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OZET
Degisen ve Gelisen Diinyada hangi kimlik ve inanca sahip oldugu, diinyamn
neresinde yasadigy, hangi sektdrde caliguip fark etmeksizin her insan degisimin etkisi
altindadir. Cafimizin insam bu agidan kurumsal, zihinsel ve duygusal yonlerden
kendisini bask: altinda hissetmektedir.

Kurumlarin basariya ulagmalar1 ancak ¢aliganlarin kurumla biitiinlesmelerine ve
dzveriyle calismalar1 konusunda yeterince motive edilmelerine baghdir. Kurumsal
kiiltiir, kurumun calisanlari tarafindan kabul gérmiis ve onlari bir arada tutma 6zelligine
sahip davraniglar, degerler, tutumlar ve normlarin bir toplami olarak kuruma baglilik
diizeyini arttirmakta, y&netsel etkinligi ve kurumsal basariy1 saglamaktadur.

Calisanlan belli amag dogrultusunda harekete gegiren giiglii liderlere, kurumsal
kiiltiir degerlerinin devam ettirilmesinde &nemli gérevler diismektedir. Liderlerin bu
gorevleri yerine getirirken fedakarca calismalan 6n plana ¢ikmaktadir. Bu caligmada,
literatiirde liderlikle ilgili kuramlar ve galigmalara, kurumsal kiiltiir tiirleri ile ilgili

bilgiler verilmistir.

Bu calismanin amaci, hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiir iizerindeki etkisi
slgiilmektir. Bu amag dogrultusunda tasarlanan aragtirma Ozel bir belgelendirme
firmasinda caligan 266 personel iizerinde gergeklestirilmistir. Anket sonuglan faktor

analizi, korelasyon ve regresyon analizleri ile incelenmistir. Veri toplama araci ankettir.

Arastirmanin bulgulan soyledir; Hizmetkar liderligin kurumsal kiltiirli pozitif
yonde anlamh etkiledigi, hizmetkar liderligin gili¢lendirme boyutu kurumsal kiiltiirii
pozitif yonde etkiledigi, hizmetkar liderligin tevazu boyutu kurumsal kiiltiirii pozitif
yonde etkiledigi, hizmetkar liderligin sorumlu yéneticilik boyutu kurumsal kiiltiirtin
klan boyutunu pozitif yénde etkiledigi goriilmiistiir. Hizmetkar liderligin affetme, hesap
verebilirlik, otantiklik, geride durma ve cesaret boyutlan kurumsal kiilttirii etkilemedigi

gOriilmiistiir.

Anahtar kelimeler: Liderlik, Kurumsal Kiiltiir, Hizmetkar Liderlik, Klan, Adokrasi, Hiyerargi, Pazar
kiiltiiri.



ABSTRACT

Every person is under the influence of change regardless of which identity and belief he
has in our changing and developing world, where he lives and where he works in the
world. In this respect, people of our age feel under pressure from institutional, mental

and emotional aspects.

The success of institutions depends only on the integration of the employees and their
motivation to work with devotion. Corporate culture increases the level of commitment
to the organization as a sum of the behaviors, values, attitudes and norms that are
accepted by the employees of the organization and which have the characteristic of

keeping them together, and ensures the managerial effectiveness and corporate success.

Strong leaders, who mobilize employees for a specific purpose, have important duties in
carrying on corporate culture values. The self-sacrificing work of the leaders in
performing these tasks comes to the forefront. In this study, theories and studies about
leadership are given information about the types of institutional culture in the literature.
In addition, the effect of servant leadership on corporate culture was tried to be

measured.

For this study purpose, the research has been realized on private certification company
with 266 personnel. The results of the survey were analyzed by factor analysis,
correlation and regression analysis. The method of the study is based on the cause and

effect relationship and includes hypothesis. The data collection tool is the questionnaire.

The findings of the research are; It was seen that servant leadership positively affected
the corporate culture, the strengthening dimension of the servant leadership positively
affected the clan dimension of the corporate culture, the modesty dimension of the
servant leadership positively affected the clan dimension of the corporate culture, and
the responsible management dimension of the servant leadership positively affected the
clan dimension of the corporate culture. The dimensions of forgiveness, accountability,
authenticity, standing behind and courage of servant leadership did not affect the clan

dimension of corporate culture.
Key words: Leadership, Institutional Culture, Servant Leadership, Clan, Adhocracy, Hierarchy, Market
culture.



ONSOZ

Yiiksek lisans tezi olarak hazirladipim “Hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiiriin
{izerindeki etkisinin incelenmesi” bashkli tezin ¢aliymasinda her zaman bilgisini,
zamanim, samimiyetini, destegini esirgemeyen ve beni y&énlendiren, kiymetli hocam,
sayin Dog. Dr. Pinar Basar’a en igten tesekkiirlerimi sunanm. Tez jiirimde yer alan
saymn Dr. Ogr. Uy. Merve Tanm ve sayin Dog. Dr. Bora Yildiz’a yliksek lisans hayatim
boyunca yardimlarini esirgemeyen, desteklerini hep {izerimde hissettifim tiim
hocalarima sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Hayatimda her zaman yamimda olan, yardim

ve desteklerini esirgemeyen sevgili aileme ve tiim dostlarima ¢ok tegekkiir ederim.

\



BILIMSEL ETIiK BiLDiRiMIi

Hazirlamis oldugum tez Ozgiin bir galisma olup YOK ve ITICU Lisansiistii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmigtir. Ayrica bu ¢aligmayr yaparken bilimsel
etik ve kurallarna uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklan gosterdigimi ve
yararlandigim eserleri kaynak¢ada gosterdigimi beyan ederim.

Vil



GIRIS

Bir orgiitteki liderin liderlik tarzi &rgiit kiiltiiriiniin olustu3rulmasinda ve korunmasinda
snemli rol oynamaktadir ve bir drgiitte kiiltiir liderin 6ngoriisiine gore belirlenmekte ve

¢alisanlar bu kiiltiire uyum saglamaktadirlar.

Liderler belirli bir toplulugu, belirlenmis hedefler etrafinda toplarlar ve bu amaglara
ulasmak igin gerekli olan bilgi, deneyim ve tecriibeye sahiplerdir. Bir kiginin lider
olabilmesi igin kisileri motive etme, harekete gegirme ve etkileme gibi birtakim

dzelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitte bulunan kisiler tarafindan paylasilan davraniglar, inanglar ve
degerler biitiinii olarak tammlanabilir. Orgiit kiiltiirii dig gevreye uyum ve igsel
biitiinlesme sorunlarinin {istesinden gelebilmek amaciyla bir grup tarafindan gelistirilen
ve yeni gelenlere sorunlari algilama, diigiinme ve hissetme konusunda &gretilen temel

varsayimlardir.

Bu aragtirmanin amaci, 6zel bir belgelendirme firmasinin ¢alisanlarinin hizmetkar
liderligin boyutlarinin kurumsal kiiltiir boyutlarinin tizerindeki etkilerini test ederek

incelemektir.

Literatiir dikkatle taranarak hipotezler tespit edilmistir. Tespit edilen hipotezler veri

analizinde test edilip yorumlanmusgtir.

Aragtirmamin ~ yontemi, Nicel yontemlerden iliskisel tarama ySnteminden
yararlamlmistir. Avrupa Birligi Standartlari kapsaminda test ve belgelendirme
kurulusunun caliganlarina anket uygulanarak veri toplanmis ve bu veriler SPSS 24

programinda analiz edilmistir.

Bu ¢alisma dort ana bsliimden olusur. Birinci boliim liderlik ile ilgili kavramlar, liderlik
tarzlan klasik ve modern yaklagimlara yer verilmistir. Ikinci bdliimde hizmetkar liderlik
yaklagimlarina deginilmistir. Ukgiincii béliimde kurumsal kiiltiiriin kavrami, amaci ve
fonksiyonlarina deginilmistir. Dérdiincii boliimde teorilerin kavramsal iligkilerine
deginilmistir. Besinci boliimde Amaci, hipotezleri, 6nemi, konusu, modeli, yontemi ve

verilerin analizine yer verilmisgtir.



1. LIDERLIK KAVRAMI NEDIR?

Insanlara hedef ve y&n verip, insanlar1 o hedef ve yon etrafinda toplayip yonlendiren
kisilere lider denir. Baska bir tamma gére liderlik, belirli amag ve hedeflere ulasmak
icin diizenli ve bilingli olarak insanlar etkileme ve y6nlendirme yetenegi olarak kabul
edilmektedir.

1.1. Lider ve Liderlik Kavramlan

Liderlik iizerinde akademik diizeyde binlerce aragtrma yapilmis (Yukl, 1994;
Winston & Patterson, 2006) ve yaklasik 350 farkli sekilde tanimlanmistir (Bennis &
Nanus, 1985), (Sayl, 2014, s.21)

Lider kelimesi Ingilizce’dir. Asli “leader” diye yazilir. Bu kelimenin dilimizdeki
karsihigi rehber, énder ve benzerleridir. Leader kelimesi Anglo-Saxon kdkenli kelime
olan “laedare”den gelmektedir. Laedare’nin anlami “insanlari yolculuga ¢ikarmaktir”
“ortak yolculuk” liderlik fenomenini anlatmak igin ¢ok uygun bir kavramdir (Kets de
Vries, 1995). Ciinkii lider izleyici iliskisi birlikte yolculuk etmeyi animsatir. Lider kendi
ekibine bir hedef gosterir, rotay gizer ve belirlenen hedefe gizilen rotada birlikte
yiiriiyerek ulagsmaya galigirlar.

Insanlar ihtiyaglarini, isteklerini ve amaglarim elde edebilmek igin bir gruba
baglanma ihtiyaci hisseder. Ve grubun bir pargas: olarak hareket etmek zorunlulugu
hisseder. Insanlar bir grubun igerisinde yasayan sosyal varliklardir. Bu gruplarda
amaglarina ulasmak i¢in kendilerini yonetecek, yonlendirecek liderlere ihtiyag
duymaktadirlar. Bu sebepten &tiirii liderlige tarihin her déneminde rastlanmaktadir. Bir
grubun amaglarina ulagmak, verimlilik s6z konusu oldugunda liderlere daha fazla
ihtivag duyulmaktadir. Bunun yani sira kriz ve degisim donemleri liderlerin bilgi ve
birikimlerinden azami seviyede yararlanildigi ve islevselliginin 6n plana ¢iktig
dénemlerdir (Eren, 2000, s.411).

Liderin ve liderligin tammna iliskin zengin bir literatiir bulunmaktadir.
Literatiirdeki bazi tanimlar asagidadir.

e Lider belirli organizasyon iiyelerini bir araya getirerek onlar1 organizasyonun

amaglaria yénlendiren kisidir. Liderlik ise organizasyon iiyelerini séz konusu
amaglara yoneltmeye ve onlari kabullendirmeye ikna becerisidir (Dogan, 2007,

5.32).



e Liderlik daha &nce diizenlenmis planlarin ve alinmig kararlarin grup iiyeleri
tarafindan faaliyet siirecine dahil edilmesini saglayan bir beceridir (Sahin ve
Temizel, 2007, s.183).

e Liderlik birbirinden farkli birden ¢ok etken arasinda, izleyicilerin ¢evrelerinde
gozlemlediklerini algilamalarini ve bunlari anlamlandirarak ona gore davranis
sergilemelerini saglayan bir yetenektir (Dogan, 2007, s.34). Bu yéniiyle lider,
cevrede gergeklesen durumlara karsi yapilmasi gerekenleri planlayan kigidir.

1.2. Liderlik ve Yoneticilik
Literatiirde liderlik ve yoneticilik kavramlar1 kimi zaman birbirlerinin yerine

kullanildig1 goriilmektedir. Liderligin giinliik yasamda “belli bir pozisyon olarak™ ifade
edilmesi ve yonetici ile benzer sekilde tamimlanmasi bu karmagiklifi meydana
getirmektedir (Kotter, 1990). Liderlik ve yoneticilik birbirini tamamlayan farkli
kavramlardir. ki kavram arasindaki farklilik her birinin kendine 6zgii karakteristik ve
islev ugraslarinin olmasidir (Kotter, 1999, s.46). Yoneticiler ve liderler, kurumsal
diizeyde ne yapilacagina karar verir, iglerin yapilmasi icin gerekli iligkileri kurar ve
insanlarin islerini tamamlamalarin1 saglar. Ancak yonetici ve lider bu {i¢ igi farkh
yontem ve politikalar ile gergeklestirir (Baltas, 2002, s.107).

Kurumsal ihtiyaglarin giderilmesi igin kullanilan araglar, lider ve yonetici
ayrimindaki farklilifin nedenleri arasinda sayilmaktadir. Yonetici astlarini daha once
planlanmis hedeflere ulagsmalarinda yetkisinden faydalanirken; lider ise, bu siiregte
izleyicilerini yonetme yetenegini kullanmaktadir. Bu durumda yonetici yetki, lider ise
gii¢ sahibi olmaktadir (Ozsalmanli, 2005, s.144).

Lider dogru isi yapar, yonetici ise dogru isleri yapar anlayisi ¢er¢evesinde
liderlik, yoneticilikten farkli eylemler ortaya koymayi gerektiren bir durumu ifade
etmektedir (Sahin ve Temizel, 2007, s.83).

Kotter (1990) Liderlik ve yoneticilik fonksiyonlarinin farklarini asagidaki
sekilde ortaya koymustur.



Tablo 1. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

LIDERLIK YONETICILIK
Yon belirleme Planlama ve biitgeleme
Ayni amaca yoneltme Organize etme ve kadrolama
Motive etme ve ilham kaynagi olma Kontrol etme ve problem ¢dzme

Liderler ve yoneticilerin kisilik, motivasyon, aksiyon ve diisiince yonleri ile
birbirlerinden farkli insanlar olduklarim1 vurgulamistir Zaleznik (1992). Liderlerin ve
yoneticilerin islevleri {izerinde yoZunlasan Bennis ise, yoneticileri tanmmlarken
islevlerin siirdiiriilmesi igin ne zaman, nasil, sorularini soran, isleri dogru yapan insan
olarak ifade ederken, liderleri ise yapiyr degistiren, gelistiren, ni¢in ve ne sorularmi
soran, dogru isler yapan insan olarak tanimlamistir Bennis (1990).

Yaoneticilik ve liderlik arasindaki temel farklar su sekilde siralanmigtir. (Tablo 1)
(Bennis, 1990).

Tablo 2. Lider ile Yé6neticinin karsilastirmasi

Lider Yonetici

Yenilik yapar Yonetir

Orjinaldir Kopyadir

Gelistirir Stirddiriir

Insan iizerine odaklanir Sistem ve yapi iizerine odaklanir
Giiven telkin eder Kontrol odaklidir

Uzun vadeli bakisa sahiptir Kisa vadeli bakisa sahiptir
Ne ve nigin diye sorar Nasil ve ne zaman diye sorar
Ufka bakar Alt kademelere odaklanir
Statiikoya meydan okur Statiikoyu kabul eder
Kendisidir Klasik iyi askerlerdir

Dogru isi yapar Isi dogru yapar

“Yoneticilik; giinlikk problemlerin g¢oziilmesiyle ilgili bir islev, liderlik ise yon
belirleme vizyon olusturma ve ilham verme ile ilgili islevi ifade etmektedir.” Diyen
Baltas (2002) yoneticilik ile liderlik arasindaki farki ortaya koymustur.

Yénetici ve lider ayriminda bir diger konu onlarin yapacaklar isin bagina gelis
sekilleridir. Yonetici atama ile goreve gelir. Lider ise belirli amaglar i¢in bir araya
gelmis bireyler tarafindan segilen kigiye s6z konusu grup iiyelerince atfedilen bir

niteliktir (Giimiiseli, 2001, s.556). Ayrica lider bigimsel bir organizasyon iginde




bicimsel olmayan yollarla goreve gelebilir. Dolayisiyla lider igin bigimsel yetki ¢ok
Snemli degildir. Yonetici ise hem bigimsel yollarla goreve gelir hem de faaliyetlerini
bigimsel yapinin geregi yasalar gergevesinde siirdiirmektedir (Keklik, 2012, 5.76).

Liderlik, yalnizca lider ve onun kisilik 6zelliklerine bagh bir olay degil, aym
zamanda bir siirectir. Liderleri diger insanlardan farkli kilan kisilik 6zelliklerinin neler
oldugunu ortaya koymayr amaglayan liderlik arastirmalarmnin, sadece gii¢ ihtiyacinin
liderligin etkinligi ile ilgili bir &zellik olarak belirlenmesi bunun en Snemli gdstergesi
olmaktadir (Yukl, 1994, 5.278). Bu nedenle giiniimiizde liderlik, lider merkezli ve onun
etkilemesi ile olusan degil, izleyenlerin de en az lider kadar etkin oldugu bir siireg
olarak goriilmiistiir. Siireg belli bir durumda lider ve izleyenler arasinda gergeklesmekte
ve siiregte liderden izleyenlere dogru tek yanh bir etkileme degil, lider ve izleyenler
arasinda cift yonlii etkilesim séz konusu olmaktadir. Lider izleyenleri etkiledigi gibi,
izleyenlerden de etkilenmektedir.

Yoéneticilik ile liderlik arasinda karsilagtirma yapmak giigtiir. Clinkii Kimi
kurumda yoneticiye ihtiyag varken, kimi kurumda ise vizyon sahibi liderlere ihtiya¢
duyulmaktadir.

1.3. Liderligin Ozellikleri

“Liderler hangi ozelliklere sahip olmalidir” sorusu konu ile ilgili bilimsel
arastirmalarin yapilmaya baslandigi donemden giiniimiize kadar cevabi aranan sorudur.
Bu soruyu cevaplamak iizere bilimsel ¢ahismalarin ilk doneminden giiniimiize kadar
birgok deneysel galisma yapilmustir.

21. yiizy1l is diinyasinin gergeklikleri agisindan diistiniildiigiinde, bugiin liderler
icin gelismis Gzelliklere daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir. Ciinkii giinimiiz ileri
teknolojisini, yitksek is fonksiyonlarini ve yilksek nitelikli is gérenlerini basarili bir
sekilde yonetebilmek igin liderlerin daha gelismis ozelliklere sahip olmasi zorunlu hale
gelmistir.

Baginda oldugu kurumu ve izleyicilerini basartya tagimak isteyen lider, onlara
her konuda igtenlik ve samimiyetle yaklasmalidir. Sergiledigi davraniglar, toplumsal
ahlaki kurallarla celismeyen &zellikler tasgimalidir. Adil olmak, paylasmay: sevmek, her
konuda diiriist olmak, gerektiginde algak géniillii olmak gibi 6zellikleriyle takipgilerine
rol model olmalidir (Tunger, 2011, 5.62).

Bir liderde olmasi gereken o&zellikler, kavramsal yetenek, inamilirlik, zeka,

dogruluk, giivenilirlik, dinleme, empati ve etki 6zelligine sahip olmalidur.



Basartya ulagmak isteyen lider, diiriistlik, saygmlik, dinleme, algilama,

sorumluluk alma, karar verme gibi &zelliklere sahip olmalidir. Takim halinde ig

yapabilmek ve basarili bir yonetim ortaya koyabilmek igin lider, izleyicilerini dinlemel,

sorumluluk alarak onlara giiglii bir karakter oldugunu gostermelidir. Boylece lider

izleyicilerini motive ederek onlar1 yaptiklan iste daha istekli hale getirmis, kendisine

olan giiveni ve saygiy1 da tesis etmis olacaktir (Dogan, 2007, 5.34).

Basarili bir lider, kendi amaglarina deger verdigi gibi, kurumun ve izleyicilerin

de amaglarim bilerek onlara deger vermelidir. Hatta onlarin amaglarim kendi

amaglarindan daha iistiin gérmeli ve o amaglarin gergeklesmesi i¢in daha fazla gaba sarf

etmelidir. Basarili bir lider, islerini bir plan ger¢evesinde yiiriitmeli ve hizh
ditsiinebilmelidir (Findik¢1 2009, s.50-54).

Liderde olmasi gereken dzellikleri asagida kisaca agiklayacagiz.

Zeka; entelektiie] yetenek olarak da tanimlanan zeka, liderlik ile dogrudan
baglantihidir. Giiglii hitabet kabiliyeti, kavramsal yetenekler ve analitik diisiinme
bir insan1 daha iyi, giilii ve etkileyici bir lider yapar (Northouse, 1997). Zeka
bir insam digerlerinden ayiran en etkileyici ve belirgin ozelliktir. Bu 6zellik
diger insanlar tanima ve anlama, yeni fikir ve ¢oziimler iiretme, problem ¢6zme,
hizl1 6grenme gibi iistiinliikler saglayarak farklilagtirici bir etki olusturur.
Inanilirlik; Kouzes & Posner (1990, 1993) liderlik iizerine yaptiklan ylizlerce
goriismede sorduklari sorularda, izleyenlerin lideri kabullenmelerini ve takip
etmelerinin en etkili nedeni olarak liderin inanilir olma &zellifini tespit
ettiklerini belirtmektedirler. Liderlik siireci lider ve izleyenler arasindaki bir
etkilesimdir. Bu etkilegimde liderin orgiitsel amaglar1 gergeklestirebilmesi ve
basaril1 olmasi ancak inanilir bir rol model olmas, iyi bir izlenim olusturmas: ile
miimkiindiir.

Giivenilirlik, inanilirlifin ya da inanmanin kaynag: ve tamamlayicisi olan giiven
temel bir liderlik 6zelligidir. Giiven uzun siireli ve 6zverili ¢abalar ile elde edilir.
Elde edilmesi ¢ok zor olan, fakat kaybedilmesi ¢ok kolay olan bir durumdur.
Giiven bir liderin en 6nemli itibar kaynagidir. Izleyicilerin giivenini kaybeden
lider itibarim1 kaybetmis sayilir. Bu nedenle giiven ¢ok hassas dengeler iizerine
kuruludur. Giivenin olusturulmasinda yakin iligki kurmak ve iliski gelistirmek
cok Onemlidir. Bu agidan fiziksel temas ¢ok oOnemlidir. Bir lider onlart

dinleyerek, onlara deger vererek ve deger verdigini gostererek, insanlarla el
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sikisarak, onlara dokunarak, tecriibelerini paylasarak, giivenlerini kazanabilir
(Kouzes & Posner, 1993).

Dogruluk; dogru ve diiriist olmak bir insam degerli ve giivenilir yapan
erdemlerdir. Diisiince ve davramiglarda tutarli olmak, sézii 6zii bir olmak,
taahhiitlerini zamaninda ve tam olarak yerine getirmek bir kisiyi digerlerinin
nezdinde lider yapan en dnemli 6zelliklerdendir.

Kavramsal yetenek; bir liderin stratejik diisiinmesi ve faaliyete gegmesi, olay ve
problemleri daha genis bir bakis agisiyla ele almasi, analitik diisiinebilmesidir.
Basarili liderleri diger insanlardan ve yoneticilerden ayiran en &nemli
dzelliklerden birisi kavramsal yetenege sahip olmalaridir. Liderlerin hem
gelecek ile ilgili hem de operasyonlarda taktiksel isler ile ilgili bakislart hep
digerlerinden farklidir. Kavramsal ozellikleri gelismis olan liderler, daha genis
bir gergevede olaylari ele alir, farkli ¢dziimler iiretir, farkli diistinme becerisine
sahiptirler. Bundan dolay1 stratejik diisiinmek ve stratejik iiretmek, vizyon sahibi
olmak ve deZisimi gereklestirmek &nemli liderlik gorevleri arasinda
sayilmaktadir.

