptanmigtir. Doniisiimsel liderlik degiskeni ile etkilesimsel liderlik (pasif) arasinda <0.01
anlamlilik seviyesinde orta kuvvette negatif bir iliski oldugu-0.330 korelasyon katsayistyla

tespit edilmistir.

Pasif etkilesimsel liderlik degiskeni ile orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskenleri arasinda <0.01
anlamlilik seviyesinde-0.499 kuvvetinde negatif yonlii korelasyon bulunmustur. Pasif
etkilesimsel liderlik degiskeni ile oOrgiit kiiltiiri (katilim) degiskeni arasinda-0.257

kuvvetinde, orgiit kiltliirii (misyon) degiskeni arasinda-0.265 kuvvetinde ve Orgiitsel
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dayaniklilik degiskeni arasinda-0.213 kuvvetinde 0.01 anlamlilik seviyesinde negatif yonde

korelasyon tespit edilmistir.

Aktif etkilesimsel liderlik degiskeni ile orgiit kiiltlirii (katilim) degiskeni arasinda 0.334,
orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeni arasinda 0.416 kuvvetinde ve Orgiitsel dayamiklilik
degiskeni arasinda 0.339 kuvvetinde 0.01 anlamlilik seviyesinde, pozitif yonli korelasyon

tespit edilmistir.

Orgiitsel dayaniklilik degiskeni ile doniisiimsel liderlik degiskeni arasinda 0.01 anlamlilik
seviyesinde 0.681 kuvvetinde, orgiit kiiltlirii (katilim) degiskeni arasinda 0.01 anlamlilik
seviyesinde 0.717 kuvvetinde ve orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeni arasinda 0.01 anlamlilik
seviyesinde 0.719 kuvvetinde giiclii ve pozitif yonlii korelasyon tespit edilmistir. Orgiitsel
dayaniklilik degiskeni ile orgiit kiiltlirii (tutarhilik) degiskeni arasinda 0.01 anlamlilik
seviyesinde 0.273 kuvvetinde (diisiik), aktif etkilesimsel liderlik arasinda 0.01 anlamlilik
seviyesinde 0.339 kuvvetinde (orta) ve pozitif korelasyon saptanmistir. 0.01 anlamlilik
seviyesinde-0.213 korelasyon katsayisi ile orgiitsel dayaniklilik ile gligsiiz ve negatif

korelasyon i¢inde olan tek degiskenin ise pasif etkilesimsel liderlik oldugu tespit edilmistir.
5.6 HIPOTEZ TESTLERI

Aragtirmanin bu kisminda doniisiimsel, pasif etkilesimsel ve aktif etkilesimsel liderlik
tarzlarmin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinin belirlenmesine yonelik analizler
gerceklestirilmistir. Yapilan 6n analizler homojenlik, normallik ve dogrusallik varsayimlari
baglaminda verinin regresyon analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir. Arastirma bagimsiz
degiskenleri arasinda ¢oklu dogrusallik olup olmadigi ise korelasyon katsayisi, VIF ve

Tolerans degerleri kontrol edilerek degerlendirilmistir.

Regresyon analizleri ii¢ asamada gergeklestirilmistir. Birinci regresyon modelinde
doniistimsel, pasif etkilesimsel liderlik ve aktif etkilesimsel liderlik bagimsiz degiskenlerinin
orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeni tizerindeki etkisi, ikinci modelde Orgiit kiiltiirii
(katilim), orgiit kiiltiirii (tutarhilik) ve orgiit kiiltiir (misyon) bagimsiz degiskenlerinin
orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeni tlizerindeki etkisi, tiglincii modelde ise doniisiimsel
liderlik, pasif etkilesimsel liderlik, aktif etkilesimsel liderlik, orgiit kiiltiirii (katilim), 6rgiit

kiiltiirii (tutarlilik) ve orgiit kiiltliri (misyon) bagimsiz degiskenlerinin orgiitsel dayaniklilik
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bagiml degiskeni iizerinde etkisi ¢oklu dogrusal regresyon teknigi ile analiz edilmistir. Ug

regresyon modeline iligkin analiz sonuclar1 agagida tek tabloda gosterilmistir.

Tablo 5.8: Regresyon Analizi Sonuglart.

Bapimli Depisken  Bajmsiz Deiskenler B Std Hata  tdeeri p-deeri VIF
Dontigtimsel Liderlik 0,661 0,002 16004 0000 1457
Orgitsel Dayamkllik tkilegimsel Liderlik (Pasif) 0003 0.008 0.081 093 117
Etkilegimsel Liderlk (Aktif) 0047 0012 1215 0225 1301
R=0.682 R2=0.465 Diizenlenmis R%=0462 EB4006  p:0.000
“ Ongt Kl (Katiim) 046 0WB  9mB 0000 21%
Orgitsel Dayanikdihk  (reiit Kiiltirii (Tutarlhik) 0075 0005 249 0016 1101
Orgiit Kiiltirii (Misyon) 039 0.007 8991 0000 2261
R=0.776 RE=0.62 Diizenlenmis R%=0559 EXT5 p:0000
t-degeri -degeri VE
Bagimli Degisken ~ Bagumsiz Degiskenler. p Std. Hata P
Dénigiimsel Liderlik 0282 0002 6557 0.000 2341
Etkilegimsel Liderlk (Pasif) 0.094 0.007 2750 0006 1482
OngtelDaganitik _Eilesimse Liderk (Aktt 002 0010 0662 0508 1353
Orgit Kiilirii (Katlim) 0337 0003 7765 0000 2391
Orgiit Kiilirii (Tutarlilk) 0.104 0,006 3115 0002 1406
Orgit Kiiltirii (Misyon) 0284 0,008 6120 0000 2734
R=0.799 RE=0.638 Diizenlenmis R=0.634 EBSI7 g 0000

Doniistimsel liderlik, etkilesimsel liderlik (Pasif) ve etkilesimsel liderlik (Aktif) bagimsiz
degiskenlerinin orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeni lizerindeki etkilerinin analiz edildigi
birinci regresyon modelinde goriildiigii lizere bagimsiz degiskenler, bagimli degisken
tizerindeki degisimin %46’s1ni istatistiki olarak anlamli bir sekilde agiklamaktadir (R=0.682;
R?=0.465; F degeri=134.006; p degeri:0.000).

Orgiitsel dayaniklilik iizerindeki en yiiksek varyansi (B:0.661) istatistiki olarak anlamli bir
sekilde agiklayan tek degisken doniisimsel liderliktir (R=0.682; R?=0.465; F
degeri=134.006; p degeri=0.000). Pasif etkilesimsel liderlik (R=0.682; R?=0.465; F
degeri=134.006; p degeri:0.935) ve aktif etkilesimsel liderlik (R=0.682; R?=0.465; F
degeri=134.006; pdegeri:0.225) degiskenlerinin varyansi1 agiklamakta istatistiki olarak

anlamli olmadig1 tespit edilmistir.
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II. Regresyon modeli ile orgiit kiiltiirii (katilim), orgiit kiiltliri (tutarlhilik) ve orgiit kiiltiir
(misyon) bagimsiz degiskenlerinin orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskenindeki varyansi

aciklama diizeyi analiz edilmistir.

Tablo 5:8°de goriildiigii lizere ikinci regresyon modelinde yer alan ii¢ bagimsiz degisken
varyansin %60’ 1n1 istatistiki olarak anlamli bir sekilde agiklamaktadir (R=0.776; R>=0.602;
F degeri=232.775; p degeri=0.000). Orgiitsel dayamklilik bagimli degiskeni iizerindeki
varyansi anlamli bir sekilde agiklama diizeyi en yiiksek (:0.416) olan 6rgiit kiiltiirt (katilim)
bagimsiz degiskenidir (R=0.776; R2=0.602; F degeri=232.775; p degeri=0.000). Orgiit
kiiltirii (misyon) degiskeni varyansi aciklama degeri ($:0.393) ile ikinci sirada yer
almaktadir (R=0.776; R>=0.602; F degeri=232.775; p degeri=0.000). Modeldeki varyansi en
diisiik seviyede (B:0.075- p:0.016) aciklayan degisken ise orgiit kiiltiirii (tutarlilik) bagimsiz
degiskenidir (R=0.776; R?=0.602; F degeri=232.775; p degeri=0.016).

Doniistimsel liderlik, pasif etkilesimsel liderlik, aktif etkilesimsel liderlik, orgiit kiiltiirii
(katilim), orgiit kiiltiirii (tutarhilik) ve orgiit kiiltiiri (misyon) degiskenlerinin orgiitsel
dayaniklilik bagimli degiskenindeki varyansi agiklama diizeyi standart coklu dogrusal
regresyon teknigi ile analiz ile edilmistir. H1, H2 ve H3 hipotezlerinin test edildigi analiz

sonuclar1 Tablo:5.9°da gosterilmistir.

Arastirma hipotezlerinin test edildigi III. Model dontisiimsel liderlik, pasif etkilesimsel
liderlik, aktif etkilesimsel liderlik, 6rgiit kiilttirii (katilim), orgiit kiiltiirti (tutarlilik) ve 6rgiit
kiiltiirii (misyon) bagimsiz degiskenlerinin Orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskenindeki

tizerindeki etkilerini yorumlamak icin yiiriitiilmiistiir.

Kurulan regresyon modelinin, bagimli degisken iizerindeki etkiyi agiklama giicii
R?=0.638'dir. Bu deger degiskendeki varyansin %63’iiniin bagimsiz degiskenler

tarafindan aciklanabildigini gostermektedir (R=0.799; R*=0.638; F degeri=135.117; p
degeri=0.000).

Tablo 5.8”de gosterildigi gibi modelde bulunan bagimsiz degiskenlerden bes tanesi istatistiki
olarak anlamli katkida bulunmustur. Bu degiskenler i¢inde modele en giiclii katkiy1
(B:0.337) orgiit kiiltiirii (katilim) degiskeninin yaptig1 saptanmistir (R=0.799; R?>=0.638; F
degeri=135.117; p degeri=0.000). Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeni katilim degiskeninden
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sonra en gicli katkiyr (B:0.284) saglayan degiskendir (R=0.799; R>=0.638; F
degeri=135.117; p degeri=0.000). Doniistimsel liderlik orgiit kiiltiirii (misyon) degiskenine
¢ok yakin beta degeri ile (f:0.282) modele katki sunan ii¢iincii degiskendir (R=0.799;
R*=0.638; F degeri=135.117; p degeri=0.000). Bu degiskeni modele ilk ii¢ degiskene gore
daha az katki (B:0.104) saglayan oOrgiit kiltiirii (tutarlilik) degiskeni takip etmektedir
(R=0.799; R>=0.638; F degeri=135.117; p degeri=0.002). Istatistiksel olarak en az katki
(B:0.094) saglayan degiskenin ise Pasif etkilesimsel liderlik oldugu tespit edilmistir
(R=0.799; R>=0.638; F degeri=135.117; p degeri=0.006).

Birinci modelin oOrgiitsel dayaniklilik degiskenindeki varyansi agiklama seviyesi %46

(R*=0.465) iken ftglincii modelin varyansi agiklama seviyesi %63’e (R*=0.638)
ylikselmistir. C)rgﬁt kiltiirti (katilm, tutarlilik ve misyon) degiskenlerinin modele
dahil edilmesinin varyansin agiklanma diizeyini %17 artirdig1 goriilmektedir. Orgiit
kiilttirii degiskenlerinin dahil edilmesi sonucunda gergeklestirilen ¢oklu regresyon
modelinde tiim degiskenlerin modele katki diizeylerinin degistigi, beta (B) degerlerinde
olusan degisiminden anlagilmistir. Ik modeldeki varyansi agiklamakta istatistiki olarak
anlamli bir etkisi (B:0.003- P:935) tespit edilemeyen pasif etkilesimsel liderlik

degiskeninin, III. Modelde goriildiigii tizere (p:0.006) anlamlilik diizeyinde, yaklasik %10
(B:0.094) gibi kayda deger bir etki seviyesine ulastigi saptanmaistir.

Coklu dogrusal regresyon analizi bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskende agikladig:
varyansin yani sira agiklanan varyans biiylikliiklerinin karsilagtirilmasini da miimkiin
kilmaktadir. Pasif etkilesimsel liderlik degiskenine ait degerlerde meydana gelen bu degisim

arastirma sonuglarini zayiflatmamasi i¢in ayrica degerlendirilmistir

Literatiire gore c¢oklu dogrusallik sorunu bagimsiz degiskenler arasi korelasyonun cok
yiiksek olmast durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Kaynaklara gére korelasyon katsayisinin
r=0,90 {lizerinde olmasi arastirma bagimsiz degiskenleri arasinda yiiksek korelasyon
oldugunu gostermektedir (Pallant, 2017; Vupa ve Giiriinlii Alma, 2008). Tolerans degeri bir
bagimsiz degiskenin, degiskenliginin ne kadarmin modelde yer alan diger degiskenler
tarafindan agiklanmadigin1 gostermekte ve (1-R?) ile hesaplanmaktadir. 0.20’nin altindaki

tolerans degerleri degiskenler aras1 korelasyonun ¢ok yiiksek oldugunu gostermekte ve goklu

135



dogrusallik sorununa isaret edebilmektedir. Tolerans degerinin tam tersi olan (1/Tolerans)
VIF degerinin 10’un {izerinde olmasi c¢oklu dogrusallik olasiligin1 diisiindiirmektedir

(Pallant, 2017).

Aragtirma verilerinin ¢oklu dogrusallik degerlendirmesinde bagimsiz degiskenler arasinda
en yiiksek korelasyonun r=0.441, en dislk tolerans degerinin 0.366, en yiiksek VIF
degerinin 2.734 oldugu ve ¢oklu dogrusallik problemi bulunmadig: tespit edilmistir.

Coklu dogrusallik probleminin bulunmadigi durumlarda bagimsiz degiskenin bagimli
degisken iizerindeki etki seviyesinde meydana gelen degisiklikler regresyon analizine dahil
edilen bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesimi ve aract veya diizenleyici degiskenin
(dolayl etkiler) varligini isaret edebilmektedir (Definebusinessterms, 2023). Baska bir ifade
ile bir bagimsiz degiskenin bagiml degisken iizerinde yarattig1 etki, bagimsiz degiskenler
arasindaki etkilesime bagl olarak degisebilmektedir. Literatlire gore arastirma bagimsiz
degiskenleri arasindaki etkilesim bir bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerinde yaptigi
etkinin bir kisminin bagka bir bagimsiz degisken tarafindan agiklanmasina bagli olarak
sekillenmektedir. (Tabachnick ve Fidell, 2013; Dogan ve Yilmaz, 1017; Cohen ve Cohen,
1983). Bu baglamda arastirma degiskenleri aras1 etkilesimin modele etkisini yorumlamak

icin kismi korelasyon katsayilari incelenmistir.

Tablo:5.9°de goriildigi tizere III. Modelde diger bagimsiz de§iskenlerin etkisi devre dist
birakildiginda bagimh degiskende aciklanan varyansi tek basina acgiklama giiciinii gosteren
kismi korelasyon degerleri degismistir. Baska bir ifade ile sifir dereceli ve kismi korelasyon
sonuglar1 karsilastirildiginda modele katilan bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesimler
bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini artirip azaltabilmektedir. Bu
baglamda incelendiginde 1. Modelde pasif etkilesimsel liderlik bagimsiz degiskeninin
acikladig1 varyansin giicti r=-0.213 iken tek basina bagimli degiskendeki varyansi agilama
giicti r=0.003 tiir. III. Modelde ise r=0.077 dir. Bagka bir ifade ile regresyon modeline katilan
orgiit kiltiri (Katilim, Tutarlilik, Misyon) degiskenlerinin yarattig1 etkilesim, pasif
etkilesimsel liderlik bagimsiz degiskeninin orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeninin tek

basina agikladig1 varyansin giiciinii kayda deger bir diizeyde artirmaktadir.

136



Tablo 5.9: Regresyon Modeli Kismi Korelasyon Analiz Sonuglarinin Karsilagtirilmast.

1.Regresyon Modeli

Sifir Dereceli Korelasyon

Kismi Korelasyon

Doniisiimsel Liderlik 0.681 0.584
Etkilesimsel Liderlik (Pasif) -0.213 0.003
Etkilesimsel Liderlik (Aktif) 0.339 0.041
11.Regresyon Modeli Sifir Dereceli Korelasyon | Kismi Korelasyon
Orgiit Kiiltiir (Katilim) 0.717 0.285
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 0.273 0.071
Orgiit Kiiltiir (Misyon) 0.719 0.262
I11.Regresyon Modeli Sifir Dereceli Korelasyon | Kismi Korelasyon
Doniisiimsel Liderlik 0.681 0.184
Etkilesimsel Liderlik (Pasif) -0.213 0.077
Etkilesimsel Liderlik (Aktif) 0.339 -0.019
Orgiit Kiiltiir (Katilim) 0.717 0.218
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 0.273 0.087
Orgiit Kiiltiir (Misyon) 0.719 0.172

Tablo 5.8’ de paylasilan analiz sonuglar1 baglaminda hipotezler degerlendirildiginde;
H1: Doniisiimsel liderligin orgiitsel dayamikhlik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.

Regresyon analiz sonuclar1 doniisiimsel liderligin 6rgiitsel dayaniklilik {izerinde anlamli ve
pozitif etkisi (:0.282) bulundugunu géstermektedir (R=0.799; R?>=0.638; F degeri=135.117,
p degeri=0.000). Bu durumda H1 hipotezi reddedilememistir.

H2: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayamikhhk iizerinde pozitif yonde etkisi

vardir.

Pasif etkilesimci liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerinde istatistiki olarak anlamli ve negatif
yonde etkisi ($:0.094) oldugu tespit edilmistir (R=0.799; R>=0.638; F degeri=135.117; p
degeri=0.006). Bu durumda istatistiki olarak anlamli1 bir etkisi s6z konusu olmakla beraber

etki yonii negatif oldugundan H2 hipotezi reddedilmistir.

H3: Etkilesimci liderligin (Aktif) orgiitsel dayamkhlik iizerinde pozitif yonde etkisi

vardir.

Aktif etkilesimci liderligin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkiyi (B:-0.022) agiklamakta
istatistiki olarak anlamli bir etkisinin bulunmadigi gorilmiistir (R=0.799; R?>=0.638; F
degeri=135.117; p degeri=0.508). Bu sonuglara gére H3 hipotezi reddedilmistir.
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Arastirmanin bu asamasinda H4, HS, H6 hipotezleri SPSS Process macro (HAYES) analizi

uygulanarak test edilmis ve diizenleyicilik etkisi tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Diizenleyici degisken bir bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde yarattig1 etkiyi
artirarak, azaltarak ve/veya yoniinii sistematik bir sekilde farklilastiran degiskendir. Bagka
bir ifade ile bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini gii¢lendirip
zayiflatabilmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Cohen ve arkadaslar1 (2003) bu diizenleyici
degisken etkisini olusturan iligkileri asagida yer aldig1 sekilde ifade etmektedirler (Cohen ,
Cohen, West ve Aiken, 2003):

a. Artirict Etkilesim
b. Tampon (azaltic1) Etkilesim
C. Zat (yon degistiren) Etkilesim

Diizenleyici degisken analizlerine gecilmeden Once verilerin uygunlugu i¢in asagidaki 6n

kosullarin saglandig1 degerlendirilmistir.

a. Bagimsiz ve diizenleyici degisken arasinda nedensellik bulunup bulunmadigi

b. Bagimsiz ve diizenleyici degiskenler arasinda ¢oklu dogrusallik bulunmadig:

c. Bagimsiz ve diizenleyici degigkenler arasinda yiiksek korelasyon olmadigi (r=0.80 ve
tizeri)

d. Bagimsiz ve diizenleyici degiskenlerin stirekli veya kategorik degisken olabilecekleri

e. Diizenleyici degiskenin diizenleyici etkisinin analizi i¢in bagimsiz degisken ve
diizenleyici degiskenin c¢arpimi yoluyla elde edilerek modele katilacak etkilesim

teriminin olusturulmasi

Yapilan bu degerlendirmeler sonucunda belirtilen kosullarin saglandigi gortilmiistiir,
bununla beraber ¢oklu dogrusallik sorununu tamamen elimine etmek ig¢in analizlere
baslamadan bagimsiz ve diizenleyici degiskenler standardize edilmistir (Burmanoglu ve
Meydan, 2013).

Arastirma hipotezlerine yonelik analizler alt hipotezler tek tek test edilerek gerceklestirilmis

ve analiz sonuglar1 asagida verilmistir.
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H4: Orgiit Kiiltiiriiniin, doniisiimsel liderlik ve orgiitsel dayamkhlik arasinda

diizenleyici rolii vardir.

H4a: Doniisiimsel liderligin orgiitsel dayamiklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii katilim

boyutunun diizenleyici rolii vardir.

Tablo 5.10: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayamklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Katilim)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analizi.

Etkiler Etki SH tdeferi  pgegeri GA (95%)
Déniisimsel Liderlik 0.416 0.039 10.684 0000 10.339,0.492]
Orgit Kiiltiirii (Katilim) 0.841 0.027 3.018 0002 10,029, 0.138]
Etkilegim 0.095 0.015 6.341 0.000 10065, 0.124]
Dogrudan Diizenleyici Etkiler

0.357 0.045 7.847 0.000  [0.267, 0.446]
Orgiit Kiiltiirii (Kattlim) 0.478 0.033 14316 0.000  [0.412, 0.544]

0.599 0.029 20.104 0.000  [0.541, 0.658]
R%:=0.506  R?Defisim =0.042 F: 40.210 P:0.000

Tablo 5.10°da goriildiigli lizere doniisiimsel liderlik, orgiit kiltiirii (katilim) bagimsiz
degiskenlerinin orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeni lizerindeki etkisini 6lgmeye calisan
regresyon modeline etkilesim teriminin dahil edilmesiyle olusturulan diizenleyicilik
modelinin istatistiki olarak anlamli oldugu tespit edilmistir (F= 158.200 p:0.00, R*>=0.506).
Model 6zetinde goriildiigii etkilesim teriminin %95 giiven araliginda aldigi degerler [0.065,
0.124], “0” rakamii igermemekte, (p:0.000) anlamlilik degeri (p<0.05) kosulunu
saglamaktadir. Test edilen orgiit kiiltiirii (katilim) degiskeninin diizenleyici degisken oldugu
saptanmistir (f=0.095, SH=0.015, p=0.000). Etkilesim terimi etki katsayisinin ($=0.095)
pozitif oldugu goriilmiis ve doniisiimsel liderlik ile orgiitsel dayaniklilik arasinda 6nceden

var olan iliskiye %4 pozitif katkida bulundugu tespit edilmistir (F=40.210, p:0.00, R?=0.506,
R?Degigim =0.042).

Orgiit kiiltiirii (katilim) degiskeninin dogrudan diizenleyici etkisi incelendiginde:

Gorildigii tizere orgiit kiiltiirti (katilim) degiskeninin ortalamanin bir standart sapma altinda

aldig1 deger doniistimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik izerindeki etkisine anlamli bir katki
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yapmaktadir (=0.357, SH=0.045, p=0.000). Katilim diizeyi ortalamaya ulagtiginda anlaml1
etkisinin artarak devam ettigi ($=0.478, SH=0.033, p=0.000), ortalamanin bir standart sapma

iistiine ulastiginda ise anlamli etkisinin en {ist seviyeye yiikseldigi gorilmiistiir ($=0.599,

SH=0.029, p=0.000).

Diizenleyici degiskenin giicii regresyon dogrusu ile de yorumlanabilmektedir. iliskinin giicii
arttikca regresyon dogrusunun egimi artmakta ve diklesmekte, zayifladik¢a e§imi azalip
yataya yaklasmaktadir. Orgiit kiiltiirii (katilim) degiskenin diizenleyicilik rolii Sekil 5. 2°de
yer alan grafikle gorsellestirilmistir Katilimin en diisiik diizeyi olan-0.62 degerinde iligskinin
giicliniin zay1f oldugu regresyon dogrusunun, daha yatay bir goriiniime sahip oldugu, 0.66
ortalama seviyesinde iliskinin giiciiniin arttig1, dogrunun egiminin arttigi; 0.193 seviyesine
ulastiginda ise iligkinin giiclinilin en iist seviyeye ulastig1 ve dogrunun egiminin dikey eksene

yaklagtigi goriilmektedir.
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Sekil 5.2: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayaniklilik liskisinde Orgiit Kiiltiirii (Katilim)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analiz Grafigi.