Empati; lider, altinda ¢alisan insanlarin isteklerinin ve tutumlarinin farkinda
olup bunlari kabul eder. Iyi bir lider, insan olarak altinda ¢aligan insanlarin nasil
diisiindiiklerini bilmesi gerekir ve kendisinin sadece bir pozisyonun yiiklenicisi
olmadigini bilmesi gerekir. Bagarili bir liderin araci roller ve karizmatik olmak
tizere iki rolii oldugunu belirten Kets de Vries (1995) karizmatik roller arasinda
saydig1 enerjinin yonetilmesinde empatiyi, kritik faktor olarak tanimlamakta ve
bir liderin izleyenlerinin ig¢sel ve ikili iliskilerine duyarhligim liderin olmazsa
olmaz 6zelligi olarak vurgulamistir. Bu nedenle empatik dinleyici yeteneklerini
gelistirmis liderler giiniimiizde basarili liderler olarak goriilmektedir.

Dinleme; dinlemek, lidere orgiitsel amaglari gergeklestirmede 6nemli agilimlar
saglar. I gorenlere ise kendilerini orgiit iginde degerli hissetmeleri duygusu
saglayan Gnemli bir iletigim boyutu olmaktadir. Geleneksel yonetimde anlayis
“liderler konusur, astlar dinler” iizerine kuruludur. Fakat giiniimiizde yiiksek
teknolojik degisimi, hizli bilgi eskimesi ve etkilesimli ortami bu anlayisin
eskidigini ve gok ige yaramadigim gostermistir. Iyi bir lider iliski aglar1 kurarak
ve izleyicilerin bilgi ve tecriibelerinden faydalanir. Ornegin; ozellikle dis

diinyadaki piyasalardaki gelismelerden en son liderler haberdar olur. Oysa satig
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bsliimii ¢aliganlart siirekli bu piyasalar ile igli digh oldugu i¢in taze bilgilere

sahiptirler. Bu nedenle bir lider Adﬁnyadan ve gelismelerden haberdar olmak

istiyorsa, mutlaka ¢alisanlarini dikkate almali ve iyi bir dinleyici olmalidur.

e FEtki; lider calisanlan tarafindan sevilen ve sayilan, giivenilen, gli¢lii ve itibarli
biriyse etkisi yiiksek, degilse etkisi diigiik olur. Dolayisiyla bir liderin etki
diizeyini belirleyen faktér yasal giiclinden ziyade, sahip oldugu kisisel 6zellikleri
ve izleyicileri ile kurdugu gii¢lii iliskidir. Giincel liderlik kavraminda liderlik,
“etkilesim” olarak ifade edilmektedir. Fakat etki tek tarafli, etkilesim ise ¢ift
tarafli bir durumdur. Etkide lider ilk hareketi baglatir. Etkilesim ise karsilikl1 bir
hareketi ifade eder. Liderin etkilesimi artirmas1 demokratik olmas: ve izleyenler
ile yakin iletisim saglamasi ile miimkiindiir. Yukl (1994) 6zgiin ifadesinde
“liderligin 5zii etkidir” diye ifade etmistir.

1.4. Liderlige Thtiya¢ Duyulma Nedenleri
Beseri ozellik tastyan insanoglu, fitrati geregi bir toplum igerisinde

yasamaktadir. Bir araya gelerek olusturduklari toplulugu sevk ve idare edecek,
hedeflenen amaglar1 gergeklestirmek igin kendilerini ydnetecek ve yonlendirecek
liderlere ihtiyag duymaktadir. Insanoglunun fitrati geregi giderilmesini bekledigi
ihtiyaglari, liderlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur (Findik¢1 2009, s.72).

Liderlik ile ilgili yaklasimlarin sagladigi bilgiler ve giiniimiiziin siirekli degisen
ortaminin gosterdigi gergek, giiniimiiz gelismis Srgiitlerinin bile liderlere yiiksek oranda
ihtiya¢ duydugudur. Dolayisiyla “hi¢ kimse bir isi yapandan daha iyi bilemez. Fakat hig
kimse bir isi sistemin biitiinii i¢indeki yeri ve fonksiyonunun uyumdaki &nemini
liderden daha iyi bilemez” (Bisesi, 1983)

Kurumsal ¢ergevede incelendiginde herhangi bir yap1 devamlihigini
saglayabilmek i¢in bir lidere ihtiyag duymaktadlr. Mesela bir kurum, cevre ile
iligkilerini, faaliyetlerini, misyonunu ve vizyonunu giiven ortaminda is gérecek yapiy
plan ve program dahilinde olugturmaya yeteri kadar bilgili ve tecriibeli olmayabilir.
Ayrica, kurumlar ¢evreye uyum saglayamadiginda, iiyelerinin degisime tepkisi farkli
sekillerde gergeklesir (Zel, 2006, s.113). Vizyon sahibi, kurumu ve ilyelerini iyi taniyan,
belirlenen hedefler dogrultusunda hareket eden bir lider, kurumun hangi sartlar altinda
yonetilmesi gerektigini bilecek ve kurumun basariya ulagmasinda engel olacak etkileri

onceden tahmin ederek tedbirlerini alacaktir. Kurumu iyi taniyan bir lider hangi



zamanda hangi kaynaklara ihtiyaci oldugunu bilir ve gerekli yerlere bu kaynaklari
tedarik eder. |

Kurumsal diizeyde basarili olmak isteyen bir lider, geleneksel yap1 ve kontrol
mekanizmalar1 yerine motive etme, esin kaynagi olma, giiglii vizyon olusturma,
giiclendirme, yenilikgiligi tesvik etme gibi fonksiyonlara odaklanmalidir (Dess &
Picken, 2000).

1.5.Liderlik Yaklasimlar:

1.5.1. Liderlik Yaklasimlarinin Analizi

Liderlik arastirmalan tarihsel gelisim siirecine uygun olarak klasik yaklagimlar
ve modern yaklasimlar olarak iki grupta siniflandiriimaktadir. Bu arastirmada, Klasik
yaklagimlar arasinda ozellikler yaklagimi, davranigsal yaklagimlar ve durumsal
yaklagimlari, modermn yaklagimlar arasinda ise karizmatik liderlik, doniigiimcii
(Transformasyonel) liderlik, stratejik liderlik, hizmetkar liderlik, hizmet liderligi,
vizyoner liderlik, otantik liderlik konular1 ele aliacaktir.

1.5.2. Klasik Liderlik Yaklasimlan

Klasik yaklagimlar liderlik ile ilgili ilk dénem calismalarimi kapsamaktadur.
Genel gergevede belirli bir durum ya da kosulda belirlenen amaglara ulagilmasi igin
grup iyelerinin tutum ve davramslarmi etkileme sanati olarak isimlendirilen liderlik
kuramlar dzellikler, davramissal ve durumsallik yaklagimlari olarak smniflandirilmistir
(Simsek, 2002, 5.192).

1.5.2.1. Ozellikler Yaklagimi

1900-1950’1i yillar arasi dénemin liderlik paradigmasini yansitan yaklagimin
altinda “liderlik dogum ile gelir ve kisiye dzgii ozelliklere baghdir” temel varsayimi
vardir. Ozellikler yaklasiminin temelinde yatan diisiince liderleri lider olmayanlardan
farkli kilan &6zellikler tespit edilmeye caligilmistir. Liderin diger bireylere gore sahip
oldugu fiziksel ve kisilik &zellikleri ile farkindaligin bulunmasi gerektigidir (Findikg1,
2009, s.61). Liderlerin sahip olduklar1 fiziksel ve kisilik 6zellikleri Snemli aragtirma
alanlari olarak gériilmektedir (Bolat, 2008, s.172).

Liderlerde olmas: gereken ozelliklerin bilinmesinin amaci, kurumlarda liderlik
pozisyonuna atanacak veya segilecek adaylarin belirlenmesinde kolaylik saglanmasi ve
bu sayede lider adaylarini1 daha dogru segme imkani bulunmasidir (Yukl, 1994).

Ozellikler teorisi, Liderlerin hangi niteliklere sahip olmas1 gerektigi
belirtilmektedir. Fiziksel 6zellikler, kisinin bireysel &zellikleri ve sosyal yanini yansitan
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ozellikler bir lideri diger liderlerden ayiran nitelige iliskin &zellikler siralanmaktadir

(Findikgi, 2009, s.61). |
Ozellikler teorisine gore, lideri diger grup iiyelerinden ayiran fiziksel ve kisilik

ozellikleri asagidadir (Zel, 2001).

Tablo 3. Liderleri Digerlerinden Ayiran Ozellikler

Yas Strese dayanikli olma
Boy Ileriyi gorebilme
Kilo Inisiyatif sahibi olma
Cinsiyet Duygusal olgunluk
Irk Diiriistlitk
Fiziki goriinim Acik sozliiluk
Olgunluk Kendine giiven
Bagkasina giiven verme Kararlilik
Giizel konusma Kisiler arasi iligkiler
Zeka Is basarma yetenegi
Bilgi Yaraticilik
Hareketlilik Inisiyatifli olma
Agikgdz olma Objektif olma
Diizenli olma Becerikli olma
Hevesli olma Mizah anlayisi
Girigken olma Kisisel biitiinliik

Ozellikler yaklasimi 6nemli Katkilari olmakla birlikte birgok yonden eksik
bulunmus ve elestirilmig bir yaklagimdir.

Belirtilen bu ozelliklerin tek bir kiside bulunmasi ¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir. Hatta lider olmayanlarin liderlere gore daha fazla 6zellige sahip olduklari
halde 6n plana gikmadiklari gériilmektedir. Dolayisiyla liderlikle ilgili yeni arayislar
giindeme gelmistir. Liderin sadece dzelliklerinin degerlendirilmesi yeterli olmayacag
liderin hangi durumlarda, hangi davraniglarda bulundugunun da degerlendirilmesine

baslanmig ve davramgsal yaklagimlar ortaya ¢ikmigtir.
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1.5.2.2. Davranigsal Yaklasimi

Ozellikler yaklagiminda oldugu gibi davranigsal yaklagimlarda liderin,
performans ve etkin insan giicii yonetimi igin temel faktdr olmaktadir. Bagka bir tanima
gore davramgsal yaklagimlar liderin ozellikleri yerine, liderin davraniglan izerinde
durarak izleyicilerin sergiledigi davranislara gore liderleri kategorize etmektedir (Kogel,
2010, s.577).

Lideri etkin ve basarili kilan 6zelligi davrams sekilleridir. Liderin astlari ile olan
iligkileri, davramslar: liderin etkinligini belirleyen dnemli faktorlerdir (Arikan, 2001,
$.235-236).

Davranis yaklasimlarda davranislar arastirilarak, liderlerin ne yaptig1 ve nasil
yaptig1 agiklanmaktadir. Davraniggilara gore liderlik; bir gruptaki bireyin oynadigi rol
ve bu roliin iiyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan kargilikli etkilesim siireci
olarak ifade edilmektedir.

Davranigsal yaklagimlar ile ilgili yapilan galigmalar; Ohio State ve Michigan
Universitesi ¢ahgmalari, Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik dogrusu teorisi,
McGregor’un X ve Y teorisi, Blake ve Mouton’un liderlik Gridi (Gozenegi) ¢aligmalari,
Likert’in sistem modeli calismasi bu grupta degerlendirilen 6nemli ¢aligmalardir.

Etkili liderlik davrams: ile ilgili deneysel aragtirmalardan olusan Ohio State
Cahsmalarimin  temel amaci, etkili liderlik davramslarini  tanimlamaktadir.
Arastirmanin sonunda lideri ve liderlik sitirecini tanimlayan anlayis ve yapiy1 harekete
gecirme olarak iki faktor tespit edilmigtir (Yukl, 1989, 5.75).

Aragtirmanin  sonunda, algilanan nezaretgi davranislarinin, iki davranis
kategorisinde toplandigi g@riilmiistiir. Bunlar bireyi nemseme ve inisiyatif olarak
belirlenmistir.

Liderin arkadasca ve destekleyici anlamda hareket etme derecesini gdsteren
bireyi 6nemseme, Orgiitteki kisiler arasinda gliven, saygi ve dayanigmay1 karsiliklt
kilmaya yonelik liderlik davranislarini kapsar (Zel, 2001). Bireyi énemseyen liderler
insanlarin duygularina duyarli ve g¢ahsan merkezli liderlerdir. Bireyi Gnemseyen
liderler; astlari desteklemeli, bireyin kisisel problemleriyle ilgilenmek i¢in zaman
ayirmali, bireylerin isteklerini dikkate almali, bireylerin haklarin1 savunmali ve onlara
esit muamelede bulunmalidir (Yukl, 1994).

Ohio State liderlik calismalari ile ayni zamanda yapilan Michigan Universitesi

Arastirmalari; lider davramisi, grup siiregleri ve grup performansinin  6lgiilmesi
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arasindaki iligkilerin tanimlanmasi iizerine odaklanmistir. Aragtirmalarda verimlilik, is
tatmini, devamsizlik, sikayetler, maliyet, motivasyon ve personel devir hiz1 gibi kriterler
kullanilmis, grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktérler
arastirilmistir (Zel, 1991).

Yapilan c¢aligmalar, kisiyi merkeze alan ve ona yonelik liderlik davranisi
sergileyen liderin ¢alisma ortaminda daha basarili oldugunu g&stermektedir (Kogel,
2010, 5.579). Bu ¢alismalara gore kisiyi merkeze alan lider, ¢aliganlarin motivasyonunu
saglama, onlarin kurumla arasindaki baghlifin artmasi ve siirdiiriilebilir olmasi
hususunda daha verimli olmaktadir.

Tannenbaum & Schmidt’in liderlik davramig tarzlann ile ilgili yaptiklan
calismada Liderlik Dogrusu Teorisini ortaya atmiglardir. Bu teori, bir liderin temel
problemi ekibinde gerekli kontrolii siirdiiriirken, izleyenleriyle iliskilerinde nasil
demokrat olabilecegi konusu ile ilgilidir. Liderlik dogrusu teorisinin iki u¢ noktasinin
otokratik liderlik ve demokratik liderlik oldugunu ortaya koymustur. Bireylerin karar
mekanizmasina katilimina gére yedi ayn liderlik davramig bigimini yerlestirmislerdir.
Bu modeli yetki kavrami {izerine kurmuglardir. Bu dogruda yetki bireylere
devredildikce lider otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru yonelir (Zel, 2016).

Liderlerin tutum ve davraniglarinin, diger insanlar1 nasil algiladiklarina ve onlari
nasil yorumladiklarina bagh oldugunu ileri siiren teori Mc Gregor’un X ve Y
teorisidir. Bu teoriler birbirine zit iki ug noktay: temsil eden X teorisi Y teorisi olarak
adlandirilmistir (Uzun, 2005, s.14).

X Teorisi: “Normal bir insan isi sevmez, tembeldir ve elinden geldigi kadar isten
kagar. Dolayisiyla insan, yeterli gabay1 g6stermesi igin denetlenmeli ve zorlanmalidir.
Normal bir insan ydnlendirilmeyi tercih eder, sorumluluk almaktan kaginir, hirs1 azdir,
giivenlik &ncelikli hareket eder.” Goriigleri hakimdir (McGregor, 1970).

Y Teorisi: bu teoriye gore insanlar tembel degildir. Ancak olusan sartlar
insanlar1 bu hale getirir. Gerekli sartlar saglandiginda insanlar kendilerini gelistirirler ve
hedeflerine ulasmak i¢in ¢aba sarf ederler.

Blake ve Mouton, adini Liderlik Gridi (Gozenegi) olarak belirledikleri yonetsel
bir kafes gelistirmislerdir. Bu kafes bir grafik olarak tasarlanmistir. Grafikte bireye ve
goreve yonelik olmak tizere iki farkli davramig tarzi belirlenmistir. Bu yaklagim
liderlerin davraniglarini agiklamada ve degistirmede kullanilabilecek bir yaklasim

olmustur.
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iki farkli davramis1 agiklayabilmek igin grafik olusturulmustur. Bu grafige gore
yatay boyut géreve duyulan ilgi derecesini, dikey boyut ise liderin bireye duydugu ilgi
derecesini gdstermektedir.

Géreve ilgi ve insana ilginin eksende degisik diizeylerde bilesimleri; zayif
liderlik (1,1), insancil liderlik (1,9), gbrev lideri (9.1), ekip liderligi (9,9), uzlagmaci
liderlik (5,5) olmak iizere liderlik tarzlarim olugturur.

Tablo 4. Blake & Mouton’un Liderlik Gridi (Gozenegi) Yaklagimi

9 1,9 9,9
8 INSANCIL LIDERLIK EKIP LIDERLIGI
7

= g

=

E 5 5,5

= 4 UZLASMACI LIDERLIK

£ 3
2 ZAYIF LIDERLIK GOREV LIDERLIGI
1 11 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
GOREVE ILGI

Likert ve arkadaslari Michigan {iniversitesinde otuz yil boyunca liderlerin
szelliklerini ve stillerini arastirmustir. Bu ¢ercevede Likert’in Sistem Kurami olarak
adlandinlan ¢alismada Likert gesitli organizasyonlardaki liderler iizerinde anket
caligmasi diizenleyerek farkli 6zelliklere sahip organizasyonlarin performans dzellikleri
iizerinde durmustur.

Bu arastirmalarda, bir liderin davranislarini sistem 1 (sémiiriicli otoriter), sistem
2 (yardimsever otoriter), sistem 3 (katilimei), sistem 4 (demokratik liderlik) olarak
gruplandirabiliriz (Kogel, 2003, 5.230).

Sistem 1’de bulunan bir yonetici otoriterdir. Sistem ve uygulamalarim
¢alisanlarin performanslarini azami oranda yararlanma fizerine kurar, ¢ok siki kontrol
sistemi vardir.

Sistem 2’de bulunan bir yonetici yari otoriterdir. Babacan bir tutumu vardur,
yardim severdir. Kontrolii siki tutar, otoriteyi paylasmaz. Ancak ¢ahisanlarin sirtuni

stvazlar, motive eder.
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Sistem 3’de yonetici katilimci bir yonetim tarzi kullamr. Bu yoneticiler
dinleyenlere fikirlerini sorar. Onlardan katilmalarimi ister. Fakat son Karar1 verme
hakkini kendinde tutar.

Sistem 4°de yonetici ¢alisanlarina giivenir, demokrattir. Katilimer bir ySnetim
tarzini tercih eder. Bu yénetici astlara bazi emirler verir ama tam katilim saglar. Karar
cogunlugun katkisi ile uzlagma saglayarak alir (Luthans, 1992).

Likert’in arastirmalari incelendiginde Sistem-1 ve sistem-2’ye gdre ydnetilen
gruplarin basar1 oranlarinin diigiik oldugu, Sistem-3 ve Sistem-4’e gbre yonetilen
gruplarin bagari oranlarinin ise yiiksek oldugu goriilmiistiir (Kogel, 2003, 5.596).

1.5.2.3. Durumsalhk Yaklagimi

En iyi liderlik tarzinin bulunabilecegi iizerinde durulan davramigsal teorilere
elestirisel olarak ortaya g¢ikan durumsallik teorilerinde en milkemmel liderlik
davramisinin  duruma goére farklilik gosterebilecegi One siiriilmektedir. (Zel, 2006,
5.139,140). Liderligin yapildigi sartlarin liderin faaliyetlerinde iizerinde durulan
durumsallik yaklasiminda ortam degistikge farkli liderlik tarzlarmin gikabilecegi
iizerinde durulmustur (Eren, 2015, s.245). Durumsallik yaklagimlari, hangi sartlarda
hangi liderlik davraniginin daha etkili olabilecegi test etmeye yonelik caligmalar
kapsamaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2013, s.312). Durumsallik Yaklagimlar1 kapsaminda
gerceklestirilen onemli galigmalar arasinda, Fred Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi
teorisi, Reddin’in 3 D Yaklasimi, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklagimi,
House ve Evans’in Amag¢ Yol Teorisi, Vroom ve Yetton'un Katilmali Liderlik
Yaklasimi, Yukl’in Coklu Baglanti Modeli ve Kerr ve Jermier’in Liderlik Ikameleri
Yaklagimi sayilmaktadir.

Fried Fiedler, durumsallik yaklagimlari teorisinde, durumsal degiskenler ile
liderin davramisinin ve kiasiliginin birbirlerini nasil etkiledigini ortaya koyan
yaklagimdir. Durumun liderin ozellikleri ve etkinligi arasindaki iligkiyi nasil
uyumlastirdigii agiklayan yaklagim “lider uyum teorisi” olarak da adlandirimaktadir
(Yukl, 1994, 5.304). Fiedler'in yaklasiminda iyi grup performansi igin gerekli olan
liderlik davrams tipinin ne olacagimin lider i¢in gorev sartlarinin uygunlugu ile
saglanabilecegidir. (Fishbein ve ark. 1969, 5.457)

Bu yaklagima gore liderin davraniglar1 ve bagarisi iizerindeki etkiler, gérevin
yapisi, makamin giicli ve lider-ast iligkileridir. Bu etkiler lizerine arastirmalarin

yapmugtir (Gliney, 1992, s.1-2).
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Yaklasimda durumsal degiskenler asagidaki gibi agiklanmaktadur.

e Lider izleyici iliskileri

o Gorevin yapisal 6zellikleri

e Otoritenin giicli (Yukl, 1994)

Lider ile izleyenler arasindaki iliski; liderin bireyler tarafindan sevilip sevilmemesi
durumuna gore ortamin olumlu ya da olumsuz olmasi sonucunu dogurmaktadir. Liderin
karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskilerde lider seviliyorsa ortam olumlu,
lider sevilmiyorsa ortam olumsuz olarak degerlendirilmektedir.

1.5.3. Modern Liderlik Yaklagimlar

Is dinyasma bakildiginda kokli degisimlerin, yukarida anlattifimiz
paradigmalarin ¢6ziim iiretme yeteneklerinin azalmasina neden oldugu goriilmektedir.
Is diinyasinda yeni problemlere yeni g¢dziimler gerekmis, eski paradigmalar yeni
ihtiyaglara cevap verememistir. Degisen sartlar ve ortamlar, liderlerin de degisime ayak
uydurmasimi gerektirmektedir. Asa@ida, ortaya g¢ikan yeni liderlik tarzlar1 ve bu
tarzlarin nasil ortaya giktig1 anlatilmaktadir.

1.5.3.1. Karizmatik Liderlik

Birgok alanda gegmisten giiniimiize kadar ele alnan karizmatik liderlik, birgok
alanda incelenen model olmustur. Karizmatik liderlik modeli ile ilgili bircok alanda
calisma yapildig1 igin genel bir tanimi yapilamamaktadir.

Karizma, sdzciik olarak “ilahi ilham yetenegi”, “kutsal bir gii¢” veya “gelmesi
muhtemel olaylar1 tahmin etme” anlamlarinda kullamlmistir (Oktay ve Giil, 2003,
5.404-405).

Karizma kavrami Weber tarafindan sosyolojiye kazandirilmig onemli bir
kavramdir. Weber karizmayi, geleneksel ve yasal otoriteye degil, izleyenin algisina
dayali ve liderin olagan Gstii yeteneklere sahip olmasma bagh bir tir etki olarak
agiklamaktadir.