Bu tespitler dogrultusunda orgiit kiiltiirii (katilim) diizenleyici bir degisken oldugu, katilim
diizeyinin diisiik seviyelerinde doniisiimsel liderligin oOrgiitsel dayanmiklilik iizerindeki
giiciiniin azaldigi, katilim diizeyinin yiiksek seviyelerinde bu iliski iizerindeki giicliniin

arttig1 saptanmis ve H4q: hipotezi reddedilememistir.
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H4y. Doniisiimsel liderligin orgiitsel dayanikiilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii tutariilik

boyutunun diizenleyici rolii vardir.

Tablo 5.11°te gorildigi gibi doniistimsel liderlik, orgiit kiiltiirii (tutarlilik) bagimsiz
degiskenlerinin orgiitsel dayaniklilik bagimli degiskeni iizerindeki etkisini agiklamaya

calisan regresyon modeline etkilesim teriminin dahil edilmesiyle olusturulan diizenleyicilik
modeli %90 giiven aralifinda anlamhidir (F= 135.284, p:0.056, R?=0.467). Model 6zetinde
goriildiigi lizere etkilesim terimi (p:0.056) anlamlilik degeri ile %90 giiven araliginda
(p<0.05) anlamlilik diizeyindedir. Bu sonugla test edilen orgiit kiiltiiri (tutarlilik)
degiskeninin, %90 giiven araliginda diizenleyici degisken oldugu belirlenmistir ($=0.024,
SH=0.012, p=0.056). Etkilesim terimi etki katsayisinin pozitif oldugu doniigiimsel liderlik
ve Orgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiye %04 pozitif katkida bulundugu ve bu iligkiyi
giiclendirdigi tespit edilmistir (F=3.6445, p:0.056, R*=0.467, R*Degigim =0.004).

Tablo 5.11: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayamiklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik)
Degiskeni Diizenleyicilik Analizi.

+
Etkiler Etki SH tdeferi  pgegeri  GA (95%)
Déniisiimsel Liderlik 0.569 0.030 18565 0000 [0.508,0.629]
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 0.014 0.025 0.555 0.5791  [-0.035, 0.063]
Etkilesim 0.024 0.012 1.909 0056  [-0.007, 0.048]
Dogrudan Diizenleyici Etkiler
0.545 0.035 15.281 0.000  [0.475,0.615]
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 0.574 0.030 19.111 0000 [0.515,0.633]
0.603 0.031 19.074 0.000  [0.541, 0.666]
R?:=0467  R®Degisim =0.004 F: 3.6445 P:0.056

Orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskeninin dogrudan diizenleyicilik etkisi degerlendirildiginde:

Orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskeni aldig1 ortalama deger ile doniisiimsel liderligin orgiitsel
dayaniklilik tizerindeki etkisine istatistiki olarak anlamli bir katki yapmaktadir ($=0.574,
SH=0.030, p=0.000). Orgiit kiiltiirii (tutarlilik) diizeyi diistiigiinde anlamliligin devam ettigi
fakat doniistimsel liderligin etkisinin azaldig1 goriillmektedir ($=0.545, SH=0.035, p=0.000).
Orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskeni ortalamanin iizerine yiikseldiginde ise etkisinin arttig1

anlagilmistir (B=0.603, SH=0.031, p=0.000). Orgiit kiiltiirii (tutarhilik) degiskeninin
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dogrudan diizenleyicilik etkisi Sekil 5.3’te grafik seklinde paylasildigi tlizere-0.98 ile
ortalamanin altinda iken regresyon dogrusunun egimi azdir. 0.24 ortalama degerine

ulastiginda egimi artmakta ve 1.45 degerinde en yiiksek seviyeye ulasmaktadir.
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Sekil 5.3: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayaniklilik Iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analiz Grafigi.
Ozetle orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskeninin diizenleyici bir degisken oldugu, tutarlilik
diizeyinin ortalamanin altinda ve ortalamanin istiinde aldig1 degerlerin anlamli oldugu,
bununla beraber tutarliligin diisiik seviyelerinde doniisiimsel liderligin 6rgiitsel dayaniklilik
tizerindeki giiclinilin zayifladigi, tutarlilik yiiksek seviyelerine dogru arttig1 tespit edilmistir.

Analiz sonuglar1 dogrultusunda H4yp: hipotezi reddedilememistir.

H4c: Doniisiimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii misyon

boyutunun diizenleyici rolii vardir.

Dontistimsel liderlik, orgiit kiiltiirli (misyon) bagimsiz degiskenlerinin 6rgiitsel dayaniklilik
bagimli degiskeni iizerindeki etkisini Olgmek {izere olusturulan regresyon modeline

etkilesim teriminin dahil edilmesiyle tasarlanan diizenleyicilik modeli analiz sonuglar1 Tablo

5.12’de paylasilmistir. Goriildiigli iizere model istatistiki olarak anlamlidir (F=149.163,
p:0.000, R?=0.492). Etkilesim terimi %95 giiven araliginda, [0.048, 0.110] “0” igermemekte
ve (p:0.000) degeri ile (p<0.05) anlamlilik seviyesindedir. Test edilen orgiit kiiltiirii (misyon)
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degiskeninin diizenleyici degisken oldugu kanitlanmistir (f=0.079, SH=0.015, p=0.000).
Etkilesim terimi etki katsayis1 pozitif oldugundan doniigiimsel liderlik ve orgiitsel
dayaniklilik arasinda onceden var olan iligskiye yaklasik %3 pozitif katkida bulundugu ve
mevceut iliskiyi giliclendirdigi saptanmustir (F=25.857, p:0.000, R*=0.492, R?Degigim
=0.028).

Tablo 5.12: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayamklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Misyon)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analizi.

Etkiler Etki SH t-deferi  pgeserj GA(95%)

Déniisiimsel Liderlik 0.447 0.041 10918 0000 [0.367,0.528]
Orgit Kiiltirii (Misyon) 0.103 0.029 3494 0000 [0,045,0.161]
Etkilesim 0.079 0.015 5085 0.000  [0.048 0.110]

Dogrudan Diizenleyici Etkiler
0397 0.048 8258 0.000 (0303 0492]
Orgiit Killtirii (Misyon) 0503 0.034 14496 0000 [0435,0571]
0.609 0.030 19691 0000 [0.548,0.669]
R’=0492  R%Defisim=0.028 F: 25857 P:0.000

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskenin dogrudan diizenleyicilik etkisi incelendiginde:

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeninin ortalamanin bir standart sapma altinda aldig1 degerin
doniistimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisine anlamli bir katki yaptigi
goriilmiistiir (f=0.397, SH=0.048, p=0.000). Misyon diizeyi ortalama degere ulastiginda
anlaml etkisinin artarak devam ettigi ($=0.503, SH=0.034, p=0.000) ve ortalamanin bir
standart sapma istiine ulastiginda ise anlamli etkisinin en iist seviyeye ylikseldigi

goriilmiistiir (B=0.609, SH=0.030, p=0.000).
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Sekil 5.4: Déniisiimsel Liderlik Orgiitsel Dayaniklilik Iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Misyon)
Degiskeni Diizenleyicilik Analiz Grafigi.

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskenin diizenleyicilik rolii Sekil 5.4’te yer alan grafikte
gorsellestirilmistir. Katilim diizeyi, ortalama deger olan 0.70’in altina diistiigiinde iliskinin
giicliniin zayifladigi, — 0.63 degerinde regresyon dogrusunun X eksenine yaklastigi daha
yatay bir goriiniime sahip oldugu, ortalamanin iizerinde 2,03 degerine ulastiginda ise iliski
giiclinlin artt11, dogrunun egiminde olduk¢a artis oldugu ve dikey eksene yaklastigi

goriilmektedir.

Elde edilen analiz sonuglarindan hareketle orgiit kiiltiiri (misyon) degiskeninin diizenleyici
bir degisken oldugu, misyon diizenleyici degiskeninin ortalama degerinin, ortalamanin
altinda ve lstiinde aldig1 degerlerin anlamli oldugu belirlenmistir. Doniisiimsel liderligin
orgiitsel dayamiklilik {izerindeki giiclinlin misyon degiskeninin diisiik diizeylerinde
zayifladigl; yiiksek diizeylerine dogru arttigi tespit edilmis ve H4c hipotezi

reddedilememistir.

H4,, H4p ve H4. alt hipotezleri diizenleyicilik rolii agisindan test edilerek ii¢ hipotezin de
desteklendigi tespit edildiginden; arastirmanin “H4: Orgiit kiiltiiriiniin, doniisiimsel
liderlik ve orgiitsel dayamkhlik arasinda diizenleyici rolii vardir. “ana hipotezi

reddedilememistir.
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H5: Orgiit kiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Pasif) ve orgiitsel dayamkhhk arasinda

diizenleyici rolii vardir.

Hb5a: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayanmiklilik iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

katilim boyutunun diizenleyici rolii vardir.

Pasif etkilesimsel liderlik, orgiit kiiltiirii (katilim) bagimsiz degiskenlerinin Orgiitsel
dayaniklilik bagimli degiskeni lizerindeki etkisini 6lgmek iizere olusturulan regresyon

modeline etkilesim teriminin dahil edilmesiyle yiiriitiilen diizenleyicilik modeli analiz
sonuglart Tablo 5.13’te gosterilmistir. Model istatistiki olarak anlamlidir (F.69.978
p:0.000, R?=0.312). Etkilesim teriminin %95 giiven araliginda “0” igermedigi [0.194, 0.264]
ve (p:0.000) anlamlilik degeri ile (p<0.05) diizeyinde anlamli oldugu goériilmiistiir. Bu tespit
ile orgut kiltiri (katilim) degiskeninin diizenleyici degisken oldugu kanitlanmistir
(=0.229, SH=0.017, p=0.000). Etkilesim terimi etki katsayis1 pozitif oldugundan pasif
etkilesimsel liderlik ve orgiitsel dayaniklilik arasinda 6nceden var olan iliskiye %25 pozitif
katkisinin bulundugu ve mevcut iliskiyi giiclendirdigi goriilmiistiir (F.168.316, p:0.000,
R?=0.312, R?Degisim =0.250).

Tablo 5.13: Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayamklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Katilim)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analizi.

Etkiler Etki SH tdeferi  pgegeri GA(95%)
Etkilegimsel Liderlik (Pasif) -0.059 0.034 1708 0088 [0.126,0.008]
Orgiit Kiiltiirii (Katilim) 0.076 0.031 2473 0013 [0137,-0.015]
Etkilesim 0.229 0.017 12975 0000 [0.194,0.264]

Dogrudan Diizenleyici Etkiler
-0.387 0.036 10631 0000 [-0.459,-0.315]
Orgiit Kiiltiirii (Katilim) -0.117 0.033 3518 0000 [0.183,-0.052]
0.151 0.042 3593 0000 (0068, 0.234]
R?=0312  R™Degisim =0.250 F:168.366  P:0.000

Orgiit kiiltiirii (katilim) degiskenin dogrudan diizenleyicilik etkisi incelendiginde:

Orgiit kiiltiirii (katilim) degiskeninin aldig1 ortalama deger, pasif etkilesimsel liderligin

orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli ve negatif yonde
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oldugunu gostermistir (f=-0.117, SH=0.033, p=0.000). Ortalamanin bir standart sapma
altina inildiginde anlamli etkisinin negatif yonde yiikseldigi (f=-0.387, SH=0.036, p=0.000),
ortalamanin bir standart sapma tistliine ulastiginda ise anlamli etkisinin bu kez pozitif yonde

yiikseldigi goriilmiistiir (3=0.151, SH=0.042, p=0.000).

Orgiit kiiltiirii (katilm) degiskenin diizenleyicilik rolii Sekil 5.5’te yer alan grafikte
gorsellestirilmistir. Katilim seviyesi ortalama degeri olan-0.26’ altina diistiiglinde iliskinin
giicliniin negatif yonde artis gosterdigi, (-1.43) degerine ulastiginda regresyon dogrusunun
egiminin, negatif yonde oldukca diklestigi goriilmektedir. Katilim ortalamanin iizerinde
(0.92) degerine yiikseldikge iliskinin giicliniin bu kez pozitif yonde yiikseldigi, bununla

beraber regresyon dogrusunun egiminin daha az oldugu goriilmiistiir.
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Sekil 5.5: Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayaniklilik Iligkisinde Orgiit Kiiltiirii (Katilim)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analiz Grafigi.
Ozetle orgiit kiiltiirii (katilim) degiskeninin diizenleyici degisken oldugu, katilim diizenleyici
degiskeninin ortalama, ortalamanin altinda ve tiistiinde aldig1 degerlerinin anlamli oldugu
belirlenmistir. Pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik lizerindeki giicliniin katilim
diizeyinin diisiik seviyelerinde negatif yonde, katilim diizeyinin yiiksek seviyelerinde ise
pozitif yonde arttig1 tespit edilmistir. Katilim diizeyi azaldikga pasif etkilesimsel liderligin

orgiitsel dayaniklilik iligkisi tizerindeki negatif yonde etki biiyiikliiginiin (f=-0.387,
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SH=0.036, p=0.000) katilm diizeyi arttikca ortaya ¢ikan etki biiytlikliigiine (=0.151,
SH=0.042, p=0.000) oranla daha yiiksek oldugu belirlenmis ve yiiriitiillen diizenleyicilik

analizleri sonucunda H5, hipotezi reddedilememistir.

Hb5b: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

tutarliltk boyutunun diizenleyici rolii vardir.

Tablo 5.14: Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayaniklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii
(Tutarlilik) Degiskeninin Diizenleyicilik Analizi.

Etkiler Etki SH tdeferi  pegeri GA(95%)

Etkilegimsel Liderlik (Pasif) 0187 0046 4000 0000 [-0279,-0.09]
Orgiit Killfirii (Tutarliik) 012 003 383 0000 [:0200,-0.064]
Etkilegim 0019 0021 0928 035 [:0.022,0062

R™=0075  R*Defisim=0.001 F: 0862 P:0.353

Pasif etkilesimsel liderlik, orgiit kiiltiirii (tutarlilik) bagimsiz degiskenlerinin oOrgiitsel
dayaniklilik bagimli degiskeni {izerindeki etkisini 6l¢gmek i¢in olusturulan regresyon
modeline etkilesim teriminin ilave edilmesiyle yiiriitiilen diizenleyicilik analizlerinin sonucu
Tablo 5.14’te paylasilmistir. Diizenleyici iligkileri test eden arastirma modelinin istatistiki
olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (F: 12.483, p:0.000, R?=0.075). Bununla beraber %95
gliven aralifinda yiiriitiilen analizde etkilesim teriminin, (p: 0.353) anlamhilik degeri ile,
(p<0.05) kosulunu saglamadig1 belirlenmis ve orgiit kiiltiirti (tutarlilik) degiskeninin
diizenleyici etkisinin bulunmadig1 saptanmigtir (F: 0.862, p:0.353, R?=0.075, R?
degisim=0.001). Etkilesim terimi giiven araliginin [-0.022, 0.062] ile “0” rakamini igermesi

de anlamli olmadigimi isaret etmektedir. Orgiit kiiltiirii (tutarlilik) degiskeninin, pasif
etkilesimsel liderlik ile orgiitsel dayaniklilik iliskisinde anlamli bir diizenleyicilik etkisi

bulunmadigindan dogrudan diizenleyicilik etkisi incelenememistir.
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Sekil 5.6 : Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayaniklilik liskisinde Orgiit Kiiltiirii (Katilim)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analiz Grafigi.

Diizenleyicilik analizi sonuglarina gore H5p hipotezi reddedilmistir.

HS5¢: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii

misyon boyutunun diizenleyici rolii vardur.

Pasif etkilesimsel liderlik ve orgiit kiiltiirii (misyon) bagimsiz degiskenlerinin, orgiitsel
dayaniklilik bagimli degiskenindeki varyansi agiklama diizeylerini 6l¢gmek iizere olusturulan
regresyon modeline etkilesim teriminin dahil edilmesiyle yiiriitiilen diizenleyicilik modeli
analiz sonuglar1 Tablo 5.15°te yer almaktadir. Etkilesim terimi anlamlilik degerinin (p:0.000)
ile (p<0.05) kosulunu sagladigi %95 giiven araliginda aldigi degerlerin “0” igermedigi
[0.182, 0.249] goriilmiis ve istatistiki olarak anlamli oldugu saptanmistir (F.65.516, p:0.000,
R?=0.282). Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeninin pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel
dayaniklilik tizerindeki etkisinde diizenleyici etkisi oldugu tespit edilmistir ($=0.215,

SH=0.017, p=0.000). Etkilesim terimi etki katsayis1 pozitif oldugundan, pasif etkilesimsel

liderlik ile orgiitsel dayaniklilik arasinda dnceden var olan iliskiye %24 pozitif katkisinin
bulundugu ve mevcut iliskiyi pozitif yonde gii¢lendirdigi gériilmiistiir (F.158.077, p:0.000,
R?=0.282, R*Degisim =0.240).
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Tablo 5.15: Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayamklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Misyon)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analizi.

Etkiler Etki SH t-deferi  pegeri GA (95%)

Etkilesimsel Liderlik (Pasif) -0.052 0.035 4500 0133 [0.121,0016)
Orgiit Killtiirii (Misyon) -0.056 0.030 1865 0062 [-0.115,0.003]
Etkilegim 0215 0.017 12572 0000 [0.182, 0.249]

Dogrudan Diizenleyici Etkiler
-0.369 0.036 10149 0000 [-0.441,-0.298]
Orgiit Kiiltiirii (Misyon) -0.113 0.033 3362 0000 [0.180,-0.047]
0.142 0.042 3.358 0.000  [0.059, 0.225)
R=0282  R%Degisim =0.240 F:158.077  P:0.000

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeni dogrudan diizenleyicilik etkisi:

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskeninin aldif1 ortalama deger pasif etkilesimsel liderligin
orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli ve negatif yonde
oldugunu géstermistir ($=-0.1130, SH=0.033, p=0.000). Ortalamanin bir standart sapma
altina inildiginde mevcut anlamli etkinin negatif yonde arttigi (B=-0.369, SH=0.036,
p=0.000), ortalamanin bir standart sapma iistiine ulastiginda ise bu kez anlamli fakat pozitif

yonde artig oldugu goriilmiistiir (3=0.142, SH=0.042, p=0.000).

Orgiit kiiltiirii (misyon) degiskenin diizenleyici roliine iliskin grafik Sekil 5.7°de
paylasilmistir. Misyon degiskeni degeri, ortalama deger olan-0.28 in altina diistiigiinde
iligkinin giiclinlin negatif yonde artis gosterdigi, (-1.47) degerinde regresyon dogrusunun
egiminin, negatif yonde diklestigi izlenmektedir. Katilim ortalamanin iizerinde (0.90)
degerine ulastiginda ise iligkinin giicliniin bu kez pozitif yonde arttig1r fakat regresyon

dogrusunun egiminin gorece daha az oldugu goriilmiistiir.
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Sekil 5.7: Etkilesimci Liderlik (Pasif) Orgiitsel Dayaniklilik iliskisinde Orgiit Kiiltiirii (Misyon)
Degiskeninin Diizenleyicilik Analiz Grafigi.
Analiz sonuclarin1 kisaca Ozetlemek gerekirse; orgilit kiiltiirii (misyon) degiskeninin
diizenleyici degisken oldugu, diizenleyici degiskenin ortalama, ortalama alt1 ve listlinde
aldig1 degerlerinin anlamli oldugu tespit edilmistir. Pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel
dayaniklilik {izerindeki giiciiniin misyon degiskeni etki diizeyinin diigiik seviyelerinde
negatif yonde, yliksek diizeylerinde pozitif yonde arttig1 saptanmistir. Misyon degiskeninin
farkli seviyelerinde diizenleyicilik etkisinin degistigi, degiskenin etkisi azaldik¢a pasif
etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iliskisi tizerindeki etki biiyiikliigiiniin (f=-0.369,
SH=0.036, p=0.000), arttik¢a ortaya ¢ikan etki biiyiikliigiine ($=0.142, SH=0.042, p=0.000)
oranla daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Yiiriitiilen diizenleyicilik analiz sonuglar1 H5,

hipotezini reddedilememistir.

Bu agamada H5,, H5p ve H5¢ alt hipotezleri diizenleyicilik rolii agisindan test edilmistir. H5a
H5¢ hipotezlerinin desteklendigi H5p hipotezinin desteklenmedigi tespit edildiginden;
aragtirmanin “H5: Orgiit Kkiiltiiriiniin, etkilesimsel liderlik ve orgiitsel dayamikhlik

arasinda diizenleyici rolii vardir. “ana hipotezi kismen reddedilememistir.
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H6: Orgiit kiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Aktif) ve orgiitsel dayamkhhk arasinda

diizenleyici rolii vardir.

H3 hipotezinin testinde aktif etkilesimsel liderligin 6rgiitsel dayaniklilik {izerinde anlamli
bir etkisi (B:-0.022) olmadig1 goriildiigiinden (R=0.799; R>=0.638; F degeri=135.117; p
degeri=0.508). , orgiit kiiltiiriiniin bu iligki tizerindeki diizenleyici etkisine iliskin analizler

yuriitiilmemistir. Bu durumda H6 ve alt hipotezleri reddedilmistir.

Analizleri gerceklestirilen ©6n hipotezlerinin test sonuglar1 asagida Tablo: 5.16’da

gosterilmistir.

Tablo 5.16: Arastirma Hipotezleri Test Sonuglari
H1: Déniisiimcii liderligin 6rgiitsel dayamklilik iizerinde pozitif REDDEDILEMEMISTIR

yonde etkisi vardir.

H2: Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayamkhhk iizerinde
negatif yonde etkisi vardir. REDDEDILMISTIR

H3: Etkilesimci liderligin (Aktif) orgiitsel dayamklihk iizerinde REDDEDILMISTIR

pozitif yonde etkisi vardir.

H4: Orgiit Kiiltiiriiniin, déniisiimcii liderlik ve orgiitsel dayamkliik

arasinda diizenleyici etkisi vardir. REDDEDILEMEMISTIiR

H4, Doéniisiimcii liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisinde ~REDDEDILEMEMISTIR

orgiit kiiltliri katilim boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H4y. Déniisiimeii liderligin orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinde ~REDDEDILEMEMISTIR

orgiit kiiltlirii tutarlilik boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H4.. Déniisiimcii liderligin orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisindle ~REDDEDILEMEMISTIR

orgiit kiiltliri misyon boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H5: Orgiit Kkiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Pasif) ve orgiitsel KISMEN
dayanmikhlik arasinda diizenleyici etkisi vardir. REDDEDILEMEMISTIR
H5, Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik iizerindeki REDDEDILEMEMISTIR

etkisinde orgiit kiiltiirii katilim boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H5p, Etkilesimei liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklilik tizerindeki REDDEDILMISTIR

etkisinde orgiit kiiltiirii tutarlilik boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H5:. Etkilesimci liderligin (Pasif) orgiitsel dayaniklihk {izerindeki REDDEDILEMEMISTIR

etkisinde oOrgiit kiiltiirii misyon boyutunun diizenleyici etkisi vardir.

H6: Orgiit Kiiltiiriiniin, etkilesimci liderlik (Aktif) ve orgiitsel REDDEDILMISTIR

dayamkhlik arasinda diizenleyici etkisi vardir.
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5.7 TARTISMA VE SONUC

Aragtirmanin  bu boliimiinde analizler sonucunda elde edilen arastirma bulgulari
degerlendirilerek gelecekte yapilacak caligsmalar i¢in ¢ikarimlarda bulunulacak ve oneriler
sunulacaktir. Gerek is yasaminda artan rekabet gerek teknolojik gelismelerin zorunlu kildig1
gereklilikler gerekse gesitli sebeplerle artan belirsizlikler, 6rgiitleri ekonomik yasamlarini
siirdlirebilmeleri i¢in adeta karsilarina ¢ikacak her durumdan giiclenerek ¢ikmak, her
kosulda dayanikli olmak zorunda birakmaktadir. Bagka bir ifade ile siirdiiriilebilir olmalar1
dayanikliliklar1 ile dogru orantilidir. Dayaniklilik gostererek degisen kosullara uyum
saglamak, bu kosullardan gii¢lenerek ¢ikmak bircok faktorle iliskili olmakla beraber
adaptasyon kurami bu siiregte uygun stratejiler gelistirmek, vaktinde isabetli kararlar almak,
uygulanmasini saglamak noktasinda liderlik etkisine dikkat cekmektedir. Orgiit kiiltiirii ise
liderin yonetsel becerilerinin dayanikliliga etkisini artirip azaltarak dayaniklilik tizerinde rol

oynayacak 6nemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir.

Pandemi havayolu operasyonlarin1 yaklasik iki sene boyunca adeta durma noktasina
getirdigi, ekonomik sonuglari itibari ile etkilerinin daha uzun siire devam ettigi bir siire¢

oldugu icin havayolu isletmeleri agisindan ciddi bir dayaniklilik testi olmustur.