Karizmatik liderlik, olagan iistii yetenekleri olan, genellikle yasanan toplumsal
hayatta, kriz durumlarinda ortaya ¢ikan, s6z konusu krizi onun cabalariyla ya da
vesilesiyle ¢dziilecegine inanan ve kendisini sadakatle takip eden gruba sahip kisiliktir.
Ciinkii krizlerin ¢6ziimii radikal bir vizyon ve bu vizyona inanacak bireyleri gerektirir
(Serinkan, 2005, s.94).

Bir kurtarict olarak genellikle krizin yasandigi zamanlarda ortaya ¢ikan

karizmatik liderin, ahsilmisin diginda giiglii  kisilik 6zelliklerine sahip olmasi
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gerekmektedir. Ciinkii karizmatik liderler dzgiiven ve cesaret sahibidir. Dinleyicileri
etkiler ve onlan motivasyonianm saglar. Bu ozellikleriyle takipgilerin hayranlikla
izledigi kisilerdir (Celik ve Siinbiil, 2008, s.52).

Olagan iistii yeteneklerden daha birgok farkhliklara sahip oldugu diisiiniilen
karizmatik liderler, bireylerin neye ihtiyaci oldugunu bilmeleri ve 6nem vermeleri,
izleyiciler tarafindan hayranlikla karsilanmaktadir (Bolat vd, 2008, s.184).

1.5.3.2. Déniisiimcii (Transformasyonel liderlik)

Degisimin hizlandifi ve kurumsal diizeyde degisim ihtiyaciin arttigi 20.
Yiizyilin son yillarinda, kurumlar daha ¢ok yenilik¢i, degistirme ve doniistiirme
szellikleri olan liderlere ihtiyag duyulmaktadir. Burns tarafindan literatiire kazandirilan
bzgiiven, irade, vizyon ve ahlaki {istiinlik gibi ozelliklere atifta bulunan doéniigiimceii
liderlik, izleyicileri daha &nce lider tarafindan belirlenmis vizyona katkilarinin
bulunmas icin hedefler belirleyen liderlik yaklagimidir. Doniistimeli liderlik, kurum
icinde belirli kosullara gore degigim yaparak takipgilerinin yapacaklari isi, daha giizel
ve daha fazlasini yerine getirebilecekleri diisiinmelerini saglayan yaklasimdir (Bolat ve
Seymen, 2003, 5.62-64).

1.5.3.3. Stratejik Liderlik

Giinlimiizde artan rekabet ve degisimin liderlerin kararlarimi Snemli hale
getirmesi stratejik liderlige ilgiyi artwrmaktadr. Stratejinin kelime olarak anlami iki
kaynaga dayandirilmaktadir. Birincisi Latince yol anlamina gelen “stratum” kavramidir.
ikincisi eski Yunan general “Strategos™un adiyla ilgilidir. Bu generalin bilgisini ve
sanatim belirtmek icin kullanilmistir (I¢6z, 2001). Kavram olarak “rakipleri yenmek
i¢in sahip olunan giigleri yonetme yetenegi” (Rowe, 2001) olarak kullanilan strateji
giiniimiizde liderlerin orta ve uzun vadeli karar verme siirelerini ifade etmek igin
kullanilmustir.

Stratejik liderlik, izleyenlerini goniilli olarak etkileyerek kararlar almak ve bu
yolla orgiitiin kisa ve uzun dénemli hedeflerinin dengesini saglamak (Rowe, 2001) veya
vizyon, ornek olusturmak ve Orgiite deger katmak (Hinterhuber & Friedrich, 2002)
olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik liderler ile geleneksel liderler arasindaki fark, geleneksel liderler sadece
kurum ici ile smirl kalirken, stratejik liderler konum itibari ile kurum kiltiiriinii,

yapisini ve stratejisini degistirmektedirler.
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1.5.3.4. Hizmetkar Liderlik

Basgkalarina hizmet etme fikrine dayanan hizmetkar liderlik, giincel liderlik
yaklagimlardan birisidir (Carroll, 2005). Giiniimiizde devamh degisen yOnetim anlayisi,
kat: hiyerarsiden ziyade yakm iligki ve pozitif is kiltiiriinii &n plana ¢ikarmaktadir.
Geleneksel yonetim yaklagimlar ile hareket eden, denetim ve otoriteyi tercih eden
yoneticiler, degisen ortamda insanlari yonlendirirken zorlanmaktadir. Giivene dayali
iliskilerin, rehberlik etmeye ve yol gostermeye yonelik liderlik uygulamalarinin
degerlendigi giiniimiizde otoriter lider tipinden ziyade yardimsever, paylagimci ve
dgretici liderlere ihtiyag vardir.

Hizmetkarlik anlayisi, yapilacak faaliyetlerde hizmeti merkeze almayr gerekli
kilmaktadir. Liderin herhangi bir menfaati olmadan baskalarinin ihtiyaglarina kendisini
adamasidir. Izleyicilerin bekleyen ihtiyaglarimin giderilmesini saglamaktir. Buna gore
liderin “ben” “sen” duygusuyla hareket etmek yerine “biz” duygusuyla hareket etmesini
gerekli kilmaktadir (Findike1, 2009, 5.378).

1.5.3.5. Hizmet Liderligi

Hizmet sektoriinde insan faktorii temel rol oynadigindan diger isletmelerden
farklilasmaktadir. Arastirmacilar, hizmet sektorii galisanlari, dretim sektoril ¢aliganlari
gibi yonetilemeyeceginden “hizmet liderligi” kavramini kullanmaya ve aragtirmaya
baslamislardir.

Hizmet liderlerinin 6zellikleri dogustan kazanilmis Szellikler degildir, aym
zamanda degistirilebilir ve gelistirilebilir ozelliklerdir. Ozellikle diiriistliik, zeka,
dogruluk, giivenilirlik, kendine giiven, seffaflik ve kavramsal yetenege sahip olmanin
hizmet liderligi i¢in zorunlu oldugu belirtilmektedir.

Basarili hizmet liderleri, isletme iginde ¢alisan tiim bireylere sorumluluk vererek
kendilerini gelistirmelerini, liderlik potansiyellerini- artirmalarini saglarlar. Tiim
calisanlarimi lider olmaya tesvik etmek, diinyada hizmet sektdriinde caligan biitiin iyi
sirketlerin sahip oldugu &zelliktir (Burwash, 1997).

insanlarin degerleri, yargilari ve davraniglari ile ilgili liderlik hizmet liderligidir.
Hizmet vizyonunun bir ideal olarak gergege doniistiiriilmesinin ancak ig gérenlerin
destegi ve katilimi ile miimkiin olacagmin farkinda olan hizmet liderleri, vizyonun
gerceklesmesi igin de ig gorenleri kuvvetlendirme ve Orneklerle liderlik yapma

yaklasimlarini benimsemektedirler.
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1.5.3.6. Vizyoner Liderlik

Son yillarda ortaya ¢ikan Vizyoner Liderlik yaklagimina gore, lider kurumu
gercek bir hedef dogrultusunda siirekli gelisime dayali olarak yonetmektedir. Vizyoner
liderlik, gelecek ile ilgili 6nsezilerde bulunarak dnceden gelecegi planlamasim ve buna
gore izleyicileri harekete gegirmektir. Vizyoner liderler, belirsiz durumlarr analiz eden,
karsilagilan sorunlarmn ¢oziimii ile ilgili firsatlar artirabilecek fikirleri ortaya koyan,
hedefe gidilen yolda ortaya gikan engelleri ortadan kaldirarak izleyicilere yardimci olan
kisilerdir (Dogan, 2007, 5.97).

Vizyoner liderler, baginda olduklar: &rgiitiin yonetim sistemini 6grenirken i¢ dis
faktorleri ve kaynak kullanimini bilimsel metotlarla inceleyip analiz ederek &rgiitii
basariya ulagtirirlar (Marsap, 2009, 5.63).

Vizyoner liderler, sinir ve engel tanimayan, zorluklari asan kisilerdir. Vizyoner
lider igin hedefler hayal degil, sadece gergeklesmemistir. Vizyon isletmenin uzun vadeli
planlarini, hedeflerini eder. Vizyoner liderlerin gdrevi, bu amag ve hedefleri i¢eren
vizyonlarin gergege doniismesini saglamaktir (Ozel, 1998, 5.81).

1.5.3.7. Otantik Liderlik

Giiniimiize kadar yetenekleri ve giiglii &zellikleri ile 6ne gikan liderler artik sahip
olduklar1 ya da olmalari gereken degerler ile sorgulanmaktadir. Liderleri yonlendiren
temel disiince, inanglar ve yiiksek degerler olmaktadir. Bu ortamda haksizliklari,
yolsuzluklar ve usulsiizliikleri nlemeye yonelik beklentiler, son zamanlarda otantik
olmay1 giindemde tutmaktadir.

Giiniimiiz diinyasinda siniflar ve toplumlar arasi ¢atismalarin artmasi ve krizlerin
yogunlasmasi, kurumlarda gozlenen koti yonetim, yolsuzluklar ve usulsiizliikler,
giivensizlik duygusunu pekistirmekte ve ydneticilerin sorgulanmasina neden
olmaktadir. Bu durum 6zellikle kurumlara ve ydnetenlere karsi giiveni sarsmakta ve
gelecek endisesi olugturmaktadir. Giiniimiiz iy diinyasinda, “giiven™ aranan, Sne ¢ikan
bir kavram olmaktadir. Etik degerlerin kurumsallagtiriimasi, giivene dayali sistemlerin
kurulmasi, calisanlarin duyarhiliklarinin artirilmast en etkili ve kalict ¢dziim olarak

goriilmektedir.
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2. HIZMETKAR LIiDERLIK YAKLASIMI

2.1. Greenleaf’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Bu kavram Robert Greenleaf (1970) tarafindan tamimlanmistir. Greenleaf'in
hizmetkar liderlik yaklasiminin temeli liderin “calisanlarina hizmet ederek yOnetme
anlayisina” dayanmaktadir. Bagka bir ifadeyle hizmetkar lider ¢alisanlarinin
ihtiyaglarini, isteklerini ve faydalarmi kendi faydalarimin oniinde tutarak onlarin
giivenini kazanmaktadir.

Hizmetkar liderlikte lider; giic, sohret veya herhangi bir kisisel amag giitmezler.
Bu liderlik bir liderin digerine &grettigi liderlik stili degil liderin kendi i¢inde kesfettigi
yol ve yontemdir. (Greenleaf, 1998)

Hizmetkar liderligin ne zaman ortaya ¢iktigi konusunda tartismalar olmakla
birlikte, Greenleaf’in 1970°de yaynladigi The Servant as Leader (Lider Olarak
Hizmetkar) makalesinde yer alan "Servant Leadership" (Hizmetkar Liderlik) kavramiyla
basladig1 bilinmektedir. Greenleaf bu makaleyi, bir grup insanin manevi yolculugunu
konu alan Hesse’nin “Doguya Yolculuk” isimli romanindan etkilenerek yazmstir. Bu
romanda, ashinda hizmetkar Leo’nun grubu bir arada tutan lider oldugu anlagilmustir.
Romandaki ana karakter Leo, grubun hizmetkanidir. Seyyahlar igin siradan isleri
yapmakta, kimseye hissettirmeden tiim faaliyetleri hazirlayip, kendini geri planda
tutmaktadir. Leo’nun katkisi oOnceleri fark edilmez ancak Leo kaybolunca grup
darmadagn olur, kargasa ¢ikar. Sonunda grubu bir arada tutan ve rehberlik eden asil
liderin sadece hizmetkar oldugu diisiiniilen Leo oldugu anlasilir. Romanin ana karakteri
Leo’dan hareketle hizmetkar liderlik kavramini gelistiren Greenleaf, etkili liderligin
nasil olmas: gerektigini tartigmakta; liderin takipgilerini harekete gecirmede hizmet
etmeye dncelik vermesi gerektigini savunmaktadir. Greenleaf tarafindan ortaya atilan
hizmetkar liderlik kavrami, bir siire sonra farkli kisiler tarafindan ele alinmig ve
gelistirilmistir. Bazi aragtirmalarda etkili liderligin nasil olmas: gerektigi konusundaki
tartigmalar, liderin izleyenlerini harekete gegirmede “hizmet etme” anlayigina &ncelik
vermesi gerektigi noktasinda birleserek son bulmustur (Spears, 1996).

Greenleaf’m calismalarimi inceleyen Spears (1995) hizmetkar liderlerin
gelistirilmesine esas olugturacak on 6zellik belirlemistir.

1. Dinlemek: hizmetkar liderler dinlerken izleyenlerin isteklerini iyi belirler ve

gergeklesmesine yardim ederler.
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10.

Empati: hizmetkar lider izleyenlerin zel istek ve tutumlarinin farkindadir ve
bunlar1 kabul eder. Empati dinleyici yeteneklerini gelistirmis liderler, en
basarili hizmetkar liderlerdir.

Iyilestirme: izleyenin kendisi ve diger izleyenler arasindaki iligkilerini
iyilestirmesidir. Ayrica kirilmis hevesleri tamir eden liderdir.

Farkinda olma: hizmetkar liderler olay ve durumlara daha biitiinciil bakarak
biitiiniin icindeki pargalar, iliskileri iyi analiz ederek gdrmeye ¢alisirlar.

ikna etme: hizmetkar liderler is yaptirirken izleyicilerine baski ile degil ikna
ederek bir seyler yaptirirlar.

Sagduyulu olma: mantik &lgiileri i¢inde duygular iyi yonetme &zelligidir.
Hizmetkar liderler gegmisten ders alma, bugiiniin gercekleri ile gelecekteki
sonuglarini gérme 6zelligidir.

Kavramsallastirma: problemlere biitiin bakabilme ve iligkileri gdrme
yetenegidir. Hizmetkar liderler bakis agilarini genisleterek daha iyi
gormektedir.

Gelisme ve sorumluluk: hizmetkar liderler sorumluluklarinin bilincinde olan
ve sorumluluk bilinci gelismig liderlerdir.

Hizmet etme: Izleyenlerinin diigiincelerini ve ihtiyaglarim1 &nemseme
ozelligidir. Bu 6zellik kendini digerlerine adama ve onlara hizmet etme
anlamina gelir.

Topluma odaklanma: hizmetkar liderler, yerel toplumsal yapidan bilyik
orgiitlere doniisiimiin insanliga ¢ok sey kaybettirdigine inanir. Orgiitsel
diizeyde olusturulan diizeylerin toplumun degerleri ile Ortiismesi ve
toplumsal degerleri yansitmas: gerektigine inanir. Toplumsal amaglari goz
ardi etmez. Orgiitsel amaglarin toplumsal amaglara katkisini hesaplayarak

hareket eder (Spears,1995).
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2.2. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Patterson’un hizmetkar liderlik modeli yedi boyuttan olusmaktadir; sevgi,

alcakgoniilliilik, bagkalarimi diisiinme, vizyon, giiven, giiclendirme ve hizmet

Giiglend
irme

Sekil 1. Patterson'un Hizmetkar liderlik Modeli (Kaynak Patterson,2003)

boyutlaridir.

Algakgonilliilik

Baskalarini Giiven

Disiinme

Sevgi: Patterson’un modelinde sevgi lider ve izleyen iliskisinin koge tasidir.
Kisisel 6zveride bulunmak veya kendinden bir seyler vermek ve baskalarini kendinden

once diisiinmek bu sevginin esasidir. Insan sevgisi esasina dayanmaktadir.

Alcakgaéniilliiliik: Miitevazi, sade ve yalin olmay1 gerektirir. Hizmetkar liderin

miitevazi, acik sozlii ve hassas bir insan olarak algakgoniilli olumlu anlamda

kullanilmaktadir.

Bagkalarim Diisiinme: Genellikle iyi davramis ve iyi niyet olarak ifade edilir.
Bireyin kisisel 6zveride bulunma egilimini igeren bagkalarina fayda saglama seklidir.
Hizmetkar lider kisisel 8zveride bulunurken bunu i¢ten gelen samimi bir his ile yapmasi

ve bundan mutluluk duyuyor olmasidir.

Vizyon: Hizmetkar liderin odag1 bireydir. Dolayisiyla Srgiitiin biitiiniine ait ve
gelecegi ile ilgili bir durum portresi olarak diisliniilen vizyon algist hizmetkar
liderliginde baska bir boyut kazanmaktadir. Lider izleyenleri gdzetir onlari gelismis ve
saygin bireyler olarak gérerek hedeflerine ulasmalarini saglamada yardimci olur. Bu
yaklagimi ile izleyenlerin potansiyellerini ortaya ¢ikaran, yasamlarini zenginlestiren,

onlarn cesaretlendiren bir 6nderdir.

Giiven: Liderlik giivene dayanan bir olgudur. Ozellikle lider ve izleyen
iliskisinin temel unsuru giivendir. Bir liderin basarisimin anahtari olusturdugu giiven

ortamidir. Lider yapabilecegini soylemeli ve sdyledigini yapmalidir.
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Giiclendirme: Hizmetkar liderler izleyenlerinin gelisimlerini 6nemser ve ona
gbre program Yyaparlar. izleyenlerine kendi programlarimi yapma, gelistirme ve

hayallerini gergeklestirme imkani sunarlar.

Hizmet: Hizmetkar liderligin 6zii digerlerine hizmet etmektir. Bu onun temel

misyonudur (Patterson, 2003).

2.3. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Winston’un modeli Patterson’un hizmetkar liderlik modelinde yer alan boyutlara
izleyen sevgisi, lidere baglilik, kisisel yetkinlik, igsel motivasyon, lider ve lider ilgisine

yonelik fedakarlik ve hizmet boyutlarinin ilavesinden olusmaktadir (Winston,2003).

Algakgonallilik

Guglendir
me

Lider
Sevgisi

Bagkalarini Ditglinme

Lidere Bagllik lidasva

iz} lider

ey icsel Motivasyon iigisine

Sevgi yonelik
fedakarhk

Kigisel Yetkinlik

Sekil 2. Winston’un hizmetkar liderlik modeli (Kaynak: Winston 2003).

Hizmetkar liderin hizmet etme egiliminin, izleyenlerin sevgi hislerinde deZisime
neden olacagini ve izleyen sevgisinin artacagmi vurgulayan Winston, bunun lidere
baghlik ve izleyenin kisisel yetkinliginin artmasi sonucunu doguracagini belirtmektedir.
izleyenlerin artan baghlik ve kisisel yetkinlik diizeylerinin en onemli sonuglarindan
birisi i¢sel motivasyonlarinin artmasidir. f¢sel motivasyon artist &diil ve tehdit olarak
ortaya ¢ikan digsal motivasyondan daha yiksek performansin olusmasma neden
olmaktadir. Winston’un dongiisel modelinde her déngiide yogunlugun artacagini

belirtir. Diizenleyici degisken olarak ruhsal olgunlufun belirleyici olacagini

22




vurgulamaktadir. Her dongiide ruhsal olgunluk artarsa dongii gliglenir, ruhsal olgunluk
azaldiginda zayiflayacaktir (Winston, 2003).

2.4, Cerff ve Winston’un Genisletilmis Hizmetkar Liderlik Modeli
Patterson’un ve Winston’un hizmetkar liderlik modellerine umut etmeyi ekleyerek
modeli genisletmeyi amaglayan Cerff ve Winston umudu lider sevgisi ve izleyen

sevgisinin ¢iktisi olarak ele almaktadir (Cerff ve Winston, 2006).

Lider
Sevgisi

Algakgénallolik Vizyon

Baskalarini Diigiinme

Lidere Baghlik Lider ve

: ; lider
izleyen Igsel e
votas (3t U e
yon yonelik
Kigisel Yetkinlik fedakarik

Sekil 3. Cerff & Winston’un genigletilmis hizmetkar liderlik modeli (umut ilaveli)

Umut teorisi son yillarda kavramsal motivasyon modeli olarak gelistirildigini
ifade eden arastirmacilar, yiiksek diizeyde umudun etkili bir lider olabilmenin
gerekliliklerinden birisi oldugunu belirtmektedirler. Umut ile kisisel yetkinlik ve umut
ile motivasyon arasindaki iligkiye vurgu yapan arastirmacilar umut etmenin pozitif
psikoloji araci olarak lider gelistirme iizerinde 8nemli etkiye sahiptir (Cerff ve Winston,

2006).

2.5. Waddel’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Waddel, bireylerin igsel yalmzlhigmin hizmetkar liderligin 6nemli unsurlarindan
birisi oldugunu ileri siirmektedir. Kisilik tiplerine uygun olan algak gdniilliilik,
bagkalarini diisiinme, sevgi, giiven ve hizmet boyutlarini dikkate almistir. Waddel, ice
doniikliigiin patterson’un modelinde yer alan sevgi, algak goniilliilik ve giiven ile ilskili

oldugunu ileri siirerek modelini gelistirmistir (Waddel, 2006).
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[ icedoniiklik ] [ icedoniikliik ]

~
Algak
' Goniillilik
Sevgi — Giiglend
~ .
Bagkalarini irme
Diislinme

Sekil 4. Waddell’in Hizmetkar Liderlik modeli (Kaynak: Waddell, 2006).

Modelin gelistirilmesinde ice doniikliik 6zelliklerinin dikkate alinmasinin sebebi
liderin daha fazla hizmetkar liderlik 6zelligi gosterdiginin anlagilmasina yardimci
olmasidir. Ice déniik liderler diigiinceleri ve fikirleri ile enerji yiiklenirler. Cevresini
daha fazla dinleyen, daha az konusan, daha az tesvik bekleyen bir lider izleyenleri

tarafindan daha ¢ok hizmetkar lider olarak algilanir (Waddel, 2006).
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3. KURUMSAL KULTUR

3.1. Kurumsal Kiiltiir Kavram

Kurumsal kiiltiir, bir organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin, organizasyonda
mevcut inang ve degerlerin ¢aliganlarin davranis ve tutumlarimin  bilegimine
denmektedir. Orgiit kiiltiirli, organizasyon kiiltiirii, sirket kiiltiiri, kurum kiiltiirii gibi
birgok farkli ifade yerine kurumsal kiiltiir ifadesi kullamlacaktir.

Kurumun performansi ve ig gorenlerin yasam kalitesi diizeyi bir pargasi
olduklar1 kurumda islerin yapilis seklinden ve is gorenlerin birbirleriyle olan
iliskilerinden &nemli diizeyde etkilenmektedir. Bir insaata disaridan bakildiginda,
kolonlar, kirisleri ve ¢elik baglantilar1 goriilmez, ancak onlar olmadan bina ayakta
duramaz. Ayni sey kurumlar i¢in de gegerlidir. Kurumlarin da sahip olduklar kiiltiir
gézle gorillemez ama yasamalari ve ayakta durmalari igin en dnemli etkendir (Dogan,
2013, s.6).

Kiiltiir kavramu ilk kez, Ingiltere’de yayinlanan Elliot Jaques’in “Bir Fabrikanin
Kiiltiiriinii Degistirmek” (1951) adli kitabiyla y&netim literatiirinde kullanilmigtir.
Kurum kiiltiirii tiyeleri tarafindan paylagilan yeni iiyelerin 6grenmesi ve kabul etmesi
gereken geleneksel diisiinme ve igleri yiiriitme bigimi olarak tanimlanmistir. Dolayisiyla
kiiltiir, belli bir siire drgiit ile is goren kigiler i¢in ikinci bir mizaci olusturmaktadir
(Hofstede, 2001, 5.392).