Bu siiregte havayolu isletmeleri tarafindan alinan stratejik kararlar, oOrgiitlerin siireci
atlatmasimin yam sira kalic1 birtakim degisiklikler yapmasina da oncii olmustur. Ucretsiz
esnek rezervasyon, hijyen kosullari, {icretsiz izin, esnek caligma gibi siirece yonelik
kolaylagtirict  kararlar alinirken, yolcu hareketliliginin durma noktasinda ekonomik
yasamlarin1 e-ticaretin artan etkinligi ile ilag, as1 benzeri medikal malzemelerin kargo
tasimaciligi ile asmislardir. Bu sebeple yolcu ugaklarinin kargo ugaklarina doniistiirtilmesi,
yakit giderlerini azaltmak adina agirlikli olarak dar govde ucaklarin kullanilmasi gibi uzun
vadede kalic1 stratejiler benimsemislerdir. Vaktinde alinan bu ve benzeri stratejik kararlar

sektorde yer alan orgiitlerin ekonomik anlamda devamliligr ile ilgilidir.

Bununla birlikte siirecin goriinlir olmayan ve sektore 6zel birtakim gereksinimleri de
bulunmaktadir. Havayollar1 uguslara izin verildigi andan itibaren Sivil Havacilik Genel
Midiirligi’nden (SHGM) alinan resmi ugus izinlerini (permi) ve bir ugaga 6nceden belirli
bir zaman diliminde belirlenmis hava sahalar1 ve havaalanlarin1 kullanabilmesi igin verilen

izin haklarmi (slot) kaybetmemek icin yolcu sayisindan bagimsiz olmak iizere tarifeli
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seferlerini gerceklestirmek durumundadirlar. Bu duruma ilaveten siirecte ugaklarinin
emniyet ve uygunluk kapsaminda ugusa elverisliligini, lisanshi ve sertifikali ¢alisanlarinin
bu evraklarmin gecerliligi saglamak zorundadirlar. Bagka bir ifade ile ucaklarini siirekli
ucusa elverisli tutabilmek adina rutin bakimlarini stirdiirmek, lisans ve sertifikali personelini
ucusa hazir tutabilmek i¢in ilgili evraklarin gecerliligi dolmadan en az bir kez ugurmak
durumundadirlar. Ekonomik anlamda durgunlugun azami seviyede oldugu kosullarda
goriinmeyen ve yliksek maliyetli bu kalemler ise ugus emniyetinin gereklilikleri arasindadir.
Dolayis1 ile sektorde yer alan orgiitlerin siirdiiriilebilirligi is kolunun dogasi geregi i¢inde
bulunulan kosullardan bagimsiz olarak emniyet ve giivenlik baglaminda tutarlilik ve

devamlilik gerektirmektedir.

Ozetle liderler bir yandan ucaklarinin ve insan kaynagmin kanunlar, yonetmelikler, orgiit
uygulamalari ¢ercevesinde ugusa uygunluk sartlarin1 korumak yani standartlar1 koruyacak
gorev esasina dayanan bir yonetim sergilemek, diger yanda bu sira dis1 durumu en az zararla
asabilmek adina stratejik kararlar almak, bu siiregte calisanlarinin sagliga dair ihtiyaglarim
takip etmek siirecin gerekliliklerini hizla gerceklestirerek ¢alisanin katilimi ile uygulamak
durumunda kalmislardir. Baska bir ifade ile doniistimsel ve etkilesimsel liderlik davranislari

birlikte veya es zamanli gosterilmistir.

Bu aragtirmada yukarida verilen sektor 6zellikleri géz oniinde bulundurularak oncelikle
doniistimsel ve etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisi ardindan 6rgiit

kiiltiirlintin bu 1iliski tizerindeki diizenleyicilik rolii degerlendirilmistir.

Calismanin sonuglarini yorumlarken havayolu sektoriintin gerektirdigi lider niteliklerini
dikkate almak aragtirmanin literatiire yapacagi katkiy1 giiclendirecektir. Sektorde faaliyet
gostermekte olan orgiitler yiiksek risk grubunda, hiyerarsik yapiin gii¢lii oldugu mekanik
organizasyonlardir. Tanimlayici istatistiklerden de anlagilacagi gibi havacilik sektoriiniin
dogasi geregi liderlik etkisinin incelenecegi popiilasyon agirlikli olarak operasyonel alanda
faaliyet gostermektedir. Baska bir ifade ile katilimcilarin ¢ogu ilk kademe ydneticidir. Bu
sebeple drneklemde stratejik olarak karar alma noktasinda olan orta ve iist kademe liderlere
oranla kararlarin standartlar dahilinde uygulanmasini saglayacak liderlerin sayica daha fazla
goriilmektedir. Bununla beraber gerek karar alma gerekse uygulama alaninda faaliyet
gosteren liderlerin, i¢inde bulunduklar1 ortamin sosyo ekonomik sartlari, teknolojik gelisme

gereklilikleri disinda ulusal ve uluslararasi kanun ve kurallarla oriilii kati standartlara bagh
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olduklar1 unutulmamalidir. Havayolu isletmeleri diger ekonomik organizasyonlar gibi
yasamlarini siirdiirebilmek icin belirsizlik ve krizlere direng gdstermek durumundadirlar.
Fakat sektorde faaliyet gosteren oOrgiitler bu siirecte emniyet ve giivenlik standartlarini da
saglamak durumundadir. Hatta dayaniklilik yonetimi, baska bir ifade ile ekonomik
yasamlarinin devamliligini saglama agisindan en 6nemli basamak, emniyet ve glivenlige dair

uygulamalarin etkin bir sekilde stirdiirtilebilir olmasidir.

Liderlik tarzlarinin orgiitsel dayaniklilik ile iligkisi ve etkisi konusunda yapilmis arastirma
sayist ¢cok simirli oldugundan dayanikliliga dogrudan ve dolayli olarak etkisi bulunan
kavramlarla iliskileri konu alan arastirmalar da degerlendirilmistir. Bu baglamda farkl
sektorlerde yapilan arastirmalarda cogunlugunda doniisiimsel liderligin olumlu etkileri tespit
edilmekle birlikte istatistiki olarak anlamli bulunmadigi ¢alismalarda azimsanmayacak

Olclidedir.

Balc1 ve Erbay tarafindan doniisiimsel liderligin ¢eviklik tizerindeki etkisinin incelendigi
arastirma sonuglar1 doniistimsel liderligin ¢evikligi anlamli bir sekilde etkiledigi ve tiim alt
boyutlari ile pozitif bir iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir (Balc1 ve Erbay, 2021). Yapilan
arastirma sonuglart Balci ve Erbay’in galismalari ile uyumludur. Doniisiimsel liderligin

dayaniklilik ile pozitif ve anlamli bir iliski i¢cinde oldugunu gostermektedir.

Tirkiye’de havacilik sektoriinde doniisiimsel ve etkilesimsel liderligin orgiitsel ¢eviklik ve
takim aksakliklar1 iizerindeki etkisine yonelik bir arastirmanin sonuglar1 her iki liderlik
tarzinin da Orgiitsel c¢eviklik {izerinde pozitif yonde anlamli etkileri bulundugunu
gostermektedir (Karaman, 2021). Arastirma sonuglari Karaman tarafindan havacilik
sektoriinde yapilan arastirma sonuglari ile paralellik gostermektedir. Her iki liderlik tarzinin

da dayaniklilik tizerinde anlamli etkilerinin bulundugu gériilmektedir.

Tayvan’da elektronik ve komiinikasyon alaninda faaliyet gosteren isletmelerde
gerceklestirilen arastirmada doniistimsel liderlik davranisinin = Orgiitsel yenilikgilik
stireclerine pozitif yonde ve anlamli katkist oldugu goriilmiistiir (Dong, Chee ve Anne,

2003).

Literatiirde donistimcii liderlik davraniginin 6rgiit performans: {izerinde pozitif etkisi
bulunduguna yonelik ¢ok sayida caligma bulunmaktadir (Madanchian, Hussein, Noordin ve

Taherdoo, 2021). Doniisiimsel liderlik davranmisinin orgiitsel yenilikg¢ilik ve orgiit kiiltiirt
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tizerindeki etkisini agiklamaya ¢aligan, Eskisehir ilinde faaliyet gosteren hastane galiganlari
tizerinde gergeklestirilmis olan arasgtirmanin sonuglari ise doniistimsel liderlik davranisi
arttikca yenilik¢i tutumlarin arttigl, dontistimsel liderlik davraniginin 6rgiit kiiltiirii izerinde

pozitif yonde anlamli katkis1 bulundugunu gostermistir.

Arastirmanin  donlisiimsel liderlige iliskin bulgular1 bu arastirmalar ile paralellik

gostermektedir.

Saglik sektoriinde yiiriitilen dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik davranisi ile yenilik
performansi iligskisinde oOrgiit kiiltiiriiniin aracilik roliinlin aragtirildigr ¢alismanin
bulgularinda doniisiimsel liderlik ve yenilik performansi arasinda pozitif yonli anlamli bir
iliski bulundugu, orgiit kiiltiirti katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve misyon boyutlarinin ise
bu iliskide aracilik roliinii oldugunu raporlanmistir. Etkilesimsel liderlik ve yenilik

performansi arasinda ise anlamli bir iligki olmadigi saptanmistir (Korkat, 2019).

Arastirmanin doniistimsel liderlik ve orgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiye yonelik
bulgular1 bu arastirma ile paralellik gdstermektedir. Bunun yani sira orgiit kiiltiiri
diizenleyicilik analizleri sonucunda katilim, tutarlilik ve misyon boyutlarinin bu iliskide

diizenleyici etkisi bulundugu goriilmiistiir.

Misirda askeri malzeme tretimi yapilan farkli fabrikalarin sivil ¢alisanlarinin dayaniklilig:
ve performansinda doniistimsel ve etkilesimsel liderligin etkisinin Ol¢limlendigi bir
arastirmanin sonuglarina gore: etkilesimsel liderlik ile ¢alisan dayaniklilig1 ve performansi
arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir. Doniistimsel liderligin istatistiki olarak c¢alisan
performansi ile bir iliskisi bulunmamakla beraber ¢alisan dayanikliliginin aracilik rolii ile
pozitif ve anlamli bir etki s6z konusu olmaktadir. Dumdum, Lowe ve Avolio’nun (2002)
etkilesimsel liderlikle dayaniklilik iliskisinde; kosullu 6diil boyutunun pozitif, pasif ve aktif
etkilesimsel liderligin negatif yonlii bir iliski i¢inde oldugu tespitinin aksine etkilesimsel

liderligin tiim boyutlarinin pozitif iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir (Shaaban, 2019).

Bu arastirmanin bulgular1 Misirda yapilan bu arastirma ile oldukg¢a farkli sonuglar
vermektedir. Doniistimsel liderlik ile orgiitsel dayaniklilik arasinda pozitif ve anlamli bir
iliskinin bulundugu etkilesimsel liderlik ile 6rgiitsel dayaniklilik arasinda istatistiki olarak
anlaml bir iligki bulunmakla beraber anlamli etkilerin 6rgiit kiiltiiriinlin diizenleyici rolii ile

ortaya c¢iktig1 tespit edilmistir. Ayn1 arastirmada etkilesimsel liderligin tim boyutlarinin
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dayaniklilik ile pozitif iligski icinde bulundugu bu yoniiyle Dumdum, Lowe ve Avolio
(2002)’nun etkilesimsel liderlik ve dayaniklilik iligkisine yonelik olarak yaptiklar
caligmadan farklilastig belirtilmistir.

Bu c¢alismada ise kosullu 6diil maddelerinin doniisiimsel liderlik boyutunda birleserek
dayaniklilik ile pozitif bir iliski i¢inde bulundugu pasif etkilesimsel liderligin negatif, aktif
etkilesimsel liderligin ise pozitif fakat istatistiki olarak anlamsiz bir iligki icinde bulundugu

saptanmistir.

Performansi ile liderlik tarzlari arasindaki iliski baglaminda farkli sektorlerde yapilan

calismalarda ise bazi ortak sonuglar tespit edilmistir :
a. Calisan performansi ile doniisiimsel liderlik ve kosullu 6diil arasinda pozitif iliski
b. Pasif etkilesimsel liderlik ile negatif

c. Aktif etkilesimsel liderlik ile bazi ¢aligmalarda pozitif bazi ¢alismalarda negatif iliski
goriilmistiir (Macit, 2023).

Yapilan ¢alisma, farkli sektorlerde ¢alisan performansi ve liderlik tarzlar arasindaki iliskiye

odaklanan arastirma sonucunda elde edilen bulgularla 6rtiismektedir.