Kurumsal kiiltiiriin tanim1 konusunda tam bir goriis birligi yoktur. Bu konuda
yapilmis tanimlardan kurumsal kiiltiiriin, kurumu diger kurumlardan ayiran ve kurum
iiyeleri tarafindan paylagilan bir anlamlar sistemi oldugunu ifaden genis bir fikir birligi
vardir.

Kurumsal kiiltiir, bir grup tarafindan ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi olup,
ideoloji, inang, dil, mitlerden ve térenlerden olugmaktadir (Pettigrew 1979, s.574).

Degerlerin, kiiltiiriin gekirdeginde oldugunu Deal ve Kennedy ileri siirmiistiir
(2000, s.21).

Kurumsal kiiltiirii, paylasilan varsayimlar, insanlarin aligilmig davraniglan ve
hayata bakig agilan seklinde Alan Wilkins tammlamgtir (1984, 5.26).

Kurum iiyelerinin paylastigi sosyal degerler, standartlar, normlar, inanglar ve

anlayislar toplulugu seklinde Richard Daft tanimlamistir (2008, s.85).
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Kurum kiiltiirii’nii bir grubun veya &rgiitiin iiyelerini digerlerinden ayiran
kolektif zihin programlanmasi seklinde Geert Hofstede tammlafmgtn (1998, s.4). Bir
kurumun kiiltiiriiniin yalnizca yoneticilerin zihinlerinde degil, tiim kurum ¢aliganlarinin
zihinlerinde yer aldigi varsayilmaktadir. Bu nedenle kurum kiiltiirii hakkinda bilgi
almak i¢in tiim iiyelerden bilgi toplanmalidir (Hofstede, 1998, s.2).

Yukarida aktardiimiz yazarlarin tanimlamalari kiiltiirin tanimi konusunda bir
fikir birligi olmadigim1 gostermektedir. Fakat kiiltlir kavraminin niteliklerine iliskin
olarak ¢ogu yazarm ayni fikirde oldugunu géstermektedir. S6z konusu dzellikler; kurum
kiiltiiriinlin biitiinciil olmasi, antropolojik kavramlar ile iligkili olmasi, tarihsel olarak
iligkili olmasi, sosyal olarak yapilandirilmig olmasi, degistirilmesinin gii¢ olmas: ve
esnek olmasidir (Hofstede, 1998, s.3).

3.2. Kurumsal Kiiltiiriin Olusumu

Kurumsal kiiltiiriin 6nemli bir 6zelligi olusum bigimiyle ilgilidir. Buna gore
kurumsal kiiltiir kendiliginden olugur veya yaratilabilir. Kurumsal kiiltiiriin genel olarak
bir siireg i¢erisinde kendiliginden olusmasi, ¢alisanlarin degerlerine ve inanglarina gére
sekillenmektedir. Bu sayede kurumsal kiiltiir, ¢alisanlarin kurumsal amag ve hedeflerin
gerceklesmesine ve kurumsal bagliliga katkr saglamaktadir. Saglikli bir kurumsal yap:
ancak kendiliginden olusan, calisanlarin degerlerine dayal kiiltiir ile miimkiin
olmaktadir (Aktan, 2006, s.6).

Giiniimiizde var olan farkli toplumlar, farkli uluslar, insan gruplan, igindeki
yasadiklar1 ortami degisik bigimde algilayip yorumlayarak cesitli eylemlerde
bulunmaktadir. Insan diinyaya geldigi andan itibaren bazi duygu, diisiince ve
davraniglar1 kazanmaya baglar. Bu durum hayatinin diger alanlarinda da devam eder.
Bireyin sosyallesme ve killtiirlesme siireci olarak ifade edilen bu siire¢ zamanla bireyi
kapsamaktadir. Boylece birey yasadig: kiiltiire gore sekillenmektedir.

Kurumsal kiiltiirii daha iyi anlayabilmek i¢in Oncelikle, kurum kiiltiiriiniin
olusumunda etkisi bulunan gesitli faktorlerin incelenmesi gerekir. Bu olusum siireci
icinde kurum kurucularinin etkisi ¢oktur. Bir kiiltliriin bigimlenme siirecinin,
kurucularin etkisiyle bagladigini ileri siiren Schein, kurucunun hem kiiltiiriin
sekillenmesinde hem de zamanla kurum igine yerlestirilmesinde 6nemli bir role sahip
oldugunu vurgulamaktadir. Kurumlar veya gruplar tesadiifen veya kendi kendine

olusmazlar. Genellikle liderlik roliinii iistlenmis birlikte hareket etmenin pazarda nasil
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yeni bir iiriin veya hizmet yaratabilecegi konusunda belli bir vizyona sahip girisimciler
tarafindan olugtururlar. |

3.3. Kurumsal Kiiltiiriin Ozellikleri

Kurumsal kiiltiiriin temelini olusturan 7 &zellik Robbins’e (1994) gore sunlardir.
Kisisel 6zerklik, kurallar, yoneticinin destegi, 6zdeslesme derecesi (kimlik), performans
odiil derecesi, risk toleransi ve ¢atisma toleransidir.

Kurumsal kiiltiiriin &zellikleri kuruldugu giinden bugiine kadar tasidig1 degerleri
ifade etmektedir. Bu degerler s6z konusu kurumu diger kurumlardan farklilagtirarak
kurum kisiligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Farkli sekillerde ifade edilen kurumsal kiiltiiriin &zelliklerinin ortak yami her
ifadenin bir kurumu digerlerinden ayiran, kurum hakkinda bilgi veren G&zellikler
olmasidir. Kurumsal kiiltiiriin 6zelliklerini Eren agagidaki gibi agiklamaktadir. (Eren,
2015, 5.138-139).

e Kurumsal kiiltiir, bireyin 63rendigi ya da sonradan kazandig: olgudur. Kurumsal
kiiltiir, siire¢ i¢inde kazanilan deZer olmasi, dgrenilir olmasi, kiiltiire ait faaliyet
alanlarinin ve toplumsal yasam i¢indeki yerinin bireylere aktariimasidir. Mesela
kuruma yeni gelen birey kurumda calisabilmek i¢in kurumun amaglarini,
hedeflerini &3renerek, kurumun kiiltiir seviyesini anlamaya ve kuruma
adaptasyon saglamaya ¢aligmaktadir.

e Kurumsal killtir yazili metinden ziyade, ¢alisanlarin beyinlerindeki,
Hafizalarindaki davranig kaliplaridir. Kurumsal kiiltiir kurum iiyelerince kabul
gormils Inang ve deerlerin bilinmesi, farkinda olunmasi ve fiiyelerin bu
davranislar1 kaliplar haline getirerek siirdiiriilebilir ve paylagilabilir olmasidir.

e Kurumsal kiiltiir, belli araliklarla tekrarlanan davraniglar sistemidir. Kurumsal
kiiltiir inanilan ve kabul edilen deerlerin ortaya ¢ikmasi sonucunda kurum
tiyelerince davrams kaliplarindan olusmaktadir. (Vural ve Coskun, 2007, s.19).
Iyi olusturulmusg bir kurumsal kiiltiir i¢in kurum iiyeleri ile kurumsal kiiltiiriin
davranigsal 6zellikleri arasinda tutarlilik olmasi gerekir.

e Kurumsal kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasilmaktadir. Kuruma iiye olan
birey, ortak kiiltiirii sahiplenmeli ve yasamalidir. Bdylece kurum iginde var olan
hikayeler, tecriibeler paylasildikga, aktarildik¢a kiiltiirin  devamhilid

saglanacaktir.
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Thompson ve Luthans kurum kiiltiiriiniin &zelliklerini su sekilde siralamiglardir
(1990, 5.328-336).

= Kiiltiir, davramgsal faktorlere dayanan tanimlayici bir kavramdir.

= Kiiltiir 6grenilebilir.

= Kiiltiir davranigsal etkilesimlerle iletilir.

= Kurum ortaminda gesitli pekistiriciler ve destekleyici araglar kiiltiiriin giiciinii

artirir.

= Kiiltiirii degistirmek zordur.

Kiiltiir, bir orgiitle digerleri arasinda farklihiklan yaratan smirlart belirler. Is
gorenlere kimlik duygusu kazandirir. Kurumsal baglihgi artinir. Sosyal sistemi
gii¢lendirir. Kiiltiir bir anlamda ig grenlerin ne yapmalar: ve ne sSylemeleri gerektiZine
uygun davranis standartlar1 olusturarak, kurumu bir arada tutmaya yardimei olan sosyal
tutkaldir. Ayn1 zamanda is goérenlerin tutum ve davraniglarimi sekillendiren kontrol
mekanizmasi islevini gérmektedir (Robbins 2007, s.578).

Trice ve Beyer kurumsal kiiltiiriin &zelliklerini asagidaki sekilde siralamiglardir
(1993, 5.5-8).

= Bir kiiltiire ait olmak diger tiyelerle aym dederlere inanmayr ve o gekilde

yasamay1 gerektirdiginden kiiltiir kolektiftir.

= Kurumsal kiiltiir tarihsel bir gegmise sahiptir.

» Kurumsal kiiltiir kiiltiirel degerlerin ifade edilis sekli agisindan semboliktir.

= Bireyler, iiyesi olduklar1 kurumun kiiltiire] degerlerini benimseme noktasinda

duygusal davranirlar. Bu agidan kurumsal kiiltiir de duygu yiikliidiir.

= Kurumsal kiiltiir devamlilig1 ve nesilden nesile aktarilmas: ySniinden dinamiktir.

= Kiiltiirler bir araya gelmis bireylerin birbirleriyle etkilesimi sonucu ortaya ¢iktig1

icin karmagik Gzellikler tagimaktadir.

3.4. Kurumsal Kiiltiiriin Amaci

Kurumsal kiiltlir, kurum iiyeleri ve kurum yonetimi i¢in birden fazla amaca
hizmet etmektedir. Gii¢lii kurumsal Kkiiltiiriin olusmas1 ve devamlihgi kurumunda
devamlilifin1 saglamaktadir. Bir kurumda tiim paydaslarin katilimiyla olusan kurumsal
kiiltir kurum {iyelerinin kuruma baglilik davraniglarinda 6nemli rol iistlenmektedir.
Kurumun ¢alisanlarinin kurumu sahiplenmelerine kurumsal kiiltiir olanak saglar.
Kurumsal amaglarin gerceklestirilmesi igin onlara faaliyetlerini gosterecekleri ortami

saglar (Kok ve Ozcan, 2012, 5.120).
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Bir kurumda y&netim siirecinin iglevselliginin aktif olmas1 ya da gerektigi yerde
degisimin yasanmasi ve gii¢lii bir yonetim kiiltiirii olusmasinda temel belirleyici &zellik
kurumsal kiiltiir olmaktadir. Giiglii bir yonetim kiiltiiriiniin olugmas1 ve yonetsel
anlamda basarinin saglanabilmesi i¢in karar ve eylemlerde iist yonetimin sahip olunan
kiiltiirel degerlere odaklanmasi gerekmektedir (Basir vd., 2011, s. 6031).

Kurumsal kiiltiir yapisina sahip kurumlarin amaci, kurumsal kiiltiirli kendisine
ait somut yontemlerle koruyan organizasyon insa etmektir. Cevresiyle iletisim halinde
olan, giiclii kurumsal kiiltiirle faaliyet gdsteren yapilarda, is gorenlere kural ve
siire¢lerden daha ¢ok ehemmiyet verilmektedir. Boyle yapilarda kurumun temel
degerleri yogun bir sekilde algilanmakta ve genis bir bigimde paylasiimaktadir.
Béylelikle is gorenler kendilerinden neler beklenildigini bilmekte ve yaptiklari igin
ehemmiyetinin bilincinde olmaktadir (Gergik, 2015, 5.102-103).

Kurumsal kiiltiirtin amaci; Kurumsal kiiltiirii olusturan degerleri anlamak,
kurumda karsilasilan is géren davraniglarinin anlagilir olmasini, analiz edilmesini ve
gercekte kurumun faaliyetlerini nasil gergeklestirdigini bilmemizi saglamaktadir
(Karadag, 2008, s.459).

3.5. Kurumsal Kiiltiiriin Fonksiyonlar

Kurum ¢alisanlar1 tarafindan sergilenen davramslar, kurum kiiltiiriinii etkiledigi
gibi kurumsal kiiltiir ise iiyelerin diigiince ve davranislarini tizerinde etkili olmaktadir.
Etkilesim igerisindeki kurumsal kiiltiir, bireyin davraniglarini bi¢imlendirmesinden
kurum i¢i istikrarin olusmasina kadar belirli fonksiyonlara sahip olmaktadir. Kurumsal
kiiltiiriin sahip oldugu fonksiyonlar agagidaki gibi siralanmaktadir. ($ahin, 2010, s.25-
26).

» Kurumsal kiiltir kurumda olagan {isti durumlarda ortaya ¢ikacak
anlasmazliklar1 6nlemektedir.

» Kurumsal kiiltiir ¢alisanlarin motivasyonunda araci olarak, onlar sahip oldugu
misyona bagliliklarinda yardimei olmaktadir.

»  Kurumsal kiiltiir kurum calisanlan i¢in kendilerini kontrol edebilecekleri ve
denetleyebilecekleri ortam  hazirlar.  BoOylece onlarin  davraniglarini
sekillendirerek onlara rehberlik eder.

= Kurumsal kiiltiir, iiyeler aras1 dayanigmay artirdigindan kurum ici biitiinlesmeyi

sagladifindan, kurumda birlestirici gdrevi iistlenmektedir.
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Kurumsal kiiltiir, kurum i¢i koordinasyonu saglar. Firsat ve tehditlerin kurum igi
algilanmasin1 ve gerekli tedbirleri alinmasini saglar. Yeni ise baslayanlarin
kuruma dair bilgileri 6grenme ve yeni beceriler kazanmalarina imkén saglar.
Kurumsal kiiltiir, kurumu farkli kilmasi bakimindan is gorenlerine farkli bir
kimlik kazandirir. Farkli bir kimlige sahip olan is gorenlerde faaliyette
bulunduklar kurumla biitiinlesme egiliminde olur.

Kurumsal kiiltiir, is gérenlerin, kurumun kurallarini, standartlarin1 ve degerlerini
anlamalarina imkén saglar. Boylece is gorenlerin, kurumun daha Onceden
belirledigi amaglar gergevesinde davramislar sergilemelerine imkén saglar. Is
gbrenlerin bagariya ulasmada kararli olmalarini saglar. Ayrica huzurlu bir is
ortaminin olugmasina yardimei olur.

Kurumsal kiiltiir, kurum i¢inde ydnetici ve ¢alisanlar1 ayni norm ve degerler
etrafinda toplayarak uyum saglar.

Kurumsal kiiltiir, calisma ydntemlerine standart uygulamalar getirerek etkili ve
verimli bir y6netim saglar.

Kurumsal kiiltiir sayesinde, kati kurallara ve prosediirlere ¢ok fazla ihtiyag
olmayacagindan karar alma ve planlama kolaylagir.

Kurumsal kiiltiir kurumun sahip oldugu semboller ve kurumda yasanan
hikayelerle sonraki dénemlere aktarilarak kurumsal yasamda siirekliligi saglar.
Kurumsal kiiltiir Giyelerin kurumsal ¢ikarlara, bireysel ¢ikarlarindan daha fazla

baglanmasini kolaylastirir (Sahin, 2010, s.25-26).

3.6. Kurumsal Kiiltiiriin Ogeleri

Kurum kiiltiiriiniin yonetiminde temel belirleyiciler olan kurum kiiltiirli unsurlari,

kurum kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olunmasini da miimkiin kilmaktadir. kurum

kiiltiiriiniin 68elerini Pettigrew “semboller, dil, ideoloji, inang, téren ve mit olarak ifade

etmektedir. Trice ve Beyer ise “semboller, dil, hikayeler ve uygulamalar olarak

aciklanmaktadir.
Hofstede gore kiiltiir, aklin kolektif bir sekilde programlanmasidir. Bu gergevede

kurumsal kiiltiiriin 6geleri, semboller, kahramanlar, adetler (ritiieller), degerler vs.
olarak ifade etmektedir (Hofstede, 2001, s.1).

Schein’e goére ise kiiltiiriin {i¢ temel diizeyi vardir. Birinci diizeyde, goriilebilen,

duyulabilen, ancak desifre edilemeyen teknoloji, sanat, gdrsel ve sesli davranig

modelleri yapay olgular1 ifade eder. Ikinci diizeyde dogrudan gézlenemeyen degerler,
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figiincii diizeyde temel varsayimlar yer almaktadir. Yani kurumsal kiiltiir 6geleri yapay

olgular, degerler ve temel varsayimlar olmak iizere ii¢ boyutta ifade edilmektedir.

(Schein, 1990, 5.111-112)

Bir kurumun kiiltiirli, kurumun deder sisteminden, degeri gii¢lendiren ve

paylasilabilen hikayeler, adetler, kahramanlardan olugsmaktadir (Bakan vd, 2004, s.35).

Genel olarak bakildiginda literatiirde kurumsal kiiltiirin 68eleri; temel varsayimlar

(sayiltilar), temel degerler, normlar, artifaktlar, dil, hikaye ve mitler, semboller, térenler

ve adetler (ritiieller), kahramanlar seklinde siralanmaktadir. Kurumsal kiiltiiriin 3eleri,

kiiltiirii is gorenlere ulagtirmak amaci giitmektedir.

Temel varsayimlar (sayiltilar): Temel varsayimlar seti olarak kiiltiir, farkh
durumlardaki eylemleri, iiyeler i¢in anlamli olan seyleri ve olaylara nasil
duygusal tepki gdsterilecegini ifade eder. Varsayimlar bir grubun iiyelerine
diisiinme, hissetme, yargilama ve iligkilerinde temel bir alg1 olustururlar (Schein,
1984, 5.87)

Temel varsayimlari fark etmek oldukga zordur farkli iilkelerde degerleri,
inanglar1 ve varsayimlan inceleyen gok sayida ¢alisma, degisik kiiltiirlerde aym
veya benzer davraniglarin bireyler igin farkli anlamlar ifade ettigini ve farkli
sonuglar dogurdugunu gostermektedir.

Temel Degerler: Temel degerler neyin dogru, iyi ya da arzulanabilir olduguna
iliskin bireyin fikirlerini tagiyan yargisal unsurlar1 kapsar. Temel degerler
yogunluklarina gére smiflandinldiginda  bireylerin  deger  sistemine
ulagilmaktadir. Her bireyin deger sistemini meydana getiren bir degerler
hiyerarsisi bulunmaktadir, bu sistem Ozgiirliik, haz, kendine saygi, itaat,
diiristliik, esitlik gibi deZerlere gdsterilen nispi 6nemle belirlenmektedir. Esnek
ve akic1 olmaktan ziyade, kalict ve istikrarli olmaya yatkin olan degerlerin
onemli bir bolimii erken yillarda aileden, &gretmenlerden, arkadaslardan
kazanilmaktadir (Robbins, 2007, s.63-64).

Normlar: Normlar belirli bir organizasyonun iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan
benimsenen ve hangi davraniglar sergilemesi gerektigini belirten, bireyin diger
iiyelerle iletisim kurmasim saglayan davramis kurallaridir (Ozdemir 2006, s.413).
Dolayisiyla normlar degerlerin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta ve s6z
konusu kurumun iiyelerinin iliskilerini diizenlemektedir (Pehlivan 2001, s. 53).

Kurum i¢indeki davranislari diizenleyen normlar kurum ¢aliganlarimin kuruma
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devamlilifim1 saglama, ¢alisanlarin ayiplanacak davranislardan kaginmalarim
séglama, davraniglar: basitlestirerek daha anlagilir hale getirme ve onlarin temel
degerlerini ifade etmede yardimc1 olma gibi amaglari bulunmaktadir (Ozkalp ve
Kirel, 2016, s.185).

Artifaktlar: Calisanlarin kurumda gozlemledigi ve farkinda oldugu kurumun
gbriinen yiizii olarak ifade edilir. Artifaktlar kurumun mimarisi, fiziksel ortam,
yazigmalar, bilgisayarlar gibi unsurlardir (Diamond, 1991, s.511).

Kurum galisanlar1 tarafindan gelistirilen kuruma farkindalik hissi veren
artifaktlar dili, hikayeleri, adetleri, mitleri, efsaneleri, sembolleri, torenleri ve
kahramanlari kapsamaktadir. Dolayisiyla artifaktlar, iiyeler tarafindan isitilen ve
goriillen somut unsurlardir. Artifaktlar kurumsal kiiltiiriin &grenilmesi ve
nesilden nesile aktarilmasinda 6nemli bir yere sahiptir.

Dil: Dil, kiiltiiriin tagiyicis1 ve kimligin ifadesidir. Ayn1 zamanda dil bir iletisim
aracidir. Dil bir toplumun tiim faaliyetlerinin ve iligkilerinin liriinii olan
kiiltiiriiniin kodlanarak ortak bir toplum paydasinda kullanima agilmasim
saglamaktadir. Toplum ve bilgi iligkisinde kiiltiir ve dilin birlikteligi, kiiltiir ve
dil sayesinde toplumun kendini tanimasina ve diger toplumlarla olan farkliligim
anlamasina yol agmaktadir. Dil, kiiltiiriin en 6nemli unsurunu olugturur ve her
orgiit kendine 6zgti bir dile sahiptir (Tuna, 2007, s.169-174).

Hikayeler: Gergek olaylara dayali siklikla tekrar edilen kurum ilyeleri arasinda
paylasilan, anlatilanlara hikayeler denir. Kurumun temel degerlerini canli tutmak
icin yeni ¢alisanlara anlatilir (Daft, 2008, s.87). Genellikle insanlar i¢in sembol
olan hikayeler, bir fikir hakkindaki belirli bir kural veya tamamlamis bir
ifadeden ¢ok s6z konusu fikrin &rnegini temsil eder (Wilkins, 1984, s.45).
Hikayeler kiiltiiriin ¢alisanlara aktariminda en belirgin unsurlardan biridir.
Hikayeler, simdiki zamani ge¢mise baglar ve mevcut uygulamalar igin
mesruiyet saglarlar (Robbins, 2007, s.535).

Mitler: Kurum igerisinde is gbérenlerce sorgulanmadan, elestiriimeden kabul
edilen inanglardir. Mitler kurum iginde yargi ve duygulan formiile eden
kurumlara bir karakter olusturarak ayricalikli konuma getiren nihai hedeflere
ulagsmada kuruma yon veren rasyonel gerceklerin propagandasidir. Kurumun

gergeklesmesi miimkiin olan hedeflerinin gergevesini gizen masalci anlatimlardir
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(Bate, 1994, s.21-22). Iyi mitlerin sorgulanmadan kabul gérmesi is gbrenlerin
kuruma olan bagllllklarlﬁln gostergesidir.

Adetler: Kurum ¢aliganlarini  etki altina almak igin belli zamanlarda
tekrarlanarak standartlastinlmig faaliyetlerdir. Bir kurumun tarihsel kiltiirii
hakkinda bizlere bilgi verir. Caliganlara kurumsal degerleri &greterek kimlik
olusturmaktadir. Caliganlar arasinda kuruma aidiyet duygusu kazandirmaktadir
(Erdogan, 2012, 5.758-759). Kurumda bir sinerji olusturan adetler is g6renlerin
motivasyonlarini  artirmakta ve  ¢alisanlarin  yGnetime  katilmasini
kolaylagtirmaktadir.