Literatiirde ¢ok c¢alisilmamakla birlikte dogrudan liderlik tarzlarinin orgiitsel dayaniklilik
tizerindeki etkisini dl¢limlemeye yonelik arastirma bazi arastirmalarin sonuglari asagida

verilmektedir.

Liderlik tarzlarmin orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinin calisildigi ve farkli is
kollarinda gergeklestirilen bir arastirmada adaptif liderlik ile dayaniklilik kapasitesi arasinda
anlaml pozitif ve yonlii bir iliskinin bulundugu tespit edilmis olup ayni ¢alisma doniisiimsel
liderlik davranisi ile dayaniklilik kapasitesi arasinda anlamli bir iliskinin bulunmadigini
gostermistir (Karakose, (2019). Yapilan arastirma sonuglari ise Karakdse tarafindan yapilan
arastirma sonuclarinin aksine doniigiimsel liderligin dayaniklilik iizerinde pozitif etkisi

oldugunu gostermektedir.

Tved ve arkadaglar1 (2023) tarafindan Amerika’da yap1 ve insaat miithendisleri iizerinde
gergeklestirilen caligmada gerek doniisiimsel ve gerekse etkilesimsel liderlik tarzlarinin

dayanikliligr pozitif yonde etkiledikleri belirtilmistir.  Bununla beraber dayaniklilik
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baglaminda durumsal liderligin uzun siireli stratejileri kapsamasi sebebi ile klasik durumsal
liderlik yaklasimindan farkli oldugunun alt1 ¢izilmektedir. Calisanlarin desteklenmesi ve
motivasyon baglaminda literatiirle uyumlu liderlik etkisinin tanimlandigi doniistimsel
liderligin yami sira etkilesimsel liderlerin tutarlilik ile giliven yaratarak dayaniklilig

etkiledikleri ifade edilmektedir (Tved, Tommelein, Klagegg ve Wong, 2023).

Bu aragtirmanin sonuglar1 Amerika'da yapilan bu ¢aligsma ile paralellik gostermektedir. Elde
edilen bulgular gerek doniigiimsel gerekse etkilesimsel liderlik tarzlarinin havacilikta

orgiitsel dayaniklilik tizerinde etkileri oldugunu gostermektedir.

Havayolu isletmelerinde 6rgiitsel dayaniklilik tizerinde etkili iki liderlik tarzinin doniisiimsel
ve pasif etkilesimsel liderlik oldugu saptanmistir. Sektor oOzellikleri g6z Oniinde
bulunduruldugunda Tved ve arkadaslar1 tarafindan ifade edilmis olan (2023) dayaniklilik

baglaminda bir durumsal liderlik tarzina benzerlik gosterdigi goriilmiistiir.

Yonetsel ve stratejik karar alma siirecinde doniisiimsel, operasyon siirecinde ise pasif
etkilesimsel liderlik tarzinin dayaniklilik iizerinde etkili oldugu goriilen bu arastirmanin
bulgulari; Hemen her pozisyonda liderlik davranisinin emniyet ve giivenlige dair kanun,
kural, yonetmelik ve sirket uygulamalar ile sinirlandirildigir ve yerlesik bir emniyet
kiiltiiriiniin  havayolu isletmelerinin siirdiiriilebilirligi noktasinda 6nemi g6z Oniinde

bulundurularak degerlendirilmelidir.

Etkilesimsel liderlik literatiirde standartlar1 koruma ve giiven iliskisi gelistirmek anlaminda
katkilar1 sebebi ile cogunlukla kararsiz, calkantili durumlarda tutarlilig1 saglayarak orgiitiin
pozitif ¢iktilarimi giiclendiren bir liderlik tarzi olarak yer almaktadir. Kavramin literatiirde
kriz ve belirsizlik durumlart i¢in en uygun liderlik tarzi olarak tanimlandig1 goriilmektedir
(Heuvel, 2010). Risk grubu yiiksek askerlik, saglik, itfaiye ve havacilik gibi alanlarda
faaliyet gosteren oOrgiitlerde gorece daha etkili oldugu belirtilmektedir. Carlijn van den
Heuvel (2010) arastirmasinda belirsizlik durumunda en etkili liderlik tarzinin etilesimsel
liderlik oldugunu belitmistir. Arastirmaciya gore belirsizlik durumu merkezi ve zorlayici
kararlar1 gerekli kilmaktadir. Bu noktada seffaflik ve lidere duyulan giiven kararlarin
calisanlar tarafindan kabuliinde en 6nemli faktér olmaktadir. Krizlerden ve belirsizlikten az

etkilenmemek icin hizli hareket etmenin 6nemine de deginen arastirmaci, ¢alisanlarin
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kararlar1 desteklemek icin hizli aksiyon almasinda ¢alisan agisindan 6nemli kabul edilen

odiillerin motivasyon yaratici etkisi oldugunu belirtmistir ( Heuvel , 2010).

Literatiirde dayaniklilik, yenilik¢ilik, ¢eviklik, esneklik gibi ¢iktilar ile pasif etkilesimsel
liderlik arasinda agirlikla negatif, aktif etkilesimsel liderlik ile bazen pozitif bazen negatif
olmak iizere farkl iliski Oriintiileri oldugu goriilmiistiir. Bazen de Korkat’in (2019) ve
Alagdz’in (2016)in calismalarinda oldugu gibi anlamli bir iligkinin veya etkinin
bulunmadig tespit edilmistir. Liderlik tarzlarmna iliskin bulgularin bu derece farklilasmasi
sastlacak bir durum olmayip Orgiitiin faaliyet alanina bagl olarak liderlik tarzi, lider tutum

ve davranislarinin degisebildigini gdstermektedir (Tengilimoglu, 2005).

Bu arastirmada ise; literatiiriin bir kism1 ile uyumlu olarak havayolu isletmelerinde pasif
etkilesimsel liderlik ile 6rgiitsel dayaniklilik arasinda negatif, aktif etkilesimsel liderlik ile
pozitif yonde iliski tespit edilmistir.

Liderlik tarzlar1 ve orgiitsel dayaniklilik regresyon modeline orgiit kiiltiirii boyutlarinin dahil
edildigi regresyon modeli, dontisiimsel liderligin ve pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel
dayaniklilik iizerinde anlamli bir etkisinin bulundugunu aktif etkilesimsel liderligin ise
anlamli bir etkisinin bulunmadigin1 gostermistir. Doniistimsel liderligin alt boyutlara
ayrismamast bununla beraber motivasyon boyutu ile benzerlik gosteren kosullu 6diil
maddelerinin doniisiimsel liderlik altinda birlesmesi; hiyerarsik orgiit yapist iginde
operasyonel uygulamalarin (yer ve ugus) ekipler halinde gergeklestirildigi gercegi ile
degerlendirildiginde; doniisiimsel liderlerin en cok motivasyonu artirma yoniinde etkileri ile
dayanikliliga olumlu katki sagladiklar1 tahmin edilmektedir. Liderlik tarzlarinin orgiitsel
dayaniklilik tizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik ilk regresyon modelinde istatistiki olarak
anlamli bir etkinin tespit edilemedigi pasif etkilesimsel liderligin Orgiitsel dayaniklilik
tizerindeki etkisi orgiit kiiltiirii boyutlarinin modele dahil edilmesi ile olduk¢a ytiksek bir
anlamlilik diizeyine ulagsmaktadir. Havacilik sektoriinde orgiit kiiltiiriiniin pasif etkilesimsel
liderligin anlamlilik diizeyini ve etki yoniinii degistirecek kuvvette oldugu saptanmistir. Bu
sonug teknik olarak degiskenler arasi etkilesimle agiklanabilirken, belki de kavramlar arasi

iligkilere dair sektore yonelik ¢ikarimlarda bulunmak adina en kayda deger bulgulardan
biridir.
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Orgiit kiiltiiriiniin dayaniklilik ile iliskisine yonelik yeterince galisma olmamakla beraber
bulunan kaynaklarda kiiltiir kavraminin arastirmanin yapilacagi sektor bazinda
degerlendirilmesine yonelik ifadeler yer almaktadir (Acar, 2003; Madi Odeh ve digerleri,
2021). Literatiirde liderligin diizenleyici etkisi, 6rgiit kiiltiiriniin diizenleyici etkisi ve her iki
degiskenin birbiri {tizerinde diizenleyicilik rolii bulunduguna dair farkli tespitler
bulunmaktadir. Bu sebeple yliksek risk grubu ve biirokrasinin fazla oldugu, emniyet
kiltliriiniin etkilerinin yogun yasandig1 orglitler olarak havayolu isletmelerinde, liderlik
tarzlar1 ve dayaniklilik arasindaki iligkilere yonelik bu bulgular1 saglikli yorumlayabilmek
icin Oncelikle orgiit kiiltiiriinlin diizenleyicilik roliine iliskin bulgular1 paylagsmak faydali
olacaktir. Ozellikle iskolu olarak benzerlik gosterdigi sektorlerde oldugu gibi aktif
etkilesimsel liderligin dayaniklilik {izerinde etkili olmasi beklenirken istatistiki olarak
anlamsiz olarak tespit edilmesi ve pasif etkilesimsel liderligin dayaniklilik {izerine etkili
olmasi gibi bulgular kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde literatiire katkisi daha anlamli

olacaktir.

Bu sebeple havacilik sektoriinde kiiltiir, lider, dayaniklilik gibi kavramlar arasindaki
iligkilerin yorumlanmasina yardimci olacagindan, orgiitsel kiiltlir ve liderlik davraniglari ile

emniyet kavrami arasindaki iligkileri irdeleyen calismalar da incelenmistir.

Havacilik sektoriinde; liderlik, dayaniklilik, orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiler emniyet ve
giivenlik kiiltlirlinden bagimsiz degerlendirilmemelidir. Clinkii sektor 6zellikleri itibar ile
havacilikta dayanikli ve stirdiiriilebilir olmanin temel gereklilikleri emniyet ve giivenliktir.
Bu calismada emniyet ve gilivenlik kiiltiirii gerek liderlik tarzi gerekse orgiit kiiltiiri
tizerindeki dogrudan ve dolayli olarak etkileri sebebi ile 6nem kazanmaktadir. Literatiirde
benzer Ozellikler gosteren alanlarda yapilmis bazi  aragtirmalar bu  tespitleri

desteklemektedir.

Hiyerarsik organizasyon yapisi, yliksek risk igermesi sebebi ile emniyet ve giivenligin ayrica
onem kazandigi alanlardan biri de askeri kuruluslardir. Etkilesimsel liderligin emniyet
iklimine etkisinin arastirildig1 ve askeri havacilik alaninda gergeklestirilen bir ¢alismanin
sonucunda: etkilesimsel liderligin gilivenirlik uyumlulugunu, iklimini pozitif yonde, risk
iceren davraniglari ise negatif yonde gii¢lii bir sekilde etkiledigi, bunun yani sira etkilesimsel

liderlik davranisinin iiyelerin katilimini pozitif yonde artirarak emniyet kiiltiiriiniin tesis
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edilmesinde aracilik roliinlin bulundugu, kosullu 6diiliin varliginin veya yoklugunun bu

baglamda kayda deger bir 6neminin olmadig1 tespit edilmistir (Stephanoua ve Corcoles).

Sivil havacilik sektdriinde ticari amacgli hava tagimaciligl yapan orgiitlerde emniyet; teknik,
hava trafik kontrolor, yolcu hizmetleri, yer operasyon caligsanlari, kabin ve ugus ekipleri gibi
calisanlar tarafindan yonetilmektedir. Ucak kazalarinda insan faktoriiniin 6nemi iizerine
Ekip Kaynak Yonetimi (CRM) baglaminda birgok ¢alisma bulunmaktadir (NTSB, 1979).
Kazalar insana 6zgii hatalar baglaminda degerlendirildiginde; kazaya sebep olan hatalardan
birinin liderin eksikligi ve zayif emniyet kiiltiirii oldugu belirtilmistir (Gomes, ve digerleri,
2016; Hunter, 2004). Lisansli olarak ticari hava tasimacilig1 yapan pilotlarda liderlik tarzinin
orgiitsel emniyet {izerinde anlamli etkisi bulundugu goriilmiistiir. Doniisiimsel ve
etkilesimsel liderlik tarzlar1 ve orgiitsel emniyet davranis (kendine giliven, risk yonelimi,
emniyet yonelimi) alt boyutlari iligkisi ¢alisilmis, dontisiimsel ve etkilesimsel liderlik tarzlar
ile kendine giiven arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu ve kendine giiven diizeyi
arttikga emniyet yoneliminin arttigi ifade edilmistir. Pasif kacinmaci liderlik tarzi ile
istatistiki olarak anlamli ve pozitif iliski i¢inde olan boyutun ise risk yonelimi oldugu tespit

edilmistir (Guillem, 2019).