Torenler: Kurumun temel degerlerini, en &nemli amaglarin ne oldugunu, kimin
dnemli kimin feda edilebilir olduunu agiklayan ve kuvvetlendiren bir dizi
tekrarlanan eylemler olan torenler, kurumsal yasamda 6nemli bir yere sahiptir
(Trice & Beyer, 2002, s.110).

Torenler, tipki bir tiyatro oyununun boliimleri gibi insanlarin iyi bir sekilde
tamimlanmus rolleri oynadiklari sosyal dramlardir. Onceden planlamay:
gerektirecek sekilde detaylandirilmis ve izleyicilere sahip kolektif aktivite olan
térenler kiiltiiriin 5nemli bir unsurudur (Trice & Beyer, 2002, s.110).

Semboller: Cesitli anlamlar igin belirsiz bir bigcimde var olan duygulari
uyandiran ve insanlan harekete gegiren nesneler, iliskiler, eylemler ve dil
bilimiyle ilgili olusumlardir. Bir kiiltiir iginde 6zel anlam tasiyan kelimeler,
nesneler, goriintiller ve hareketler olarak tanimlanan semboller, ¢aliganlara
kimin &nemli oldugunu, iist ySnetim tarafindan arzulanan ve uygun olan
davranis bigimlerini ifade etmektedir. (Robbins 2007, 5.537).

Kahramanlar: Kiiltiir iginde 6diillendirilmis karakteristiklere sahip ve davranislar
icin model olusturan, canli ya da 6lii, gergek ya da hayal iirlinii olan kisilerdir
(Hofstede:2005, s.538). Kiiltiiriin derinlik kazanmasi ve gliglenmesi igin gerekli
kavramlardan biri olan kahramanlar giiclii kiiltiirlerde birden fazladir.
Kahramanlar yol gosterici dev semboller olarak da gosterilebilir; ¢iinkil
calisanlar ya da kurum iyeleri i¢in ideale inanmighgmn canli sembolii olan canli
sembolii olan kahramanlar kurum kiiltiiriiniin gerekli kildig1 rolii yerine getiren

model olan kisilerdir (Eren, 2006, s.137).
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3.7. Kurumsal Kiiltiiriin Simiflandirmalar

Kiiltiiriin temel 6zelliklerinden biri toplumsalhktlr; Orgiitler faaliyette bulunduklar:
toplumun kiiltiirinii yansitirlar. Dolayisiyla her kurumun iligki igerisinde oldugu ve
topluma kendisini anlattifi kurumsal kiiltiirii bulunmaktadir. Bu béliimde kurumsal
kiiltiiriin siniflandirmalarina yer verilmistir.

3.7.1. Deal ve Kennedy’e Giore Kurumsal Kiiltiir

Deal ve Kennedy, kurumsal kiiltiir {izerine yaptig1 onlarca ¢alisma sonucunda,
kurum kiiltiiriinii dort smifta gruplandirmugtir. Sert adam / mago kiiltiirii, siki cahs / sert
oyna kiiltiirii, sirketin iistiine bahse gir kiiltiirii, siire¢ kiiltlirli olarak belirlenmistir.
(Brown, 1998, 5.69). Deal ve Kennedy kurumun kiiltiirii ile iligkili oldugu g¢evre
arasinda iki boyutlu degisken oldugunu ifade eder. Drt ayri kiiltiir tipinin ¢ikisinda iki
ayr1 degisken bulunmaktadir. Birinci degisken kurumun verecegi Kkararlardaki
belirsizligin derecesidir. Ikincisi ise kurumun gevreden alacag: geri besleme hizidir
(Eren, 2015, 5.152).

Deal ve Kennedy’e gore gelistirilen dort kiiltiir tipinin agiklamalari agagidadir.

Sert Adam / Mago Kiiltiirii: kararlarin alinmasinda riskin yiiksek oldugu gevreden
gelen geri bildirimin hizli oldufu organizasyonlarda goriilmektedir (Giiney, 2015,
5.193). Bu kiiltiirde bireyler hedefleri risk alarak gereklestirmek icin cesaretlendirilir.
Bireyler basarili olmak igin kanunlara aykiri davranista bulunabilirler. Bu kiiltiir reklam,
kozmetik ve film sektdrlerinde goriilmektedir (Eren, 2015, s.153).

Siki Cahs / Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltiire sahip organizasyonlarda alinan kararin
sonuglarinin dogru ya da yanlis olduguna iligkin geri bildirim hizhdir. Ancak karar
almada risk orami diisiiktiir (Erkmen, 2010, s.88). Calisanlarin ¢ok risk almak
istemedikleri organizasyonda basar1 ¢ok ¢aligmaya baglanmustir. Dolayisiyla ¢aliganlar
arasinda toplantilar yapilmasi ve yarigmalar diizenlenmesi gibi caliganlar1 motive
edecek etkinlikler sdz konusudur. Bu Kkiiltiirde genellikle ¢alisanlarin kendilerini
ispatlayacaklari bir calisma ortamu isteyen gengler olarak bildirilmektedir (Deal &
Kennedy, 1982, s.116).

Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii: bu kiiltiire sahip organizasyonlarda risk
almanmn yiiksek oldugu, ancak alinan Kararin sonuglarina iligkin geri bildirimin yavas
oldugu kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde kararlar genis zamana yayilarak alinmaktadir. Alinan
kararlarin neticesini gérmek igin sabirli olunmasi gerekir. Calisanlarda mesai disiplini

yoktur. Giiniin herhangi bir saatinde ¢alisiyor olabilirler (Eren, 2015, 5.154-155).
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Siireg Kiiltiirii: bu kiiltiire sahip organizasyonlarda risk almak diisiik, geri bildirimde
yavagtir. Siire¢ kiiltiirii formalitelerin Snemsendigi klasik biirokrasi tipiﬁi yansitir.
Genellikle hiikiimet ve kamu kurumlarinda goriilen siire¢ kiiltiirii faaliyetlerin
gerceklestiriimesinde zaman kaybina neden olmaktadir (Eren, 20135, s.155).

3.7.2. Harrison ve Handy’e Gére Kurumsal Kiiltiir

Harrison ve Handy, kurumsal kiiltiirii kurumda c¢alisanlarin davramslar,
diistinceleri ve deger yargilarini yonlendiren kurallar sistemi olarak ifade etmektedirler
Harrison ve Handy kurum kiiltiiriinii dort sinifta gruplandirmustir. Bu siniflar giig
kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev Kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak belirlenmistir. (Brown, 1998,
$.66).

Giig kiiltiirii: kurumdaki var olan giiciin tamamen bir kisi ya da merkezde bir
gurubun elinde tutuldugu ve kurum ile ilgili tiim nemli kararlarin bu grup tarafindan
verildigi kiiltiir tipidir. Bu kiiltiirde yiiksek merkezilesme, diisiik formalizasyon mevcut
olup ¢ok fazla yazili kural ve prosediir bulunmamaktadir. Bu sebeple diisiikk diizeyde
biirokrasi s6z konusudur. Giig kiiltiiriiniin egemen oldugu toplumlarda kontrol tek elde
toplandigi i¢in yeni durumlara kars: ¢abuk adapte olabilirler ve degisen gevre sartlarina
daha hizh tepki verebilme yetenegine sahiptirler (Handy, 1995, s.14).

Rol kiiltiirii: Bu &rgiit kiiltiirii tipi hiyerarsi veya biirokrasinin egemen oldugu
prosediir ve kurallara dayali kiiltiirel yapidir. Rol kiiltiiriinde her ¢alisanin yapacagi is
tanimlanmus, otorite ve yetki pozisyonlar ile rollere gore dagitilmis ve listten alta dogru
uzanan bir emir komuta zinciri kurulmustur (Handy, 1995, 5.17).

Gorev kiiltiirii: uzman takimlar kullanarak belli gérevlerin basarilmasi iizerine
odaklanan kiiltiir tipidir. Takim g¢aligmasinin etkin oldugu ve proje temelli islerin
yapildig: esnek yapih orgiitlerde griilen orgiit tipidir (Martin, 2005, 5.494). 7

Birey kiiltiirii: bu kiiltiirde bireyler orgiitiin odak noktasidir. Calisanlar kendi
kimliklerini ve kendi &zgiirliiklerini korumaktadir. Sorumluluk ve gorevler iiyelerin
kendi tercih ve ihtiyaglarina g(jré sekillenir. Caliganlar1 kendilerini gelistirdikleri ve
yeteneklerini ortaya koyduklar bir yap1 mevcuttur (Erdem, 2003, s.103).

3.7.3. Hofstede’e Gire Kurumsal Kiiltiir

Geert Hofstede, kiiltiir alaninda yaptify ¢alismalarla literatiirde yer alan en
onemli arastirmacilardan biridir, karsilastirmali kiiltiirel ¢aligmalarda yer alan
arastirmacilardan birisi ve en Snemlisidir. Hofstede, 50 iilkeden binlerce katilimciyla

gerceklestirdigi aragtirmasinda, IBM sirketinin farkh iilkedeki calisanlarina onlarin ise
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iligkin deger ve tutumlarini degerlendirdigi arastirmasinda iilkeler arasi Kkiiltiir
durumlarini ortaya koymustur. Hofstede, yaptid1 ¢aligma sonucunda kurumsal kiiltiirii
giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik, kadinsilik erkeklik boyutu olmak iizere
dort boyutta incelemigtir (Hofstede, 1994, s.5).

Gii¢ mesafesi: Gii¢ mesafesi giiciin toplumun bireyleri ve Orgiitleri arasinda
dagilimi ile ilgilidir. Gii¢ mesafesi, bu dagilimdaki esitsizliklerin iiyeler tarafindan
kabul edilme derecesini g&stermektedir.

Gil¢ mesafesinin diisiikk oldugu toplumlarda bireyler bagimsizdir. Toplumdaki
esitsizlikler azaltilmistir. Hiyerarsi, rollerin esitsizlidi anlaminda ele alinip uygun
bigimde olusturulmustur. Herkes esit haklara sahiptir, sosyal sistem sorgulanmaktadir.
Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu kurumlarda yoneticiler kisisel tecriibeye dayanmaktadir.
Calisanlarin da belli 6l¢iide kararlara katilimi vardir ve astlar danigilmayi beklerler.

Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler birbirine bagimlidir. Giig
toplumun gergegi olup iyi ve kotiiden 6nce gelir. Gii¢ sahipleri ayricalikli olmaya hak
kazanirlar. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda merkezilesme, sivri bir
hiyerargi piramidi, bilyiik {icret farklilasmasi goriilmektedir. Yoneticiler bigimsel
kurallara dayanmaktadir. Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini beklerler. Tiirk toplumu
hofstede’in yapmuis oldugu arastirmada on sekizinci sirada yer almig ve giic mesafesinin
yitksek oldugu toplumlar arasinda bulunmustur (Hofstede, 2004, 5.97,107,108).

Belirsizlikten kaginma: kiiltiiriin bu boyutu bir toplumdaki insanlarin belirsizlige
kargi toleransi ile ilgilidir. Yani bireylerin sonuglar1 tahmin edilemeyen belirsiz
durumlarla karsilastiklarinda kendilerini rahat hissedip hissetmediklerini ya da bu
durumlari kendileri i¢in tehdit olarak goriip gérmemeleri ile alakalidir (Altay, 2004,
s.35). Toplumda asir1 belirsizlik tahammiil edilemez bir gerilim yaratir ve toplumlar bu
gerilimle basa ¢ikma yontemleri gelistirirler. Belirsizlikle basa ¢ikma yollar1 okul, aile
gibi temel kurumlar vasitasiyla desteklenir (Hofstede, 2004, s.146).

Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere, Isve¢ gibi belirsizlikten kaginmanin
diisiik oldugu toplumlarda insanlar duygularini kontrol ederler. Yeniliklere degisime
kars1 a1k bir ortam vardir. Isverene Kars: diisiik sadakat ve iliski odakl bir yapi vardir.

Tiirkiye, Japonya, Portekiz, Ispanya gibi belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu toplumlarda bireyler belirsizlik karsisinda giivensizlik duyarlar ve kendilerini
tehdit altinda hissederler. Degisime direng gosterirler, is verene karsi yiiksek sadakat

vardir.
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Bireycilik-Kollektivizm: kiiltiiriin bu boyutu bireylerin grupla ne derecede
biitiinlestiklerini g&stermektedir. Belli bir organizasyonda hakim olan degerlerin
toplumsal m1 bireysel mi oldugunu belirten kiiltiirel boyuttur (Hofstede, 2004, s.151).
Toplumsalligin 6n planda oldugu olan toplumlarda 6nemli olan gruptur. Bireyciligin 6n
planda oldugu organizasyonlarda 6nemli olan bireydir. Refah seviyesi diisiik olan
toplumlarda bagariya birlikte hareket edildidinde ulasirlar, refah seviyesi yiiksek olan
toplumlarda bireyler basariya kendileri ulasmaktadirlar.

Kadinsilik-Erkeksilik: kiiltiiriin bu boyutunda, toplumda var olan degerler
incelendiginde sahip olunan kiiltiiriin eril mi, disi mi oldugu vurgulanmaktadir. Eger
toplumda basari, rekabet, performans, maddeci anlayis, atilgan davraniglar sergileme 6n
planda tutuluyorsa s6z konusu toplumda erkeksilik 6zellikleri hakimdir. Sefkatli olmak,
insana 6nem vermek ve anlayigh olmanin 6n planda oldugu tutuldugu toplumlarda ise
kadinsilik 6zellikleri hakimdir (Sargut, 2010, s.175).

3.7.4. Kilmann’a Gére Kurumsal Kiiltiir:

Kilmann, kurumsal kiiltiiriin kurumda her seyi harekete gegiren sosyal bir enerji
oldugunu ifade etmektedir. Kilmann’a gére kurumsal kiiltiir iki ¢esidi bulunmaktadir.
Biirokratik ve yenilikgi kiiltiirdiir. Biirokratik ve yenilikei kiiltiir agagida su sekilde ifade
edilmektedir (Eren, 2015, s.146):

Biirokratik kiiltiir: degisime direng¢ g@steren, belli bir siire ¢alismis ve buradan
elde etmis oldugu tecriibelerle galisma sistemi olusturmus yapilardaki kiiltiir tipidir.
Sistemlerin olugmasinda hiyerarsik yapilarinin  varligi, ¢ahsanlara yetki ve
sorumluluklarin neler oldugunun bildirilmesi 6nemli 6lgiide etkili olmaktadir.

Yenilik¢i kiiltiir: gliniimiizde kurumlarin giiglii olabilmesi igin degisime ayak
uydurmasi gerekir. Organizasyonlar ig¢in gerekli kiiltiir tipi yenilik¢i kiiltiirdiir. Bu
kiiltiir tipinde liderin girisimci olmasi, yenilige agik olmasi, risk alma cesaretinin
maksimum seviyede olmasi, biirokratik kurallara takilmamasi, kurumun bu
davraniglarla basariya odaklanmasi lizerinde durmaktadir.

3.7.5. Schein’e Gére Kurumsal Kiiltiir

Schein, kurumsal kiiltiir ile ilgili yaptig1 ¢alismalarda kurumsal kiiltiirii birbirine
bagl ii¢ tabaka halinde ifade etmigstir. Bu tabakalarin en list katmani gostergeler olarak
ifade edilmektedir. G&stergelerin de somut varliklar olarak bina, teknolojik lirlinler ve
torenler gibi kurumun kendisini disa yansitan etmenler oldugunu sdylemektedir (2004,

s.26). Orta katmanda degerlerin bulundufu, en derin katmanda ise organizasyon
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iiyelerinin varsayimlar ile hareket ettigini belirtmektedir (Livari & Huisman, 2007,
5.36). Schein, kurumsal kiiltiiriin siniflandirilmasinda dért kiiltiirden bahseder, sunlardir.
Giig kiiltiirdi, rol kiiltiirii, basarma kiiltiirii ve destek kiiltiiriidiir (Giiney, 2015, 5.197).

Gii¢ kiiltiirii: ¢ahisanlarin &6diill ve ceza sistemine gore eylem ve faaliyette
bulundugu kiiltiir tipidir. Gii¢ kiiltiiriinii yonetici davraniglarina gore kot ve iyi olarak
ikive ayirmaktadir. Iyi gii¢ kiiltiiriinde lider giiglii, adil ve sert davramir. Kotii giig
kiiltiiriinde ise lider zayif, etrafina korku asilayan ve korkak davramslar sergileyen bir
yasam stirmektedir.

Rol kiiltiirii: lider ile takipgiler arasinda giiciin dengeli bir sekilde dagilimini
dngdren bu kiiltiir tipinde herkesin gérevleri ve uymasi gereken kurallar belirlidir.
Kurum yenilie kapali degildir ancak ¢ok sik degisikligin yapilmasini istememektedir.

Bagarma kiiltiirii: kurumsal amaglarin gergeklestirilmesi i¢in cahsanlarin
6zendirildigi, basariya ulasmada is gorenlerin katkisinin nemsendigi ve bu dogrultuda
onlarin motivasyonunun saglandif1 kiiltiir tipidir. Basarma kiiltiiriinde hedeflerin
gerceklestirilmesi igin katilimer bir  yénetim anlayis1 kabul edilmektedir.

Destek kiiltiirii: kurumsal faaliyetlerin tiim iyelerce birlik ve beraberlik
dilsiincesi  yapildifn  ve dolayisiyla kurumsal iligkilerin de tiim bireylerce
sekillendirildigi kiiltiir tipidir. Kurumsal iligkilerin kurum ¢alisanlarinca sekillendirildigi
destek Kkiiltiiriinde ig gorenlerin rahat galigma kogsullarinda faaliyet g&stermeleri ¢ok
onemlidir. Calisanlar is goriirken fikir ayriliklarina diisebilir anacak birileri igin
fedakarlik yapmaktan da ¢ekinmezler. Calisanlar birbirlerine yiiksek derecede giiven
duyarlar.

3.7.6. Quinn ve Cameron’a Gére Kurumsal Kiiltiir

Basarili isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin performans: etkileyen en &nemli
faktorlerden biri oldugunu savunan Quinn ve Cameron rekabet eden degerler modeli
adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Gelistirdikleri bu bgliimde kurumsal
kiiltiiriin 6rgiitsel etkinlik iizerindeki etkisinin 6lgiilmesini hedeflemislerdir. Orgiit
kiiltiiriinii degerlendirme envanteri 6lgegini kullanmiglardir (Quinn ve Cameron, 1983,
5.363-368). Quinn ve Cameron degerler modelinde dikey ve yatay olmak iizere iki
eksen bulunur. Birinci eksen, esneklik ve takdir hakkina kargilik kararlilik ve kontrolden
olusur. Esneklik farklilasmaya ve degisime oncii olmaktadir. Kararlilik ve kontrol ise
merkezilesmeye neden olur. Ikinci eksen disa odaklanma ve farklilagmaya kars: ige

odaklanma ve biitiinlesmeden olugur. I¢e odaklanma kurumun sosyal ve teknik
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faaliyetlerine vurgu yapar. Disa odaklanma ise kurumun gevresinden gelebilecek firsat
ve tehditlere vurgu yapar (Lund, 2003, s.21). Quinn ve Cameron, bu cksenleri goz
oniinde bulundurarak kurumsal kiiltiirii klan, adokrasi hiyerarsi ve Pazar kiiltiiri olmak
iizere dort ayri sekilde siniflandirmiglardir (Quinn ve Cameron, 2006, s.35).

Klan kiiltiirii: aile sirketi tipindeki orgiitlere benzedigi ig¢in bu sekilde
adlandinlmistir. Bu kiiltiir tipinde iiyelerin birbirine bagliliina, kararlara katilma, takim
calismasina ve birlikte hareket edilmesine vurgu yapar. Bireyler ortak amag ve vizyon
dogrultusunda hareket eder. Sadakat ve birbirine giiven Snemsenir (Bakoglu, 2016,
5.68). Kurum samimi ve rahat ¢aligma ortamina sahiptir. Dolayisiyla ¢alisanlar arasinda
dostane iliskiler yiiksektir (Belias & Koustelios, 2014, s. 135). Klan Kkiiltiirii ortak
calismaya 6nem verir. Kolaylastirict ve akil hocaligi yaparak takim kurabilen lideri
ongoriir. Verimliligi onemser. Bireylerin gelisimine ve kararlara katilimina &zen
gosterir. Insan kaynaklarinin gelistirilmesini ve giiglendirilmesini nemser.

Adokrasi Kiiltiirii: Yenilikgi, girisimci ve dinamik bir ¢aligma ortaminin
bulundugu kiiltiir tipidir. Adokrasi kiiltiiriine sahip kurumlarda bagari, hizli degisime ve
yeni degisen sartlara ayak uydurabilme yetenegine baglidir (Cameron & Freeman, 1991,
5.29). Adokrasi kiiltiiriinde liderler genelde sezgilerine dayanarak karar alinmaktadir.
Liderler yenilik¢idir, gerektiinde risk almaktan g¢ekinmezler. Calisanlarin kuruma
uygunlugu kurumsal degerlere bagliliklariyla dlgiilmektedir (Brown, 1998, s.72).

Hiyerarsi Kiltiirii: standart kurallar ve prosediirler, siki kontrol ve iyi
tanimlanmis sorumluluklar yiiziinden Weber’in biirokrasi anlayisina benzetilmektedir.
Bu kiiltiirde emir komuta zinciri ile isleyen bir sistem s6z konusudur (Yu & Wu, 2009,
s. 38).

Pazar Kiiltiirii: Pazar kiiltiirlinde faaliyetler kurumun bulundugu ¢evrede
yonlendirilmektedir. Kurumun basarist degerlendirilirken g¢evresel faktdrlerin
verimliligi 6n planda tutulmaktadir (Eren, 2015, s.148). Pazar kiiltiirii, rekabete &nem
verir, sert yonetici, yarismaci ve iiretici, pazardaki karliliga 6nem veren verimliliin
miisteri odakli olmaya bagl oldugu, bagarili bir ydnetim i¢in miisteri tercihlerini

dlgmenin, verimliligi artirmanin 6nemli oldugu bir yapiya sahiptir.
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4. HIZMETKAR LIDERLIK iLE KURUMSAL KULTUR
ARASINDAKI ILISKI

Bu boliimde hizmetkar liderlik ile kurumsal kiiltiir degiskenleri ve alt boyutlar:
arasindaki iligkiler literatiirdeki &nceki aragtirmalarin bulgulari ve ilgili teoriler
kapsaminda sunulmustur. Son zamanlarda gelistirilen liderlik yaklagimlar
inceleﬁdiginde “hizmet” ve “liderlik” kavramlar1 geliskili durmaktadir. Bu kavramlar
bir araya getiren hizmetkar liderlik yaklasimi 6n plana ¢ikmaktadir. Hizmetkar liderligin
amaci kendi birikimlerini dogru bir sekilde izleyenlerine aktarmasidir. Orgiitii i¢in daha

fazla cabalayarak &rgiitiin performansina katki saglamaktir (Turhan, 2007, s.29).

Cahsanlarin hizmetkar liderlik ve kurumsal kiiltir algilari, bir kurumun bu
kavramlara yaklasimini gdstermektedir. Kurumu basariya tagimakta Snemli bir yere
sahip olan bu kavramlarin galiganlar iizerinde nasil bir etkiye ve algiya sahip oldugunu

tespit etmektedir (Turhan, 2007, s.30).

Giiniimiizde ¢alisanlara verilen degerin artmasi ile bu konulara 6nem veren liderlik
teorileri de gelistirilmeye baglanmistir. Hizmetkar liderlik teorisi de ¢alhisanlar1 ve
onlarin gelisimlerini 6n planda tutan &nemli teorilerin basinda gelmektedir (Baltas,
2002:107).

Her zaman tek bir liderlik yaklasimmin verimli oldugu sdylenemez. Greenleaf
(1996) “belki hizmetkar liderler baskin olmayabilirler ama etkileri makul seviyelerde
medenilesmis bir toplumun sekillenmesine yol agabilir” demistir. Mesela ani karar
verilmesi gereken bir olayla karsi karsiya kalindifinda giidiimlii liderlik devreye
girebilir. Clinkii boyle anlarda istisare ile zaman kaybedilecek anlar degildir. Hizmetkar
lider de bu gibi durumlarda giidiimlii liderligi kullansa bile, normal sartlar dikkate
alindiginda giidiimlii liderlik hizmetkar liderligin tam zitt1 bir karakter sergilemektedir
(Page & Wong, 2000).

Kahyalik Teorisi Greenleaf’in ortaya koydugu hizmetkar liderligin ortaya
¢ikmasinda etken bir teoridir (Turhan, 2007, 5.30). Bu teoriye gbre liderin giivene ve
ahlaki ilkelere bagl bir sekilde grup iiyelerinin tamaminin gikarlarina hizmet etmesi ve
boylece organizasyona ve takipgilerine uzun donemli baglihk duyan davraniglar

sergilemesi gerekmektedir (Aslan ve Ozata, 2011, s5.140). Buradan hareketle hizmetkar
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liderlik, baskalar1 igin kisinin kendi ¢ikarlarindan vazgegmesi olarak ifade
edilebilmektedir.

Hizmetkar liderler, kendi hedeflerinden ziyade izleyenlerin hedeflerine oncelik
vermektedirler. Béylece izleyenlerin kendilerini taklit etme durumunda kurumda hizmet
etme bilinci olusturmaktadir. (Liden, 2014, s.1434).

Harwiki, hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiir ¢alisan performans: iizerinde etkili
oldugunu ifade etmektedir. Ayrica hizmet merkezli olusacak kiiltiiriin galisanlarin
performansim da etkiledigini vurgulamaktadir. Bundan dolayr kurumlarin giiglii bir
kiiltiire sahip olmasinda, rekabetgi bir sekilde bilyilylip kendini degisen dis kaynakli
¢evreye uyarlamasinda ve calisanlarin performansinin artirilmasinda hizmetkar lidere
ihtiyag oldugunu ifade etmektedir (Harwiki 2013, 5.56).

Yapilan bagka bir c¢aliymada hizmetkar liderligin Orgiitsel vatandashk
davramslarinin artmasina fayda saglayan liderlik bigimlerinden biri oldugu sonucuna
varilmistir (Dinger ve Oksiiz, 2011, 5.17).

Cerit, ilkogretimdeki okul miidiirlerinin hizmetkar davramglarini sergileme
durumlari iizerine yaptin ¢aligmada, okuldaki y&neticilerin hizmetkar davraniglar
sergilemesinin &grencilerin gelecekteki ihtiyag duyacaklar yeteneklere sahip olmalarini
ve onlarin geligmesinde olumlu katkilar saglayacagim ifade etmektedir (Cerit, 2007,
s.95).

Genellikle yapilan c¢aligmalarda hizmetkar liderligin bir gereklilik oldugu
savunulmaktadir. Ciinkii hizmeti merkeze alan bir anlayigin tiim sorunlara ¢6ziim
arayisi igine girmesi, etrafindakilerin ihtiyag¢larinin karsilanmasina gaba gstermesi,
yonetimde adil davraniglar sergilemesi, organizasyon igerisinde kurum kiiltiirlint
saglayabilmesi en &nemlisi faaliyetleri yerine getirirken bunlari igtenlikle yapmasi
liderin, galigtig1 organiéasyonun daha basarili olmasini saglayacaktir.

Bu ¢alismada yapilan analizlere gore hizmetkér liderlik davraniglarinin kurumsal
kiiltiir iizerinde dnemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla elde edilen
bulgular, genel olarak ilgili literatiirde yapilan ¢alismalarda liderlik tarzlarinin kurumsal

kiiltiir tizerinde etkili oldugu sonuglarini desteklemektedir.
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5. YONTEM

5.1. Model
Nicel yontemlerden Iligkisel tarama modelinde tasarlanan bu ¢alismada hizmetkar

liderligin kurumsal kiiltiir iizerindeki etkisi incelenmistir. Iliskisel tarama modelinde
genellikle birden ¢ok degisken arasindaki etkilesimin varligin1 ve miktarini belirlemekte
kullanilmaktadir. Aragtirmanin bagimsiz degiskehin (hizmetkar liderlik), bagiml
degiskeni (Kurumsal kiiltiirii) etkileyip etkilemedigine bakilmustir.

Gizmetkar Liderlik\

Giiglendirme ( Kurumsal Kiiltiir\
Geride durma Klan
Hesap verebilirlik I
Affetme : ;
Hiyerarsi
Cesaret
Pazar
Otantiklik ’ K /
Tevazu i

\Sorumlu yoneticilik /

Sekil 5. Aragtirmanin Modeli

5.3 Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmada asagidaki sorulara yanit aranacaktir.

1- Hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiiriin iizerinde etkisi var mdir.?

2- Hizmetkar liderligin boyutlari kurumsal kiiltiirii nasil etkilemistir?

Arastirmanin amaci; Ozel sektér ¢alisanlarinin hizmetkar liderliin kurumsal kiiltiir
lizerindeki algilarim test ederek incelemektir. Degigimin, rekabetin, ¢alisanlarin karar
alma mekanizmalarina katiliminin énemimin arttig1 giiniimiizde giivenli, kabul gérmiis
kurumsal kiiltire sahip ve saglam kurulmus iletisim kanallari olan kurumlar,
calisanlarin daha verimli ig gorebilmelerinde 6nem arz etmektedir. Diger taraftan ilgili

literatiir incelendiginde kuruma vizyon kazandirmada onemli bir yere sahip olan

42



liderlerin hem ¢alisan iizerinde hem de kurumun isleyisinde etkilerinin yiiksek diizeyde

oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin kurumsal kiiltiir ve hizmetkar liderlik algilari, bir kurumun bu kavramlara
yaklagimini da géstermektedir. Kurumu basariya tagimakta onemli bir yere sahip olan
bu kavramlarin ¢aliganlar tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu tespit etmek temel

amactir.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri
Ho. Hizmetkar liderlik, kurumsal kiiltiirli pozitif yonde etkiler
Hia. Hizmetkar Liderligin giiclendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif
yonde etkiler.
Hib. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu
pozitif yonde etkiler.
Hic. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu
pozitif yonde etkiler.
Hid. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu
pozitif yonde etkiler.
H2a. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu
pozitif yonde etkiler.
Ha2b. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal kiiltiiriin adorasi boyutunu
pozitif yonde etkiler.
Hac. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu
pozitif yonde etkiler.
H2d. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu
pozitif yonde etkiler. .
H3a. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu
pozitif yénde etkiler.
H3b. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal kiiltiiriin Adokrasi
boyutunu pozitif ydnde etkiler.
H3c. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi
boyutunu pozitif yonde etkiler.
Hzd. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal kiiltiiriin Pazar boyutunu

pozitif yonde etkiler.
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H4a. Hizmetkar LiderliZin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif
yonde etkiler.

H4b. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif
y6nde etkiler.

H4c. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Had. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Hsa. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Hsb. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Hsc. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Hsd. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif
yonde etkiler.

Heéa. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif

yonde etkiler.
Heéb. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu

pozitif yonde etkiler.
Hsc. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu

pozitif yonde etkiler.
Hed. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif

y6nde etkiler.
H7a. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif

yonde etkiler.

H7b. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin adorasi boyutunu pozitif

yonde etkiler.
H7c. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif

yonde etkiler.
H7d. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiirlin pazar boyutunu pozitif

yonde etkiler.
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Hsa. Hizmetkar Liderligin sorumlu ydneticilik boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu
pozitif yonde etkiler.

Hsb. Hizmetkar Liderligin sorumlu yoneticilik boyutu, kurumsal kiiltiiriin adokrasi
boyutunu pozitif yénde etkiler.

Hse. Hizmetkar Liderligin sorumlu yoneticilik boyutu, kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi
boyutunu pozitif yonde etkiler.

Hsd. Hizmetkar Liderligin sorumlu y&neticilik boyutu, kurumsal kiiltiiriin pazar

boyutunu pozitif yénde etkiler.

5.5. Evren ve Orneklem

Bu arastirmada Ozel bir Belgelendirme firmasinin ¢alisanlar iizerinde
gergeklestirilmistir. Bu firmanin galiganlari, arastirmanin evrenini olusturmaktadir.
Orneklem bu evrenden kolayda Srnekleme yolu ile secilen 313 kisiden olusmaktadir. Bu
sayinin 2701 Istanbul, 30’u Izmir, 10°u Ankara, 2’si Antalya, 1°i Trabzon’dadir. Anket
formlar1 tiim is gorenlere gonderilmis ancak 266 anketin geri doniisii gerceklesmistir.
Katilimcilarin 175’1 erkek (%66), 91°1 kadin (%34), arastirmaya katilanlarin 115’inin
(%43) meslekteki yi1l sayis1 (1-5) arasi, 4571 (%17) 6-10 yil arasi, 32°si (%12)11-15
arasl, 28’i (%11) 16-20 arasi, 25’1 (%9) 21-25 arasi, 21’1 (%8) 26 yildan fazla kideme
sahiptir.

Omekleme teknikleri, olasiliga dayali Srnekleme yontemleri ve olasilia dayali
olmayan &rnekleme yontemleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Bu aragtirmada olasiliga
dayali olmayan tekniklerden kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmustir (Altunisik,
2010, s.137). Bu teknikte ankete cevap veren herkesin drnege dahil edilmesidir. Kota
omeklemde bir sinirlama getirilerek mesela yas1 40 veya daha yukari insanlara anket
yapilacaktir diyerek kota getirilmesidir. Kartopu &rnekleme ise herhangi bir sekilde
evrene dahil olan birisi ile temas kurulur. Sonra temas kurulan kisinin referansiyla bir
bagkasiyla, daha sonra onun referansi ile bir bagkasi ile kurularak ornege dahil
edilmesidir (Altunigik, 2010, s.141).

5.6. Veri Toplama Araclan
Caliganlara, anket formlarinin uygulanmasindan &nce veri toplama olgeginde yer
alan ifadelere verecekleri cevaplarin sadece sdz konusu ¢alismada kullanilmak iizere
istatistiksel analizlerinin yapilacagi, ayrica ad-soyadi, telefon, e-posta gibi anket

formunun kime ait oldugunu belirleyecek ifadelere higbir sekilde yer verilmedigi
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aciklanmigtir. Bu dogrultuda katilimcilarin Slgeklerde yer alan ifadelere verdikleri
cevaplar gergek goriis ve diisiincelerini yansittig1 varsayilmaktadir.

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin bilgiler, cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim diizeyi, meslekteki ¢aligma siiresi, kurumdaki c¢aligma siiresi Dbilgileri
toplanmistir. Arastirmada Hizmetkar Liderlik Olgegi ve Kurumsal Kiiltiir Olgegi
kullanilmustir.

Hizmetkar Liderlik Olgegi: Calisanlarin Hizmetkar Liderlik Olgegi algilarim
blcebilmek icin gerekli ifadelerin yer aldigi Hizmetkar Liderlik Olgegi’nden
olusmaktadir. Bu 6l¢ek Dirk Van Dierendonck ve Inge Nuijten tarafindan gelistirilmis
(2011) ve Emin Cihan Duyan tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmigtir (2014). Hizmetkar
liderlik 6lgegi 8 farkli boyuttan ve toplam 30 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan
boyutlar ve boyutlarda yer alan ifadeler sirasiyla, giiclendirme 7, geride durma 3, hesap
verebilirlik 3, affetme 3, cesaret 2, otantiklik 4, tevazu 5, sorumlu yoneticilik 3
seklindedir.

Bu olgekte “(1) Timiiyle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4)
Katiiyorum, (5) Timiiyle Katiliyorum gseklinde ifade edilen 5°li dereceleme
kullanilmistir. Olgek farkhi bir kiiltirden Tiirk kiiltiiriine uyarlandifi igin meveut
arastirma kapsaminda dogrulayici faktér analizi yapilmistir. Olgegin her bir alt boyutu
icin dogrulayici faktér analizi yapilmigtir. Olgegin her bir alt 8lgegi i¢in DFA analiz
sonuglar1 uyum indekslerinin yeterli diizeyde oldugunu gstermektedir. Mevcut ¢aligma
i¢in hizmetkar liderlik ve kurumsal kiiltiir 6lgeklerinin giivenirligini test etmek amaciyla
hesaplanan Cronbach’s Alfa katsayilari hizmetkar liderlik i¢in 0,95 ile kurumsal
kiiltiiriin giivenilirligi i¢in 0,89 olarak bulunmustur. Arastirma kapsaminda kullanilan
dlgeklerin tiimiiniin giivenirliini test etmek amaciyla hesaplanan Cronbach’s Alfa
katsayisi ise 0,96 olarak bulunmustur.

Kurumsal Kiiltiir Olgegi

Caliganlarin kurumsal kiiltiir algilarim 6lgebilmek i¢in gerekli ifadelerin kullanildig:
Kurumsal Kiiltiir Olgegi’nden olusmaktadir. Bu &lgek Cameron ve Quinn (1999)
tarafindan geligtirilmistir. Ocal ve Agca (2010)’nin Tiirkceye uyarladigi klan, adokrasi
(girisim), hiyerarsi ve Pazar kiiltirii boyutlarindan olusan 24 soruluk o&lgek
kullanilmigtir. Likert tipinde “(1) Timiiyle Katilmiyorum” ve *(5) Tiimiiyle
Katiliyorum” arasinda ifade edilen 5°li dereceleme &lgegi seklinde hazirlanmastir.

Kurumsal kiiltiir algisin1 6lgmek igin kullanilan 6lgekte birbirinden farkli dort boyut ve
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toplam 24 ifade yer almaktadir. Bunlar sirasiyla klan boyutu 6, adokrasi boyutu 6, pazar
boyutu 6, hiyerarsi boyutu 6 ifadeden olusan boyutlardir,
5.7. Verilerin Analizi

Anketlerden elde edilen veriler SPSS 24 istatistik programinda analiz edilmigtir.
Arastirmada kullanilan &lgekler faktor analizine tabi tutularak alt boyutlar
belirlenmistir. Olgek maddelerine verilen cevaplarin ortalama ve standart sapma
degerlerine bakilarak verilen cevaplar hakkinda 6zet yorum ve fikirlere ulagilmistir.

Asagida aragtirmaya katilan kisilerin demografik 6zelliklerine ait veriler tablolar

halinde verilmistir.

Tablo 5. Yasla Ilgili Bulgular

Frekans %
18-25 yas arasi 84 32
26-35 yas arasi 76 28
36-40yas arasi 53 20
41-45 yags arasi 32 12
46 ve lizeri 21 8
Toplam 266 100

5.Tabloda kisilerin %32’si 18-25 yag arasinda, %28’i 26-35 yas aras1 %20’si 36-40 yas
arast %12°si 41-45 arasindadir. Yas1 46’ nin iizerinde olan 8 kigi vardir.

Tablo 6. Medeni Durum ile Ilgili Bulgular

Frekans %
Evli 151 57
Bekar 115 43
Toplam 266 100
6.Tabloda kisilerin %357’si evli %43’ii bekardir.
Tablo 7. Cinsiyet ile lgili Bulgular

Frekans %
Kadin 91 34
Erkek 175 66
Toplam 266 100

7.Tabloda kisilerin %34’ii kadin %66°s1 erkektir.
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Tablo 8. Egitim Durumu ile [lgili Bulgular

Frekans %
Lise 25 9
On lisans 55 21
Lisans 70 26
Yiiksek Lisans 66 25
Doktora 50 19
Toplam 266 100

8. Tabloda kisilerin gogu 6n lisans, lisans ve lisansiistii egitimlerini tamamlamistir.

Tablo 9. Caligma Siiresi ile Ilgili Bulgular

Frekans %
0-5 y1l aras: 115 43
6-10 y1l arasi 45 17
11-15 w1l arasi 32 12
16-20 y1l arasi 28 11
21-25 yil aras1 25 9
26 y1l ve daha fazlas 21 8
Toplam 266 100

9. Tabloda kisilerin %43’ii 0 ile 5 yil arasi i deneyimine sahiptir. %17’si 6 ile 10 yil
arast, %12°si 11 ile 15 yil aras1, %1171 16 ile 20 yil arasi, %9°u 21 ile 25 yil arasi, %8’
26 yil ve lizeri is deneyimine sahiptir.

Tablo 10. Isletmedeki Pozisyon ile Ilgili Bulgular

Frekans %
Ust kademe yénetici 48 18
Orta kademe ydnetici 92 34
Alt kademe yonetici 61 23
Diger 65 25
Toplam ‘ 266 100

10. Tabloda kisilerin isletmedeki pozisyon ile ilgili bulgular: verilmistir. Calisanlardan
48 kisi %18 ile iist kademe yoneticileri olusturmaktadir. 92 kisi %34 ile orta kademe
yoneticileri olusturmaktadir.61 kisi %23 ile alt kademe yoneticileri olusturmaktadir.
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Faktor analizi, birbirleriyle iligkili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az
sayida kavramsal olarak anlaml yeni degigkenler bulmayi ya da géstergeler ile faktorler
arasindan tanimlanan iligkileri agiklayan &lgme modellerini test etmek amaciyla
kullanilan ¢ok degiskenli analiz yontemidir (Cokluk vd., 2014, s.1 78).

Faktor analizi yapilirken ilk olarak Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy (KMO) degerine bakilir (Kalayci, 2010: 329). Orneklem biiyiikliigli igin
deger 0,50 ile 0,60 arasinda ise kétii, 0,60 ile 0,70 arasinda ise zayif, 0,70 ile 0,80
arasinda ise orta, 0,80 ile 0,90 arasinda ise iyi ve 0,90 iizerinde ise mitkemmel olarak
yorumlanir (Cokluk vd, 2014: 207). Aymi zamanda ig tutarlilik diizeyinin de 0,05°den
kiigiik olmasi gerekmektedir. Yapilacak olan agiklayici faktor analizi sonucunda elde
edilen déniisiim matrisinde 0,50’nin altinda kalan faktor yiikiine sahip sorular analiz dis1
birakilmistir.

Tablo 11. Hizmetkar Liderlik Olgegi KMO ve Bartlett’s Test Degerleri

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,896
Adequacy.
Bartlett’s Test of | Approx chi-Square 1.344,404
Sphericity
Df ‘ 190
Anlamlilik diizeyi 0,000

Yapilan analiz sonucunda KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiytiklagii
Olgiisii) degerinin 0,896 ve i¢ tutarlilik degerinin 0,000 olarak hesaplanmasi, ayrica ki
kare degerinin 1.344,404 olmasi o&lgegin faktdr analizine uygun oldugunu
gostermektedir. Bu sonucun ardindan 6lgegi olusturan her bir soru igin agiklayicr faktsr
analizi ile faktor yiikleri hesaplanarak alt boyutlar olusturulmustur. Hizmetkar liderlik
Olgegi faktor igerisinde yer alan 8,9,10,20,22 numarali sorular diisitk faktor yiikii

degerlerine sahip oldugu i¢in analizden gikarilmistir.
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Tablo 12. Hizmetkar Liderlige Ait Faktor Analizi Sonuglari

Sorular Faktor yiikii
23 Tevazu 1 Yoneticim elegtirilerden ders alir. 0,740
24 Tevazu 2 Yoneticim kendi {istlerinin elestirilerinden ders alir. 0,726
25 Tevazu 3 Ydéneticim hatalarini kendi iistiine itiraf eder. 0,724
26 Tevazu 4 Yéneticim kendisininkinden farkli gériis ve diisiincelerden 0,717
ders almaya caligir.
27 Tevazu 5 Efer insanlar clestii  yaparlarsa, yoneticim bu | 0,714
elestirilerden ders almava calisir.
Sorular Faktor yiikii
1 Giiglendirme 1 Ydneticim bana isimi iyi yapmam igin gerekli bilgiyi verir. | 0,699
2 Giiglendirme 2 Yoneticim  yeteneklerimi  kullanmam igin  beni | 0,567
cesaretlendirir.
3 Giiglendirme 3 Ydneticim kendimi gelistirmeme yardim eder. 0,593
4 Giiglendirme 4 Yoneticim  ekibini yeni fikirler gelistirmeleri igin | 0,660
cesaretlendirir.
5 Giiglendirme 5 Yoneticim bana isimi kolaylagtirmak igin gereken karar | 0,642
alma yetkisini tamr.
6 Giiclendirme 6 Yoneticim bir sorun karsisinda bana ne yapmam | 0,626
gerektifini soylemek yerine, ¢oziime kendi kendime
ulasmam icin yardim eder.
7 Giiglendirme 7 Yoneticim yeni beceriler kazanmam igin pek ¢ok firsatlar | 0,616
sunar.
Sorular Faktor yiikii
28 Sorumlu  yéneticilik | Yoneticim biitiiniin iyi olmasina dikkat etmenin Snemine 0,608
I Vurgu yapar.
29 Sorumlu  ybneticilik | Yneticim uzun vadeli bir vizyona sahiptir. 0,607
2
30 Sorumlu  ydneticilik | Yoneticim isimizin toplumsal sorumluluk yéniine vurgu | 0,699
3 yapar
Sorular Faktor yiikil
14 Affetme 1 Y@neticim insanlari, islerinde yaptiklar: hatalardan dolayr | 0,642
stirekli elestirir.
15 Affetme 2 Yoneticim - igyerinde kendini kizdiranlara karsi sert bir | 0,667
tavir sergiler.
16 Affetme 3 Yoneticim gegmiste yasanmig kotii olaylari unutmakta | 0,699
zorluk ceker.
Sorular Faktor yiikii
11 Hesap verebilirlik 1 | Yéneticim yiir{ittiigiim isten beni sorumlu kilar. 0,710
12 Hesap verebilirlik 2 Yéneticim beni, kendi performansimdan sorumlu kilar. 0,716
13 Hesap verebilirlik 3 | Yoneticim beni ve is arkadaslarnmi, bir isi yiriitme | 0,729
seklimizden sorumlu kilar.
Sorular Faktér yiikii
17 Cesaret 1 Yoneticim kendi @istiinden gelecck destekten emin degilse | 0,690
bile risk alir.
18 Cesaret 2 Yoneticim risk alir ve yapilmas: gerektigini diisiindiigi | 0,670
seyi yapar.
Sorular Faktor yiikii
19 Otantiklik 1 Yoneticim limitleri ve zayifliklar konusunda agiktir, 0,599
21 Otantiklik 3 Yoneticim istenmeyen sonuglar dogursa da kendi hislerini | 0,626
ifade etmeye hazirdir,
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Tablo 13. Kurumsal Kiiltiir’e ait KMO ve Bartlett’s Test Degerleri

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,834
Adequacy. | A
Bartlett's Test of | Approx chi-Square 2.599,307
Sphericity
Df 310
Anlamhlik diizeyi 0,000

Olgekte yer alan 5,6,10,11,12,14,16,18,19,22,23,24 numarah sorular 0,50 faktor

yiikiiniin altinda bulundugu igin analizden ¢ikarnilmistir. Yapilan analiz sonucunda KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Biiyiikliigii Olgiisi) degerinin 0,834 ve i¢ tutarhilik

degerinin 0,00 olarak hesaplanmasi, ayrica ki kare degerinin 2.599,307 olmas1 &lgegin

faktér analizine uygun oldugunu gostermektedir. Bu sonucun ardindan 8lgegi olusturan

her bir soru igin agiklayici faktor analizi ile faktor yiikleri hesaplanarak alt boyutlar

olugturulmustur.