Yukarida verilen literatiir taramas1 sonrasinda bu arastirma kapsaminda analiz edilen

diizenleyicilik analiz sonuglarina gore:

Havayolu isletmelerinde orgiit kiiltiirii katilim, tutarlilik ve misyon boyutlarinin {ist
seviyelerinde doniisiimsel liderligin dayaniklilik tizerindeki pozitif etkisi artmaktadir. Bagka
bir ifade ile katilim, tutarlilik ve misyon etkisi arttikca Orgiit kiiltlirii tiim boyutlar ile

dontisiimsel liderin mevcut etkinligini artirmaktadir.

Pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel dayaniklilik izerindeki etkisinde orgiit kiiltiirii tutarlilik

boyutunun diizenleyici etkisinin bulunmadigi saptanmustir.

Orgiit kiiltiirii katilim ve misyon boyutlarinin gerek diisiik gerekse yiiksek seviyelerinin pasif
etkilesimsel liderligin etkisini giiclendirdigi tespit edilmistir. Bununla beraber diisiik
seviyelerinde negatif yonde yiiksek seviyelerinde pozitif yonde etkileri artirdig1 ve diigiik
seviyelerinde daha giiclii etkiler olusturdugu goriilmiistiir. Pasif etkilesimsel liderligin
orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisinin istatistiki olarak anlamli hale dénlismesinde bu

boyutlarin diizenleyicilik roliiniin etkili oldugu sdylenebilir.
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Havacilik sektoriinde katilim ve misyon boyutlarinin etkisi azaldiginda pasif etkilesimsel
liderlik orgiitsel dayaniklilig1 negatif yonde giiclii bir bigimde etkilemektedir. Sasirtict bulgu
ise katilim ve misyon boyutlarinin yiiksek seviyelerinde pasif etkilesimsel liderligin orgiitsel
dayaniklilik iizerindeki etkisinin pozitif yonde artmasidir. Orgiit kiiltiirii katilim ve misyon
boyutlarinin iist diizeylerinin pasif etkilesimsel liderligi destekledigi hatta dikte ettigi
seklinde yorumlanabilecek bu sonu¢ sira disi goriinmekle birlikte sektor ozellikleri
baglaminda agiklanabilir bir durumdur. Havacilik isletmeleri gibi biirokrasinin fazla oldugu
hiyerarsik yapilarda pasif etkilesimsel liderligin etkisinin yiiksek seyretmesi miimkiin gibi
goriinmekle birlikte sektorde bu etkinin asil sebebinin emniyet ve giivenlik kiiltiirii

gereklilikleri oldugu ongoriilmektedir.

Aktif etkilesimsel liderlik ile orgiitsel dayaniklilik arasinda istatistiki olarak anlamlr iligkisi

tespit edilmediginden bu arastirmada diizenleyici iliski ¢alisiimamustir.

Emniyet kiiltiirii baglaminda sektorde faaliyet gosteren isletmelerin tamamini gerek idari
gerekse operasyon tarafinda kisitlayan kati kurallar, kanunlar, yonetmelik ve prosediirler
sektorde is yapis seklinin sinirlarini belirlemektedir. Bu ¢cergevede operasyonel alan dncelikli
olmak kaydiyla her birim ve pozisyonda ¢alisaninin uymasi gereken, en ince detayina kadar
sinirlart ¢izilmis is tanimlari mevcuttur. Operasyonel faaliyetlerin tamamia yakini is
tanimlar1 dogrultusunda hazirlanmis checklistler (kontrol listesi) ile yiiriitiilmektedir. Burada
oncelikli ama¢ emniyet ve giivenlige dair inisiyatif almay1 gerektirecek en ufak bir bosluk
birakmamaktir. Bunun yani sira checklistlerle ¢aligma aliskanligi emniyetle sinirli kalmayip
hizmet sektdrii ve miisteri memnuniyetine iliskin konular1 da kapsamaktadir. Amag verilen

hizmetin kalitesini standardize etmektir.

Kisaca toparlamak gerekirse karar alma ve strateji gelistirme noktasinda olan doniistimsel
liderlik 6zelligi gosterebilecek yoOnetici sayis1 gorece azdir. Ekip veya vardiya sefi, amiri
pozisyonunda bulunan ilk kademe yoneticilerinin ise daha ziyade motivasyonu artiracak
yonde doniisiimsel liderlik gostermeleri beklenir. Sektorde standardizasyonun yiiksek
olmasi, hataya yer birakmayacak sekilde detayli diizenlenmis checklistler ile ¢aligilmasi bir
anlamda oto kontrol saglamakta bu sebeple aktif etkilesimsel liderlige gerek
duyulmamaktadir. Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii aslinda dogasi itibari ile ¢cok sinirli pozisyonlar
disinda aktif bir yoneticilik tarzin1 benimsememektedir. Aslinda sektor sira dist bir sorun

yasanmadik¢a minimum miidahale gerektirecek sekilde bir isleyisle kurgulanmustir.
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Sektoriin istedigi lider tipi sorun olmadikea, checklistlere ve sirket kurallarina uygun sekilde
caligildikca sisteme miidahale etmeyen liderdir. Bu sebeple orgiit kiiltiirii katilim ve misyon
boyutlar1 pasif etkilesimsel liderligi adeta dikte etmektedir. Bununla beraber orgiit
kiltiiriiniin diisiik seviyelerinde pasif etkilesimsel liderin etkisin negatif yonde arttigr goz
ardi edilmemelidir. Calisma bu anlamda pasif etkilesimsel liderlik orgiitsel dayaniklilik ve
muhtemelen diger pozitif 6rgiit ¢iktilari tizerinde orgiit kiiltliriiniin diizenleyici roliiniin kritik

bir 6nemi oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu bakis acisi ile arastirmanin ¢ikarimlarimi 6zetlemek yoluyla havacilik ve diger sektor

yoneticileri ve aragtirmacilara asagida yer alan onerilerde bulunulmaktadir:

Orgiitsel dayaniklilik literatiirde siklikla ¢eviklik, degisim, doniisiim, esneklik, dis sartlara
uyum kavramlar1 ile iliskilendirilmekle birlikte kavramin sektdre baghh olarak

degerlendirilmesi gerektigi goriilmiistiir.

Baz1 sektorlerde belirsizlik durumlarini asabilmek ve giiglenerek devam edebilmek igin
duraganlik siirecinde stabil yapiy1 ve sektore dzel gereklilikleri (Or: Emniyet, Giivenlik,

Ugusa Elverislilik) koruyabilmenin hayati 6nemli oldugu goriilmektedir.

Dayaniklilik yonetimi kapsaminda etkili liderlik tarzinin sektére ve Orgiitiin icinde

bulundugu kosullara gore degisiklik gosterdigi goriilmiistiir.

Havacilik sektoriinde orgiitsel dayaniklilik tizerinde etkili liderlik tarzlarinin, doniisiimsel ve

pasif etkilesimsel liderlik tarzlar1 oldugu belirlenmistir.

Orgiit kiiltiirii katilm, misyon ve tutarlilik boyutlarinin déniisiimsel liderligin orgiitsel

dayaniklilik tizerindeki etkisinde diizenleyici roliiniin bulundugu tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirii katiim ve misyon boyutlarinin pasif etkilesimsel liderlik dayaniklilik

iliskisinde diizenleyici rolii oldugu saptanmustir.

Pasif etkilesimsel liderligin istatistiki olarak anlamli etkisinde orgiit kiiltiiriiniin rolii oldugu

ve havacilik sektoriiniin pasif etkilesimsel liderlik tarzini dikte ettigi goriilmiistiir.

Arastirmanin en 6nemli ¢iktilarindan biri de havacilik sektoriinde emniyet ve giivenlik
kiiltiirlintin 6rgiit kiiltiirtiniin 6nemli bir bileseni oldugu ve katilim, misyon boyutlar1 araciligt

ile liderlik tarzlarinin etkisini domine edecek derecede dnemli oldugudur.
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Havayolu isletmelerinde doniistimsel liderlerin 6rgiit amaclart dogrultusunda aldiklar
stratejik kararlarin basarisinda orgiit kiiltlirtin 6nemli rolii oldugu anlagilmistir. Bu nedenle
alanda faaliyet gosteren isletmelerin is silireclerinde tutarli olmalari, ortak amaglar
netlestiren kabul goren ve c¢alisanin goniillii olarak katilacagi misyona sahip olmalari

Onemlidir.

Havayolu isletmelerinde misyon ve katilimin diizenleyici etkisi pasif etkilesimsel liderlik
davranigi agisindan bigak sirt1 bir durumdur. Diisiik seviyeleri pasif etkilesimsel liderligin
dayaniklilik iizerinde olumsuz etkilerini kayda deger bir sekilde artirmaktadir. Bu sebeple
havayolu isletmelerinin misyon ve katilim diizeylerini yiiksek tutmalari hayati 6nem

tasimaktadir.

Bu bakis agis1 ile stratejik kararlar alinirken; Kararlarin anlasilir olmasi, ¢alisanlarin kendi
amag¢ ve hedefleri ile orgiitiin amaglarini, gelecege yonelik hedeflerini bagdastirmasi ve

icsellestirebilmesi gerektigi unutulmamalidir.

Biiyiik oranda ekip ¢aligmasina dayanan c¢alisma ortaminda etkinligi ve katilimi artirmak
icin gerektiginde yetki kullanimina izin veren, ekip ruhu dedigimiz sinerjiyi yaratacak

ortamin yaratilmasina ve ekibe, orgiite olan aidiyeti artirici caligmalara agirlik verilmelidir.

Literatiirde orglitsel dayaniklilik kavramina yonelik ¢alismalarin heniiz oldukga yeni oldugu,
liderlik ve kiiltlir baglaminda yapilmis caligmalarin ise gorece c¢ok daha az oldugu
goriildiigiinden arastirma sonuglarinin oldukga kiymetli oldugu diistiniilmektedir. Bununla
beraber liderlik ve orgiit kiiltiir kavramlar ise uzun yillardir izerinde ¢alisilan tek ve gegerli
bir tarzla formiile edilemeyen kavramlardir. Etkin liderlik davranis1 ve orgiit kiiltiirti; sektor

ve Orgiit yapist bazinda degisiklik gosterebilmektedir.

Bu sebeple sektor ozellikleri goz oniinde bulundurularak farkli liderlik tarzlari ve orgiit
kiltiirii modelleri ile orgiitsel dayaniklilik iliskisinin ¢alisilmasi literatiire olumlu katk1

saglayacaktir.

Havacilik sektoriiniin spesifik bir alan olmas1 goz 6nilinde bulundurularak gelecekte benzer
(risk seviyesi yiiksek) ve farkli oOzellikler gosteren is kollarinda yeni calismalarin

gerceklestirilmesi faydali olacaktir.
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Sektor ozelliklerine bagli olarak oOrgiit kiiltiiriiniin pozitif yonde diizenleyici roliini

giiclendirecek uygulamalarin degerlendirilmesi dnerilmektedir.

Havacilik sektorii bazinda ¢alisanin bireysel dayanikliligi ile 6rgiitsel dayaniklilik arasindaki
iliskilerin orgiit kiiltiirii baglaminda analiz edilmesinin havayolu isletmelerinin dayaniklilik

yoOnetimi ¢alismalar1 agisindan 6nemli olacagi ongoriilmektedir.

Havacilik ve benzeri yiiksek riskli is kollarina uygun, alt kirilimlarinda emniyet kiiltiiriinii
igeren Orgiit kiltlirii modellerinin gelistirilmesinin literatiire 6nemli katki saglayacagi

ongoriilmektedir.

Bu ¢aligsma havacilik sektoriinde liderlik orgiitsel dayaniklilik iliskisinde orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyici roliinii 6lgmeye yoneliktir. Bundan sonraki arastirmalarda mevcut iliskide

emniyet kiiltliriniin arac1 veya diizenleyici etkilerinin galisilmasi onerilmektedir.
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vurgulamak isteriz. Gorusleriniz ve katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Arastirmanin sonuglari ile ilgileniyorsaniz ve bunlari bir yonetici 6zeti seklinde gérmek isterseniz
veya herhangi bir sorunuz olursa asagidaki iletisim bilgilerinden arastirmaciya ulasabilirsiniz.