Tablo 14. Kurumsal Kiiltiire Iliskin Faktor Analizi Sonuglari

Sorular Faktor yiikil

1 Klan 1 Kurumuz, caliganlarin ¢ok seylerini paylastigi genis bir | 0,607
aile gibidir.

2 Klan 2 Kurumumuzdaki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri | 0,608
kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.

3 Klan 3 Kurumumuzu bir arada tutan ve basariya tagiyan sey, | 0,616

] calisanlarin kuruma olan baghliklaridir.

4 Klan 4 Kurumumuzda ¢alisanlarin gelisimine 6nem verilir. 0,626

Sorular Faktor yiikii

7 Adokrasi 1 Kurumumuz girigimci ve dinamik oldugu igin, galisanlar | 0,642
risk almaya isteklidirler.

8 Adokrasi 2 Kurumumuzdaki  liderlik  genellikle  girisimcilik, | 0,660
venilikeilik ve risk almay: ifade etmektedir.

9 Adokrasi 3 Kurumumuzu bir arada tutan sey, gelisim konusunda | 0,699
gosterilen kararhilikur.

Sorular Faktor yiikii

20 Hiyerargi 2 Kurumumuzu bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve | 0,568
politikalardir.

21 Hiyerarsi 3 Kurumumuzda iglerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde | 0,599
yapilmasi cok énemlidir

Sorular Faktor yiikii

13 Pazar 1 Caliganlarin rekabet¢i odakl oldugu kurumumuzda isler | 0,746
sonuca yoneliktir.

15 Pazar 3 Kurumumuzdaki liderlik, rekabetci bir anlayisa sahiptir. 0,713

17 Pazar 5 Kurumumuzda kurumlar arasi Gstiinliigiiniin elde edilmesi | 0,721
cok onemlidir.
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Olgegin her bir alt boyutu icin dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Olgegin her bir alt
6leegi icin DFA analiz sonuglari uyum indekslerinin yeterli dﬁzeyde. oldugunu
gostermektedir.

Korelasyon Analizi

AsaBida Slgeklere ait alt boyutlar arasindaki korelasyon analizi sonuglari yer
almaktadir.

Tablo 15. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Kurumsal kiltir

1- Klan 1

2- Adokrasi 0,000 1

3- Hiyerarsi 0,472 0,064%* 1

4- Pazar 0,500* 0,500%* 0,584%* 1

Hizmetkar liderlik

5.Gu¢1gnd_lrm= 0,635%* 0,500%* 0,555 0,720 1

6-Affetme 0,380 0,282+ 0,500 0,532% 0,272+ 1

T.I-]gsap Verebilirlik 0,295 0,357 0,385% 0,275 0,375%* 0,268 1

8-Tevazu 0,525* 0,570%* 0,509 0,529+ 0,370 0,275 0,370%* 1

9- Sorumlu 0,485° 0,461% 0,482%* 0.615%* 0,583 0,311 0,323 0,341 1

Yoneticilik

10-Otantiklik 0,081 ** 0,324" 0,258**1 0,292%* 0,275% 0,246+ 0,275 0,359 0,319~ ]

11-Geride Durma 0,283 *+ 0,390 0,293 0,285 0,271% 0,311%* 0,323 0,249 0,34]1% 0,375% 1

12- Cesaret 0395 ** 0,349+ 0,355 0,299** 0,283% 0,269%* 0,273 0,259+ 0,319** 0,32]1** 0,246%* 1

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Kurumsal kiiltiir ile hizmetkar liderligin gii¢lendirme boyutu arasinda 0,635 pozitif
diizeyde, Tevazu boyutu arasinda 0,525 pozitif diizeyde, otantiklik boyutu arasinda
0,081 porzitif diizeyde, affetme boyutu arasinda 0,380 pozitif diizeyde, sorumlu
yoneticilik boyutu arasinda 0.,485 pozitif diizeyde, hesap verebilirlik boyutu ile 0,295
pozitif diizeyde, géride durma boyutu arasinda 0,283 pozitif diizeyde, cesaret boyutu
arasinda 0,395 pozitif diizeydedir.

Regresyon Analizi

AsaZida aragtirmaya hipotezleri test etmek ve degiskenler arasindaki etki ve
i1i5kileﬁ incelemek amaci ile ¢oklu dogrusal regresyon analizine ait sonuglar yer
almaktadir.

Tablo 16. Coklu Regresyon Model Ozeti

R R® Diizeltilmis | Tahmini Katsayi Durbin-
B Standart Istatistikleri Watson
Hatasi E Sig. F
0,652 0,426 0,416 0,760 | 42,975 | 0,000 1,782

Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik
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Bagimli Degigken: Kurumsal Kiiltiir
Regresyon modelindeki hizmetkar liderlik bagimsiz degiskenin kurumsal kiiltiir

fonksiyonunu agiklama yiizdesi %41,6° dir. F degerine ait sig. 0,000 olup F degerinin
istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir. F degerinin yiiksek ¢ikmasi
modeldeki parametrelerin istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 17. Coklu Regresyon Modeli

Standartlagtinlmamis Standartlagtirilmig Collinearity
Katsayilar Katsayilar Statistics
T Sig. [ Tolerance VIF
B Std. Eror Beta

Sabit 0,019 0,049 0,0389 0,698

Giiglendirme 0,471 0,050 0,472* 9,484 0,000 | 1,000 1,000
Affetme 0,27 0,049 0,28* 6,223 0,695 | 1,000 1,000
Hesap 0,28 0,049 0,29* 0,290 0,547 | 1,000 1,000
Verebilirlik

Tevazu 0,266 0,049 0,267* 5,276 0,000 | 1,000 1,000
Sorumlu 0, 351 0,050 0,352* 7,271 0,000 | 1,000 1,000
Yoneticilik

Otantiklik 022 0,049 0,23* 0,321 0,656 | 1,000 1,000
Geride durma 0,24 0,049 0,25* 0,296 0,525 | 1,000 1,000
Cesaret 0,34 0,049 0,35% 0,323 0,597 | 1,000 1,000

Bagiml degisken: kurumsal kiiltiir
Bagimsiz Degisken: Hizmetkar Liderlik

p<0.05 diizeyinde anlamlidur.

Kurumsal kiiltiir = 0,019 + 0,472 Giiglendirme + 0,266 Tevazu + 0,351 sorumlu
yoneticilik. Kurumsal kiilltiir bir birim artuginda giiclendirme 0,471 birim artmaktadir,

tevazu 0,266 birim artmaktadir ve sorumlu yoneticilik 0,351 birim artmaktadir.

Hia. Hizmetkar Liderligin gii¢lendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif

yonde etkiler.
H7a. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif

yonde etkiler.

Hga. Hizmetkar Liderligin sorumlu yéneticilik boyutu, kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu

pozitif yonde etkiler.
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Tabloda Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutuna ait kat sayimun 0,472 oldugu
goriilmektedir. Kat sayiya ait sig. 0,000 ve 0,000<0,05 oldugundan kat say istatistiksel
olarak anlamhdir. Giiglendirme boyutu klan kiiltiiriinii 0,472 kat sayisi ile pozitif yonde
etkilemektedir. Hia. Hipotezi kabul edilir. Ayni durum H7a ve Hsa i¢in de gecerlidir. H7a,
Hga numarali hipotezler kabul edilir. Diger yandan H2a, H3a, H4a, Hsa, Héz hipotezleri ret

edilmistir.

Tablo 18. Hipotez Test Sonuglari

Ho. Hizmetkar liderlik, kurumsal kiiltiirii pozitif yonde etkiler

Desteklenmistir.

Hia. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal Desteklenmistir.
kiiltiiriin klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Hib. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal Desteklenmistir.
kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Hic. Hizmetkar Liderligin gii¢lendirme boyutu, kurumsal Desteklenmistir.
kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Hid. Hizmetkar Liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal Desteklenmistir.
kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif yénde etkiler.

H2a. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal | Desteklenmemistir.

kiiltiiriin klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Hzb. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal

kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmistir.

Hz2e. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal

kiiltiiriin hiyerargi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

H2d. Hizmetkar Liderligin geride durma boyutu, kurumsal

kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir.

H3a. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

H3b. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin Adokrasi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

H3c. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin hiyerargi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir.

H3d. Hizmetkar Liderligin hesap verebilirlik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin Pazar boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

H4a. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

H4b. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
adokrasi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir.

Ha4c. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
hiyerarsi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

H4d. Hizmetkar Liderligin affetme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
pazar boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

Hsa. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin
klan boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir,

Hsb. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin
adokrasi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.
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Hsc. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin
hiyerarsi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir.

Hsd. Hizmetkar Liderligin cesaret boyutu, kurumsal kiiltiiriin | Desteklenmemistir.
pazar boyutunu pozitif yonde etkiler.
Héa. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal | Desteklenmemistir.

kiiltiiriin klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Heb. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmemistir.

Héc. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmemistir.

Hed. Hizmetkar Liderligin otantiklik boyutu, kurumsal
kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif ydnde etkiler.

Desteklenmemistir.

H7a. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin
klan boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

H7b. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin
adokrasi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

H7c. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin
hiyerarsi boyutunu pozitif yénde etkiler.

Desteklenmistir.

H7d. Hizmetkar Liderligin tevazu boyutu, kurumsal kiiltiiriin Desteklenmistir.
azar boyutunu pozitif yonde etkiler.
Hsa. Hizmetkar Liderligin sorumlu yéneticilik boyutu, Desteklenmistir.

kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu pozitif yénde etkiler.

Hsb. Hizmetkar Liderligin sorumlu yoneticilik boyutu,
kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

Hse. Hizmetkar Liderligin sorumlu yéneticilik boyutu,
kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

Hgd. Hizmetkar Liderligin sorumlu yoneticilik boyutu,
kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu pozitif yonde etkiler.

Desteklenmistir.

Kurdugumuz modelde beta ve anlamlilik degerlerine bakilarak hizmetkar liderlik

degiskenin kurumsal kiiltiir degiskeni iizerinde etkisinin olup olmadigimin yorumu

yapilmigtir.

Tablo 19. Hizmetkar Liderligin Kurumsal Kiiltiirii Etkileme Durumu

B r

Hizmetkar Liderlik Kurumsal Kiiltiir

0,824 0.000**

** p<0.01 diizeyinde anlamhdur.

Yapilan analiz sonucunda yukardaki degerlere ulasilmistir. Buna gdre hizmetkar

liderliin kurumsal kiiltiirii pozitif yonde anlamli ve 0,824 kat sayisi ile etkiledigi

goriilmiistiir. Dolayisiyla Hi hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 20. Hizmetkar Liderligin Boyutlarinin Klan Kiiltiirii Etkileme Durumu

B P

Giiglendirme Klan 0,396 | 0.000%**
Affetme Klan -0,039 | 0,695
Hesap verebilirlik Klan 0,033 0,547
Tevazu Klan 0,263 0,017
Sorumlu yoneticilik Klan 0,195 0,023%*
Otantiklik Klan 0,026 0,656
Geride durma Klan 0,028 0,525
Cesaret Klan 0,039 | 0,597

** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

*p<0.05 diizeyinde anlamhdr,

Yukarda goriildiigii gibi hizmetkar liderligin gii¢lendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
klan boyutunu 0,396 katsay: derecesi ile pozitif yonde, hizmetkar liderliin tevazu
boyutu kurumsal kiiltiiriin klan boyutunu 0,263 kat say1 derecesi ile pozitif yonde ve
hizmetkar liderligin sorumlu yéneticilik boyutu kurumsal Kiiltiiriin klan boyutunu 0,195
kat say1 derecesi ile 0,023 diizeyinde pozitif yonde etkilemektedir. Bu cergevede Hia,
H7a, H8a Numarali hipotezler kabul edilmistir. Hizmetkar liderliin affetme boyutu,
kurumsal kiiltiirin  klan boyutunu -0,039 katsayr derecesi anlamli diizeyde
etkilememektedir. Yani klan kiiltiiriine sahip bir kurumda hizmetkar liderligin affetme
davraniginda bulunmas: kurumun sahip oldugu kiiltiirii etkilememektedir. Aynm1 durum
hesap verebilirlik, otantiklik, geride durma ve cesaret boyutlarinda da gegerlidir.

Dolayisiyla H2a, H3a, H4a, Hsa, Héa hipotezleri ret edilmistir.
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Tablo 21. Hizmetkar Liderligin Boyutlarinin Adokrasi Kiiltiirii Etkileme Durumu

B P
Giiglendirme Adokrasi 0,431 0.000**
Affetme Adokrasi -0,197 | 0.000%*
Hesap verebilirlik Adokrasi 0,211 0.000**
Tevazu Adokrasi 0,291 0.000%**
Sorumlu yéneticilik Adokrasi 0,376 0,023*
Otantiklik Adokrasi -0,178 | 0.018*
Geride durma Adokrasi 0,226 0.000*
Cesaret Adokrasi -0,172 | 0,021*

** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.
*p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Yukarda goriildiigii gibi hizmetkar liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
adokrasi boyutunu 0,431 katsay: derecesi ile pozitif yonde, hizmetkar liderligin tevazu
boyutu kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu 0,291 katsay1 derecesi ile pozitif yénde ve
hizmetkar liderligin sorumlu y&neticilik boyutu kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu
0,376 katsay: derecesi ile pozitif yonde, hizmetkar liderligin hesap verebilirlik boyutu
kurumsal kiiltiirin adokrasi boyutunu 0,211 katsayr derecesi ile pozitif yonde,
hizmetkar liderligin geride durma boyutu kurumsal kiiltiiriin adokrasi boyutunu 0,226
katsay: derecesi ile pozitif yonde etkilemektedir. Bu gergevede Hib, H2b, H3b, H7b, Hsb,
Numarali hipotezler kabul edilmistir. Hizmetkar liderligin affetme boyutu, kurumsal
kiiltiiriin adokrasi boyutunu -0,197 katsay: derecesi anlamli diizeyde etkilememektedir.
Yani adokrasi kiiltiiriine sahip bir kurumda hizmetkar liderligin affetme davranisinda
bulunmast kurumun sahip oldugu kiiltiirii etkilememektedir. Aym durum otantiklik ve

cesaret boyutlarinda da gegerlidir. Dolayistyla Hab, Hsb, Heb hipotezleri ret edilmistir.
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Tablo 22. Hizmetkar Liderligin Boyutlarinin Hiyerarsi Kiiltiirii Etkileme Durumu

B P

Giiglendirme Hiyerarsi 0,375 0.000%*
Affetme Hiyerarsi -0,028 | 0,596
Hesap verebilirlik Hiyerarsi 0,037 0,547
Tevazu Hiyerarsi 0,276 0,017
Sorumlu y&neticilik Hiyerarsi 0,227 0,029%*
Otantiklik Hiyerarsi 0,023 0,682
Geride durma Hiyerarsi 0,025 0,561
Cesaret Hiyerarsi 0,041 0,625

** p<0.01 diizeyinde anlamhidur.
*p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Yukarda goriildiigii gibi hizmetkar liderliin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
hiyerarsi boyutunu 0,375 katsay: derecesi ile pozitif yénde, hizmetkar liderligin tevazu
boyutu kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu 0,276 kat say1 derecesi ile pozitif yonde
ve hizmetkar liderligin sorumlu y&neticilik boyutu kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi
boyutunu 0,227 katsay1 derecesi ile pozitif yénde etkilemektedir. Bu gergevede Hic, H7e,
Hsc

Numaral hipotezler kabul edilmistir. Hizmetkar liderligin affetme boyutu, kurumsal
kiiltiiriin hiyerarsi boyutunu -0,028 katsay: derecesi anlaml diizeyde etkilememektedir.
Yani hiyerarsi kiiltiiriine sahip bir kurumda hizmetkar liderligin affetme davraniginda
bulunmasi kurumun sahip oldugu kiiltiirii etkilememektedir. Aym durum hesap
verebilirlik, otantiklik, geride durma ve cesaret boyutlarinda da gegerlidir. Dolayisiyla

Hzc, Hac, H4c, Hse, Héc hipotezleri ret edilmistir.
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Tablo 23. Hizmetkar Liderligin Boyutlarinin Pazar Kiiltiirii Etkileme Durumu

B P
Giiglendirme Pazar 0,599 0.000%**
Affetme Pazar -0,033 | 0.000%**
Hesap verebilirlik Pazar 0,032 | 0.000**
Tevazu Pazar 0,299 0.000%**
Sorumlu yoneticilik Pazar 0,277 | 0,033*
Otantiklik Pazar 0,019 | 0.027*
Geride durma Pazar 0,021 0.000*
Cesaret Pazar 0,037 | 0,029*

** p<0.01 diizeyinde anlamlidir.
*p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Yukarda goriildiigii gibi hizmetkar liderligin giiglendirme boyutu, kurumsal kiiltiiriin
pazar boyutunu 0,599 katsayr derecesi ile pozitif yonde, hizmetkar liderligin tevazu
boyutu kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu 0,299 kat say1 derecesi ile pozitif yonde ve
hizmetkar liderligin sorumlu yoneticilik boyutu kurumsal kiiltiiriin pazar boyutunu
0,277 katsayr derecesi ile pozitif yonde etkilemektedir. Bu ¢ercevede Hid, H7d, Hsd
Numarali hipotezler kabul edilmistir. Hizmetkar liderliin affetme boyutu, kurumsal
kiiltiirlin pazar boyutunu -0,033 katsayr derecesi anlamli diizeyde etkilememektedir.
Yani pazar kiiltiiriine sahip bir kurumda hizmetkar liderligin affetme davramisinda
bulunmast kurumun sahip oldugu kiiltiirii etkilememektedir. Ayni durum hesap
verebilirlik, otantiklik, geride durma ve cesaret boyutlarinda da gegerlidir. Dolayisiyla

H24, H3d, H4d, H5d, Héd hipotezleri ret edilmistir.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiiriin {izerindeki etkisini incelemek igin
gergeklestirilen bu ¢caligmada Belgelendirme firmasi ¢alisanlari olan toplam 266 kisiden
anket teknigi kullanilarak veri toplanmistir. Toplanan veriler, analiz edilerek hipotezler

test edilmistir.

Bagimsiz degiskeni hizmetkar liderlik olarak kabul edilen bu ¢aligmada; hizmetkar
liderlik, calisanlarin ihtiyaglarimi kendi ihtiyaglarindan daha ¢ok &nemseyerek onlarin
giiclenmesine, gelismesine katki saglayan ve kendisini hizmete adayan liderlik tarzidr.
Van Dirk Dierendonck (2011) tarafindan gelistirilen hizmetkar liderlik modelinde
giiclendirme, geride durma, hesap verebilirlik, affetme, cesaret, otantiklik, tevazu ve

sorumlu yoneticilik olmak iizere sekiz adet boyut bulunmaktadir.

Bagiml degiskeni kurumsal kiiltiir olarak kabul edilen bu ¢alismada; kurumsal
kiiltiir, calisanlarin daha &nceden belirlenmis amaglar dogrultusunda uymas: gereken
davramig kaliplariny, islerin yapilig seklini, inanglari, varsayimlari, degerler biitiiniinii ve
ogeleri seklinde tanimlanmaktadir. Her kurumun kendisine ait ve kendisini diger
kurumlardan ayiran bir kiiltiirii bulunmaktadir. Bu arastirmada Quinn ve Cameron
(1999) tarafindan gelistirilen ve literatiirde en gok kabul géren “Rekabet Eden Degerler”
adli kurumsal kiiltir modeli kullanilmistir. Bu modele gére kurumsal kiiltiiriin klan,

adokrasi, hiyerarsi ve pazar olmak iizere dért boyutu bulunmaktadir.

Hizmetkar liderligin boyutlarina iliskin ifadelerin genel ortalama degerlerine
bakildiZinda en diisiik degere sahip boyutun otantiklik boyutu oldugu gériilmektedir. Bu
durum arastirma yapilan kurulusta onderlerin risk almakta gok istekli olmadidin,
yapilmasi gerektigini dusiindiigii isleri yapmakta zayif kaldigini, kendi limitleri
konusunda agik davranmas: gerekiyorsa yeterli seviyede yapamadigini ve istenmeyen
sonuglar ortaya ¢iktiinda bile kendi hislerini yansitmakta zorlandidini géstermektedir.
Liderin ¢alisanlarimi etkiledigi dusiiniildiigiinde lider kurumda faaliyetleri nasil
gergeklestirirse ¢alisanlarda bu dogrultuda gergeklestirmeye ¢alisacaklardir. Dolayisiyla
liderin risk almak istememesi ya da bu konuda zayif kalmasi, kendi hislerini ifade etme

noktasinda zorlanmasi ve limitleri noktasinda gerektigi él¢iide agik olmamasi ¢alisanlar
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da olumsuz etkileyecegi diisiiniilmektedir. Bu durumda kurumun bagariy1 yakalamasi
zorlagarak kurumsal kiiltiiriin de istenmeyen sekillere girmesine neden olabilecektir.
Bunun yerine lider, rol model olarak kurumda risk alabilen ve bunu iistlenen,
yapilmasini diisiindiigii seyi yapamasa da en azindan ifade edebilen, limitleri konusunda
son derece agik davranabilen ve kendi hislerini sonucu ne olursa olsun ifade edebilen

davranislar sergilemelidir.

Bu calismada hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiirii etkileyip etkilemedigine
bakilmistir. Analiz sonucunda hizmetkar liderlik kurumsal kiiltiirii 0,824 katsay1 ve

0,000 anlamh derecesiyle pozitif ySnde anlamli etkiledigi goriilmiistiir.

Cahsanlarin algisina gore aragtirma yapilan kurulusta pazar kiiltiirii hakimdir.
Piyasada onemli bir yere sahip olmak i¢in gok gaba gdsterilir. Cevresel etkilerin
verimlilifi 6n planda tutulmaktadir. Firmada rekabete onem veren, sert ydnetici,
yarigmaci, karlilig1 6nemseyen ve verimliligin miisteri odakl oldugu belirtilir. Firmanin

diger firmalardan iistiinliigiiniin olmas1 6nemsendigi belirtilmektedir.

Kurumlarda basari ve basarisizlifa yénlendiren unsurlari dikkate alarak, dinamik ve
gelistirici basari planlarina sahip kurumlarin mekanik siire¢ ve yapilara gore daha
basarili olduklarini ortaya koymuslardir. Kurumlarda stratejinin belirlenmesi ve basaril
bir sekilde uygulanmasi liderlerin énemli ¢alisma alanlari arasinda yer almaktadir.
Hizmetkar liderligin ozelliklerinin ig yerindeki ¢alisanlarin algilarini nasil etkiledigi,
kurumsal kiiltiir arasindaki iligkileri degerlendiren g¢alismalarin sonucunda faktsrler

arasinda pozitif iligkilerin var oldugu degerlendirilmektedir.