Doktora Ogrencisi Hiilya Caglar Celebioglu Dog. Dr. Murat Bolelli

(Altinbas Universitesi)
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BOLUM 1: KiSiSEL BILGILER
I. Cinsiyetiniz:?

D Kadin |:| Erkek

Il. Dogum Yiliniz?

1. Egitim diizeyiniz?

Dilkﬁgreﬂm |:| Ortadgretim |:| On Lisans |:| Lisans |:| yiiksek Lisans D Doktora

IV. Hizmet biriminiz?

D idari birimler ( Mali igler, Satig ve pazarlama, Egitim, Yatinm ve Teknoloji, insan  kaynaklan, Ugus,
Yer, Teknik, Kargo, Hukuk, Kurumsal Emniyet, Glvenlik, Kalite Giivence)

Yer operasyon (Teknik) Yer operasyon (Yolcu Hizmetleri)

D Yer operasyon (Harekat ve Ramp Hizmetleri) I:I Yer operasyon (Kargo)

|:| Ugus operasyon (Kokpit) D Ugug operasyon (Kabi n)|:| Ugusg operasyon (Ugak ve Ekip planlama)
D Diger (Belirtiniz). ..o vceeceeeeee s

V. Mevcut pozisyonunuzu veya en yakin olam isaretleyiniz?

|:| Ust Yanetim (Genel miidiir, Genel midiir Yardimcisi, Direktor vb.)

|:| Orta kademe yinetici (Bagkan, Bagkan Yardimeisi, Midir, Midir yardimeisi, Uzman vb.)
D ilk kademe ytinetici (Sef, Kaptan, Amir vb.)

|:| Kendisine bagl personel bulunmayan galisan (Memur, isgi, Operatér, Teknisyen vb

Vi. Mevcut pazisynml:lu:la galisma si.'lreD' D

|:| 1-5 wil 610wyl 1115wl 16 yil ve lzeri

Vil. Havayolu sektdriinde mesleki deneyim siireniz?

|:| 5 yil ve daha az Dﬁ-myll D’I1-15yll D’I&-ZO yil D21 yil ve tizer
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BOLUM 2: LIDERLIK TARZLARI
Anketin bu bolimiinde yer alan ifadelere ne diizeyde
katildigimizi isaretlemeniz yeterlidir.

Yoneticim onunla kendimi iliskilendirdigim igin benimle gurur
duyar.

Yoneticim ekibin iyiligi igin kisisel gikarlarini arka planda tutar.

Yoneticim kendisine saygl duymami saglayacak sekilde
davranir.

Yoneticim gli¢ ve gliven duygusu sergiler.

Yoneticimle en énemli degerleri ve inanglar hakkinda
konugurum.

Yoneticim, glgli bir amag duygusuna sahip olmanin
onemini agikga belirtir.

Yoneticim kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz éniinde
bulundurur.

Yoneticim ortak bir gérev anlayisina sahip olmanin énemini
vurgular.

Yoneticim gelecek hakkinda iyimser konugur

10

Yé&neticim bagarilmasi gerekenler hakkinda hevesle konusur.

11

Yaneticim zorlayici bir gelecek vizyonu ortaya koyar.

12

Yoneticim hedeflerin basanlacaf konusunda giiven verir.

13

Yoneticim kritik varsayimlann uygun olup olmadiklarim sorgulamak
icin yveniden inceler.

14

Yoneticim problemleri ¢ozerken farkli bakis agilar arar.

15

Yoneticim problemlere birgok farkli agidan bakmarm saglar.

16

Yoneticim gorevlerin nasil tamamlanacagina dair yeni bakis agilan
onerir.

17

Yoneticim ogretmeye ve kogluk yapmaya zaman harcar.

18

Yoneticim bana sadece prubun bir iiyesi degil bir birey olarak
davramr,

19

Yoneticim beni diferlerinden farkl ihtiyaglari, yetenekleri ve
istekleri olan kisi olarak goriir.

20

Yoneticim giiglii yonlerimi gelistirmem i¢in bana yardim eder.

21

Yoneticim gabalarim karsisinda bana destek olur.

Yoneticim belli donemlerde, performans hedeflerinin

gergeklestirilmesinden kimlerin sorumlu oldufunu agikea ifade eder.

=

Yoneticim amaglara ulagildifinda kiginin ne elde edebilecegini net bir
sekilde agiklar.

Yoneticim beklentileri karsilandifimda memnuniyetini ortaya koyar.

25

Yoneticim dikkatini diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve kural
ihlalleri konularinda yogunlastirir.

26

Yoneticim tiim dikkatini hatalar, sikayetler ve baganisizliklanin
{listesinden gelinmesi konusunda toplar.

27

Yoneticim tiim hatalan takip eder.
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Katihyorum
Katilmiyorum
Katilmyorum

Kararsizam

Kesinlikle
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BOLUM 2: LIDERLIK TARZLARI
Anketin bu bélimiinde yer alan ifadelere ne diizeyde
katildiinizi isaretlemeniz yeterlidir.

28

Yoneticim standartlan yakalayabilmek igin dikkatimi basarisizliklara
yonlendirir.

Kesinlikle
Katiliyorum

Katilyorum

Kararsizim

Katilmryorum

Kesinlikle
Katilmryorum

29

Yoneticim problemler ciddi hale gelene kadar miidahale etmez.

30

Yoneticim harekete gegmeden Once iglerin ters gitmesini bekler.

31

Yoneticim "Kirlmadiysa, tamir etme" diisiincesine inanr.

32

Yoneticimin harekete gegmesi igin problemlerin mutlaka kronik hale
gelmesi perekir.

33

Yoneticim onemli konular ortaya ¢iktifinda bu konulara bulagmaktan
kacgimir.

34

Yoneticim gerek duyuldugunda ortada olmaz.

35

Yoneticim karar vermekten kaginir.

36

Yoneticim acil sorulara yanit vermeyi erteler.

BOLUM 3: GRGUTSEL DAYANIKLILIK
Anketin bu bélimiinde yer alan ifadelere ne diizeyde
katildiginiz isaretlemeniz yeterlidir.

liyorum

esinlikle

-

Katihyorum

Kararsizim

r(aulmm:rum

=

nlikle
Imryorum

1 | Orgiitiim dik bir durus sergileyerek konumunu kerumayi
basarir.

2 | Orgiitim farkh ¢oziim yollar Gretmeyi basarir.

3 | Orgiitlim gereken her tiirli kaynagi kullanabilecek gicte bir
kurumdur.

4 | Orgitim gabuk harekete geger.

5 | Orgitdm alternatifler gelistirerek olumsuz kosullardan fayda
saglamaya c¢alisan bir kurumdur.

6 | Orgiitiim yapilmasi gerekenleri hizh bir bicimde yapar.

7 | Orgiitim, yapilmasi gerekenleri tim calisanlanin kenetlenerek yaptig
bir kurumdur

8 | Orgltim tiim ¢alisanlariyla bir biitin olarak hareket etmeyi basarir.

9 | Orgiitiim, kolaylikla etkilenmeyen giiglii bir kurumdur.

10 | Orgiitiim, kaybetmemek igin sonuna kadar direng gisteren bir
kurumdur.

11 | Orgiitim, olusabilecek her tiirlii durumu atlatabilecek giice sahip bir
kurumdur

12 | Orgiitiim, pes etmeden yoluna devam eden bir kurumdur.
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BOLUM 4: BRGUT KULTORD

E E
Anketin bu bélimiinde yer alan ifadelere ne diizeyde o E E £ g " g
katildiginizi isaretlemeniz yeterlidir. % S S 3 E E:‘ E
= = [ = w5
28| §| 3| B 3%
1 | Galiganlarin gogunlugu yaptiklari igle bltlinlesmiglerdir.
2 Calisanlar arasinda yeterli dlglide bilgi paylagimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3 | is planlan yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli dlgide
dahil edilmektedir.
4 | Farkh bolimler {departmanlar) arasinda isbirligi
yapilamamaktadir.
5 | Takim galigmasi yapilmas, biitiin is faaliyetlerinde esas
alinmaktadir.
6 | Tim gahsanlar kendi gérevleri ile isletmenin amaglar arasindaki
iliskiyi kavramigtir.
7 | Galsanlara kendi islerini planlamalar igin gerekli yetki verilmektedir.
8 | Calisanlarimizin is-gdrme kapasiteleri siirekli bir gelisim
gostermektedir.
9 Caliganlarin ig-gbrme becerilerini artirmak igin gereken her sey
yapilmaktadir,
10 | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.
11 | Is-giirme yontemlerimize yol giisteren net ve tutarl bir degerler
sisternimiz vardir.
12 | 1slerin yiiriitiilmesinde davramslarimizi yénlendiren ve dogru ile
yanligin ayirt edilmesini saflayan ahlaki degerler yoktur.
13 | Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan
tatmin edici bir ¢dziim bulmak icin ¢ok gavret gostermektedir.
14 | Bu ig yerinde gii¢li bir igletme kiiltiirih vardur.
15 | Problemli konularda dahi kolayca bir goriig birligi
saglanabilmektedir.
16 | Calsanlanimiz igletmenin farkli biliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
agisindan ortak bir bakis agisim paylasabilmektedir.
17 | Isletmenin farkl baliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca
koordine edilmektedir.
18 | Baska balimden bir kisiyle calismak, adeta farkl bir isletmeden
birisiyle calismak gibidir.
19 | Is-géirme tarzimiz oldukga esnek ve degisime agiktir.
20 | Rakip firmalarin faaliyetleri ve i alamindaki degigimlere bagh olarak
yonetim, uygun stratejiler geligtirebilmektedir.
21 | Is alammuzdaki venilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte
ve uygulanmaktadir.
22 | Misterilerin istek ve Onerileri, is faalivetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol agabilmektedir.
23 | Tiim galisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtivaglarim anlamaya 6zen
gostermektedir.
24 | Miisteri talepleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate
alinmamaktadir.
25 | Herhangi bir bagansizlikla karsilasildifinda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.
26 | Yenilikgilik ve yapilan iglerde risk almak, yonetimee istenmekte ve
odiillendirilmektedir.
27 | Calisanlarin igleriyle ilgili olarak égrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)

onemli bir amagtir.
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Metni belgelerc

BOLOM 4: ORGUT KULTURD
Anketin bu bélimiinde yer alan ifadelere ne diizeyde
katildiginizi isaretlemeniz yeterlidir.

Kesinlikle
Katiliyorum
Katilryorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

28 | Uzun-dénemli bir is programm ve belli bir gelisim plammz
mevcuttur.

29 | Cahsanlanin yaptiklan islere yon verebilecek net, agik bir isletme
misyonumuz vardir

30 | 1sletmenin gelecegine yinelik olarak belirlenmis stratejik bir is-
planlamasi yoktur.

31 | Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak galisanlar arasinda tam
bir uzlagma vardir.

32 | Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.

33 | Cahisanlar, uzun donemde isletmenin basanh olabilmesi igin
yapilmas: gerekenleri bilmektedir.

34 | Calisanlar, pelecefe yinelik olarak belirlenmis olan igletme
vizyonunu paylasmaktan uzaktir.

35 | Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler.

36 | Kisa-dinemli is talepleri, vizyonumuzdan ddiin vermeden
kargilanabilmektedir.
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EK B
ETiK KURUL ONAYI

Universitemiz Isletme Fakiiltesi’nde gérev yapmakta olan Dog¢. Dr. Murat Bolelli’nin
tez danigmanhgini yaptig1 Isletme Doktora dgrencisi Hiilya Caglar Celebioglu’nun
“LIDERLIK ORGUTSEL DAYANIKLILIK ILISKISINDE, ORGUT KULTURUNUN
ROLU: HAVAYOLT [ST ETMELERINDE GERCEKLESTIRILEN BIR ARASTIRMA”
baslikli doktora tez galigymas: kapsaminda anket yoluyla veri toplama &nerisi goriisiildii.
Aragtirmanin bilimsel igerigi, metodolojisi, orijinalligi ve kaynaklar etik onay kapsam1
disinda olup, basvuru sahibinin sundugu belgeler 1518inda “belirtilen yoéntemle veri
toplamada ve arastirma yapmada herhangi bir sakinca bulunup bulunmadig:” hususuyla
ilgili degerlendirme yapildi. Bu yoniiyle yapilan degerlendirmede, arastirma onerisinde
etige aykir1 unsurlar tespit edilmediginden uygun bulunmasina ve Rektorlitk Makamina
arz edilmesine karar verildi.
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