Cerit, ilkogretimdeki okul miidiirlerinin hizmetkar davramiglarim = sergileme
durumlari lizerine yaptifi calismada, okuldaki yoneticilerin hizmetkar davraniglar
sergilemesinin 6grencilerin gelecekteki ihtiyag duyacaklari yeteneklere ve kabiliyetlere

sahip olmalarini ve onlarin gelismesinde olumlu katkilar saglayacagini ifade etmektedir

(Cerit, 2007, 5.95).

Bagka bir calismada resmi bir kurumda hizmetkar liderlik ile kurumsal kiiltiir
arasindaki iligki incelenmistir. Resmi kurum ¢aliganlarinin algilarini inceleyen calisma,
bu yapmin hizmetkar liderlifin kurumsal kiiltiir siireci iizerindeki etkilerini ortaya
koymaya caligmaktadir. Yapilan literatiir taramasi sonucunda, &zel bir kurulusta

hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiir iizerindeki etkisinin incelenmesine iliskin bir
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arastirmaya rastlanmamigtir. Ozellikle yukaridaki arastirmalarda da vurgulandig: gibi

hizmetkar liderlik kurumlar agisindan biiyiik bir neme sahiptirler.

Calismanin sonuglar1 yapilan veri toplama ¢aligmasinin sonuglarina paralel olarak
tablolar halinde verilmis ve aritmetiksel olarak bu tezin muhtemel kullanicilar ve

aragtirmacilar igin kolay anlagilmasi saglanmaya caligilmigtir.

Bu elde edilen aritmetiksel sonuglar korelasyon, regresyon gibi iliski analizleri ile
desteklenmistir. Yapilan parametrik ¢aligmalar ¢alismanin sonucuna dogru farklilik
analizlerine kadar gotiiriilerek aragtirma alani gesitli ydnlerden elestirisel olarak

incelenmistir.

Ho hipotezi; hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiirii pozitif yénde anlamli ve 0,824

kat sayisi ile etkilediginden hipotez kabul edilmistir.

Kurumsal kiiltiir bir birim arttiginda giiglendirme 0,472 birim artmaktadir,
giiclendirmenin hizmet sektdrii gibi hizli karar verilmesi gereken bir alanda ¢alisanlarin
isi yapmalari igin gerekli bilgilerin verilmesi, yeteneklerini kullanmasi icin

cesaretlendirmesi olmasi beklenen bir durumdur.

Kurumsal kiiltiir bir birim arttifinda tevazu 0,266 birim artmaktadir, hizmet
sektoriinde liderin tevazu sahibi olmasi ve yaptigi basarilarin ekibine mal ederek

basariyi artirmasi diigiiniilmektedir.

Kurumsal kiiltiir bir birim arttiinda sorumlu yéneticilik 0,351 birim artmaktadir,
hizmet sektoriinde liderin uzun vadeli bir vizyona sahip olmasi ve toplumsal sorumluluk
yoniine vurgu yapmasi ¢aligsanlarin profesyonellesmesinin artmasi ve kuruma

bagliliklarini artirmasi diisiiniilmektedir.

Calismada ayrica korelasyon analizi yapilarak hizmetkar liderlik ile kurumsal
kiiltiir arasindaki iligkilere bakilmistir. Kurumsal kiiltiir ile hizmetkar liderligin
gliclendirme boyutu arasinda 0,635 pozitif diizeyde, Tevazu boyutu arasinda 0,525
pozitif diizeyde, otantiklik boyutu arasinda 0,081 pozitif diizeyde, affetme boyutu
arasinda 0,380 pozitif diizeyde, sorumlu y&neticilik boyutu arasinda 0,485 pozitif
diizeyde, hesap verebilirlik boyutu ile 0,295 pozitif diizeyde, geride durma boyutu
arasinda 0,283 pozitif diizeyde, cesaret boyutu arasinda 0,395 pozitif diizeydedir. Elde
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edilen bulgulara gore en giiglii iliski hizmetkar liderligin giiglendirme boyutu ile
kurumsal kiiltiirin klan boyutu arasinda bulunmustur.

Calismada kurumsal kiiltiiriin hiyerarsi boyutu -0,472 ¢ikmigtir. Bunun sebebi
hizmetkar liderligin biirokrasiyi kaldirmasi hiyerarsiyi kaldirmas: olarak diisiiniilebilir.
Diger boyutlar1 olan klan, adokrasi ve pazar boyutlar1 pozitif ¢iktiindan hizmetkar
liderligin boyutlari tarafindan desteklenmektedir.

Bu c¢aligmanin gii¢lii taraflar1 oldugu gibi bazi kisitlar1 vardir. Ancak bu kisitlar
gelecek arastirmacilar tarafindan firsat olarak goriilebilir. Bu arastirma 6zel sektérde
calisan ig gorenler lizerinde yapilmigtir. Dolayisiyla aragtirmanin bulgular1 6zel sektor
calisanlari ile sinirhidir. Kamu sektorii ¢aliganlar ile ilgili arastirmalar meveuttur. Ozel

ve kamu sektdr ¢aliganlarinin bir arada ele alindig1 ¢alisma yapulabilir.

Bu ¢alisma 6zel bir sirket biinyesinde ¢alisan personelin kurumsal kiiltiir ve
hizmetkar liderlik algilar1 degerlendirerek yapilmistir. Kesitsel zaman aralifinda veriler
toplanarak yapilan arastirmada elde edilen sonuglar bu kapsamda degerlendirilmistir.
Kesitsel c¢alismalarda belirlenen &rneklem Kkitlesinden bir kere veri alarak analiz
edildiginde konu ile ilgili yapilacak arastirmalarda farkli alanlarda hizmet veren

kurumlardaki ¢alisanlar 6rneklem olarak segilerek ¢aligmanin genellemesi artirilabilir.

Bu ¢aligma Tiirk kiiltiiriinde ¢alisanlar tizerinde uygulanmistir. Farkli iilkelerdeki
calisanlardan Grneklem alinarak hizmetkar liderlik ile kurumsal kiiltiir arasindaki

iligkiler farkl: bir ¢alismanin konusu olabilir.
Aragtirma igin yapilacak en belirgin &nerilerden bir tanesi daha yiiksek sayida

orneklem ile yinelenmesi olabilir.

63



KAYNAKCA

Altay, H. (2004). Gii¢ Mesafesi, Erkeklik-Disilik ve Belirsizlikten Kaginma Ozellikleri
ile Basari Arasindaki Iliskilerin Incelenmesine Yénelik Bir Arastirma. Siileyman

Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 9, Say:: 1, 301-321.
Arikan, S. (2001). Liderlik, Yonetim ve Organizasyon. Ankara: Nobel Yayinlari.

Bakan, 1. ve Yakup B. (2004). Yéneticilerin Uyguladiklar: Liderlik Yaklasimlarina
Yonelik Algilamalar:: Likert’in Yonetim Sistemleri Yaklasimi’na Dayali Bir Alan
Caligmast. Istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 31, 35.

Bakoglu, R., Askun B. ve Yildirnm H. (2016). Tiirkiye'de Kamu Kurum Kiiltiirii.
Istanbul. Beta Basim Yayim Dagitim,

Baltas, A. (2002). Ekip Calismasi ve Liderlik. Istanbul. Remzi Kitabevi.

Basir, S., Davies J. & Rudder A. (2011). The Elements Of Organizational Culture
Which Influence The Maintenance Of ISO 9001: A Theoretical Framework. African
Journal Of Business Management, Vol: 5, Iss: 15, 6028- 6035.

Bass, M., Buruce J. Avolio & Laurie Goodheim (1987). Biography and the Assessment
of Transformational Leadership at the World-Class Level. Journal of Management, Iss:

13,.7-19.

Bate, P. (1994). Strategies For Cultural Change, Butterworth-Heinemann Ltd. Linacre
House, Jordan Hill, Oxford.

Belas, D. & Koustelios A. (2014). Organizational Culture and Job Satisfaction: A
Review. International Review of Management and Marketing, Vol: 4, Iss: 2, 132-149.

Bolat, T. ve Seymen, O. (2003). Orgiitlerde Is Etiginin Yerlestirilmesinde Déniisiimcii
Liderlik Tarzimn Etkileri Uzerine Bir Degerlendirme. Balikesir Universitesi Sosyal

Bilimler Dergisi, Cilt: 6, Say1: 9, 59-85
Brown, A. (1998). Organizational Culture, Financial Times Pitman Publishing, London.

Cameron, K. & Freeman, S. (1991). Cultural Congruence, Strenght and Type:
Relationships to Effectiveness. Organizational Change and Development, Vol: 5, 23-58.

64



Celik, C. ve Siinbiil, O. (2008). Liderlik Algilamalarinda Egitim ve Cinsiyet Faktorii:
Mersin Ilinde Bir Alan Arasnrmasi. Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 13, Say1: 3, 49-66.

Cetin Olglim, M. (2004). Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghlik. Ankara. Nobel Yaymn

Dagitim.

Cokluk, O., Sckercioglu G. ve Biiyiksztirk, S. (2014). Sosyal Bilimler Igin Cok
Degiskenli Istatistik SPSS ve LISREL Uygulamalari. Ankara. Pegem Akademi
Yayinlari, 3. Basku.

Daft, R.L. (2008). Management, South-Western. California. College Pub.
Deal, T. E. & A. A. Kennedy (1982). Corporate Culture: The Rites and Rituals of
Corporate Life, Addison Wesley. Massachusetts.

Diamond, Michael A. (1991). Dimensions of Organizational Culture and Beyond.
Political Psychology, Vol: 12, Iss: 3, 509-522.

Dierendonck, Dirk Van & Inge Nuijten (2011). The Servant Leadership Survey (SLS):
Development and Validation of a Multidimensional Measure, Journal of Business

Psychology, Iss: 26, 249-267.
Dogan, S. (2007). Vizyona Dayalr Liderlik. Istanbul. Kare Yayinlar: Ikinci Baski.

Erdem, A. R. (2003). Universite Kiiltiirinde Onemli Bir Unsur: Degerler. Degerler
Egitimi Dergisi, Cilt: 1, Sayr: 4, 55-72.

Erdogan, 1. (2002). Egitimde Degisim Yonetimi. Ankara. Pegem Akademi Yayincilik.

Eren, E. (2015). Orgiitsel Davrams ve Yinetim Psikolojisi. Istanbul. 15. Basim, Beta

Basim Yayim Dagitim.

Erkmen, T. (2010). Orgiit Kiiltirii. Istanbul. Beta Basim Yayin Dagitim.

Findikey, 1. (2009), Bir Géniil Yolculugu Hizmetkar Liderlik. istanbul. Alfa Yaynlari.
Freeman, R. Edward & Lisa Steward (2006). Developing Ethical Leadership.
http://www.corporate-ethics.org/pdf/ethical_leadership.pdf, 2-15., Erisim Tarihi,
05.10.2016.

Gergik, 1. Z. (2015). Yoneticiler icin Gercek Kriz Ovykiileri kriz Yonetimi ve Kurum

Kiiltiird. Istanbul. Kiire Yayinlari.

65



Gizir, 8. (2008). Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgut Kiltiirii Ve Orgiitsel Ogrenme.
Mersin Uﬁiversitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Say:: 2, 182-196.

Giil, H. (2003). Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik iliskisi Uzerine Bir Arastirma,
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali,
Doktora Tezi, Gebze.

Giimiiseli, A. 1. (2001). Cagdas Okul Miidirinin Liderlik Alanlari. Kuram ve
Uygulamada Egitim Y&netimi, Say: 28, 531-548.

Giiney, S. (2015). Orgiitsel Davranis Ankara. 3. Baski, Nobel Akademik Yayincilik.
Hofstede, Geert (1994). Cultures and Organizations, Intercultural Cooperation and Its
Importance For Survival, Software of the Mind, Author of Culture’s Consequences,
Harper Collins Business, McGrawHill International-U.K.

Hofstede, G. Bram Neuijen, Denise Daval Ohayv & Geert Sanders (1990). Measuring
Organizational Cultures: A Qualitative And Quantitative Study Across Twenty Cases,
Administrative Science Quarterly, Vol: 33, Iss: 2, 286-316.

Hofstede, G. (2001). Cultural Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions
And Organizations, Across Nations, Sage Publications, United States Of America.
Kalayci, §. (2010). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri. Ankara. Asil
Yayin Dagitim, 5. Baski.

Keklik, B. (2012). Saglhk Hizmetlerinde Benimsenen Liderlik Tiplerinin Belirlenmesi:
Ozel Bir Hastane Ornegi. Afyon Kocatepe Universitesi, IIBF Dergisi, Cilt: 14, Sayt: 1,
73-93.

Kogel, T. (2010). Isletme Yoneticiligi. Istanbul.12. Baski, Beta Basim Yayin Dagitim.
Kotter, Jhon P. and James L. Heskett (1992). Corporate Culture And Performance,
Kotter Associates Inc, USA.

Kok, S. B. vé Betiil O. (2012). Orgiit Kiiltiiriinin Olusumunda Etkili Olan Faktérler ve
Orgiitsel Baghhk Iliskisi: Bankacilik Sektorinde Bir Arastrma, Girisimeilik ve
Kalkinma Dergisi, Cilt: 7, Say:: 2, 113-131.

Livari, Juhani ve M. Huisman (2007). The Relationship Between Organizational
Culture and Deployment of Systems Development Methodologies, Mis Quarterly, Vol:
31, Iss: 1, 35-58.

Oktay, E. ve Hasan G. (2003). Calisanlarin Duygusal Baghliklarinn Saglanmasinda

Conger ve Kanungo 'nun Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerine Karaman ve

66



Aksaray Emniyet Midiirliklerinde Yapilan Bir Arastirma. Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi: 1 0, 403-427.

Ozdemir, A. (2006). Okul Kiiltiiriiniin Olusturulmasi ve Cevreye Tamtilmasinda Okul
Midirlerinden Beklenen ve Onlarda Gézlenen Davramglar, Tiirk Egitim Bilimleri
Dergisi, Cilt: 4, Sayi: 4, 411-433.

Ozkalp, E. ve Cigdem K. (2016). Orgiitsel Davranis, Bursa. 7. Baski, Ekin Basim
Yayin Dagitim.

Ozsalmanly, A. Y. (2005). Tirkiye'de Kamu Yonetiminde Liderlik ve Lider Yoneticilik,
Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 13, 137-146.

Patterson, K. (2003).  Servant Leadership: A Theoretical ~ Model,
http://www.regent.edu/acad/sls/publications/conference _proceedings/servant_leadership
_roundtable/2003pdf/patterson_servant_leadership.pdf, Erigim Tarihi, 17.09.2016.
Pehlivan, I. (2001). Yénetsel Mesleki ve Orgiitsel Etik, Ankara, Pegem Yayinlar.
Pettigrew, A. M. (1979), On Studying Organizational Cultures, Administrative Science
Quarterly, Vol: 24, Iss: 4, 570-581.

Quinn, E. Robert & John Rohrbaugh (1983). 4 Spatial Model Of Effectiveness Criteria:
Towards A Competing Values Approach To Organizational Analysis, Management
Science, Vol: 29, Iss: 3, 363-377.

Robbins, Stephen P. (1990). Organization Theory: Structure, New Jersey. Desing and
Applications, Prentice-Hall.

Robbins, Stephen P., T.A. Judge & S. Sanghi (2009). Organizational Behavior, Pearson
Education Inc, Delhi.

Robbins, Stephen P., David A. Decenzo & Mary Coulter (2013). Yé6netimin Esaslari,
(Gev. Editérii Adem Ogiit), Ankara. 8. Basim, Nobel Akademik Yayincilik.
Sabuncuoglu, Z. ve Melek T. (2003). Orgiitsel Psikoloji, Bursa. Furkan Ofset.

Sargut, A. Selami (2010). Kiiltiirler Arast Farklilasma ve Yénetim, Ankara. 3. Baski,
Imge Kitabevi.

Saruhan, §. C. ve Miige Leyla Y. (2013). Cagdas Yonetim Bilimi, Istanbul. Beta Basim
Yayim Dagitim.

Schem, E. H. (1990). Organizational Culture, American Psychologist, Vol: 45, Iss: 2,
109-119.

Schemn, E. H. (1994). Coming to A New Awareness Of Organizational Culture, Sloan
Management Review, Vol: 25, Iss: 2, 3-16.

67



Schemn E. H. (2004). Organizatonal Culture and Leadership, London. Jossey-Bass
Publishers. '

Schern, E. H. (2009). The Corporate Culture Survival Guide, John San Francisco, Wiley
& Sons Inc.

Serinkan, C. (2005). Isletmelerde Liderlik Tarzlar: ve Toplam Kalite Yonetimi ligkisi,
Istanbul Universitesi Isletme iktisad: Enstitiisii Ydnetim Dergisi, Yil: 16, Say1: 50, 86-
103.

Sahin, A. (2010). Orgiit Kiltiirii-Yonetim Iliskisi ve Yonetsel Etkinlik. Maliye Dergisi,
Sayr: 159, 21-35.

Sahin, A. ve Handan T. (2007). Bilgi Toplumunun Orgiitsel ve Yonetsel Yapilar Uszerine
Exkileri Baglaminda Tirk Kamu Yénetiminde Liderlik Anlayisi: Bir Anket Caligmasu.
Selguk Universitesi Maliye Dergisi, Say1: 153, 179-194,

Simsek, M. §. (2002). Yénetim ve Organizasyon. Konya. Giinay Ofset.

Tolan, B. (1996). Toplum Bilimlerine Giris. Ankara. Adim Yayncilik.

Trice, H. M. & Janice M. Beyer (1993). The Cultures of Work Organizations. New
Jersey. Prentice Hall.

Tunger, P. (2011). Orgiitsel Degisim ve Liderlik., Sayistay Dergisi, S. 80, 57-83.

Vnies, M. K. (2007). Liderligin Gizemi: Isletmelerde Liderlik Davranigsi. (Cev.: Ziilfi
Dicleli), Istanbul. Mess Yayinlari.

Vural A. Z. Beril (2012). Kurum Kiiltiri. Istanbul. iletisim Yaynlari.

Vural A. Z. Beril ve Giil Coskun (2007). Orgiit Kiiltiirii. Nobel Akademik Yayincilik.
Weber, M. (1947). Biirokrasi ve Otorite. (Cev. H. Bahadir Akin). Ankara. Adres
Yayinlar.

Winston, B. (2003). Extending Patterson’s Servant Leadership Model: Explaining How
Leaders and Followers Interact in a Circular Model.

http://www.regent.edu/acad/sls/publications/conference proceedings/servant leadershin

roundtable/2003pdf/winston_extending patterson.pdf. Erisim Tarihi, 15.07.2019

Yukl, A. G. (1989). Leadership in Organizations. New Jersey. Prentice Hall,

Yildirim, A. (2017). Kurumsal Kiiltiiriin Olusumu ve Siirdiiriilebilirliginde Hizmetkar
Liderligin Roliine iligkin Bir Arastirma Isimli Doktora Tezi

Zel, U. (2006). Kisilik ve Liderlik. Ankara. Nobel Yayincilik Tkinci Bask.

68



EKLER

Ek 1. Anket Formu

Degerli katihmci bu anket formu “hizmetkar liderligin kurumsal kiiltiiriin
tzerindeki etkisinin incelenmesi ve bir aragtirma” baslikli yiiksek lisans tez
¢aligmasinin, aragtirma kismiyla ilgilidir. Veriler sadece bilimsel amach kullanilacaktir.

Anketteki sorular1 cevaplandirirken size en uygun olan yeri isaretleyiniz.

Cinsiyetiniz

Yasiniz

Medeni durumunuz
Egitim durumunuz
Meslekte kaginci yiliniz

Caligma siireniz
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Hizmetkar Liderlik Anketi
Litfen agagidaki ifadeleri i¢inde bulundugunuz duruma gére ilgili hiicreye (X) isareti koyarak belirtiniz.

1= Tiimiiyle Katlmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4) Katiiyorum 5) Tiimilyle Katihyorum

Tiimiiyle Katilmiyorum (1)

Katilmiyorum (2)

Kararsizim (3)

Katliyorum (4)

Tiimiiyle Katiliyorum (5)

Giiclendirme
1 | Yoneticim bana isimi iyi yapmam igin gerekli bilgiyi verir.
2 | Yoneticim yeteneklerimi kullanmam igin beni cesaretlendirir.
3 | Yoneticim kendimi gelistirmeme yardim eder.
4 | Yoneticim ekibini yeni fikirler gelistirmeleri icin cesaretlendirir.
5__| Yoneticim bana igimi kolaylagtirmak i¢in gereken karar alma yetkisini tanir.
6 | Yoneticim bir sorun kargisinda bana ne yapmam gerektigini sdylemek yerine, ¢6zlime kendi
kendime ulasmam igin vardim eder.
7 | Yoneticim yeni beceriler kazanmam igin pek cok firsatlar sunar.
Geride Durma
8 | Yoneticim kendini arka planda tutar ve 8vgiliyli baskalarinin almasina izin verir.
9 | Yoneticim bagkalan i¢in yaptiklarindan dolay: higbir 6diil ya da itibar beklemez.
10 | Yoneticim bir is arkadaginin basarisina, kendisininkinden ok sevinir.
Hesap Verebilirlik
11 | Yoneticim yiiriittiifiim isten beni sorumlu kilar
12 | Yobneticim beni, kendi performansimdan sorumlu kilar.
13 | Yoneticim beni ve is arkadaglarimu, bir isi yiiriitme seklimizden sorumlu kilar.
Affetme
14 | Yoneticim insanlar, islerinde yaptiklar: hatalardan dolay: stirekli elestirir
15 | Y&neticim isyerinde kendini kizdiranlara karg: sert bir tavir sergiler.
16 | Yoneticim gecmiste yasanmis kotil olaylan unutmakta zorluk ceker.
Cesaret
17 | Yéneticim kendi {istiinden gelecek destekten emin degilse bile risk alir.
18 | Yoneticim risk alir ve yapilmas: gerektigini diisiindtizii seyi yapar.
Otantiklik
19 | Yoneticim limitleri ve zayifliklan konusunda agiktur.
20 | Yoéneticim genellikle etrafinda olan seylerden etkilenir,
21 | Yoneticim istenmeyen sonuglar dogursa da kendi hislerini ifade etmeye hazirdir.
22 | Yoneticim ekibine gergek hislerini gsterir.
Tevazu
23 | Yoneticim elegtirilerden ders alir.
24 | Yéneticim kendi istlerinin elestirilerinden ders alir.
25 | Yoneticim hatalarini kendi iistiine itiraf eder.
26 | Ydneticim kendisininkinden farkli g6riis ve diistincelerden ders almaya calisir.
27 | Eger insanlar elestiri yaparlarsa, yoneticim bu elestirilerden ders almaya caligir.
Sorumlu Yéneticilik
28 | Yoneticim biitliniin iyi olmasina dikkat etmenin dnemine vurgu yapar.
29 | Ytneticim uzun vadeli bir vizyona sahiptir.
30 | Yéneticim igimizin toplumsal sorumluluk y&nilne vurgu yapar
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Kurumsal Kiiltiir Analizi Olcesi
Lutfen agagidaki ifadeleri iginde bulundugunuz duruma gore ilgili hiicreye (X) igareti koyarak belirtiniz.

1= Tiimiiyle Katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4) Katihyorum 5) Tiimiiyle Katiliyorum

= D
=] >
2| El 8| &%
= 2% 2|3
= g
=5 =
=
Klan Kiiltiirii
I | Cahgtigim kurum kisisel bir yerdir. Bilyiik bir aile gibidir. Insanlarin kendilerine ait birgok
seyi
paylastiklar1 gorillilr.
2 | Caligtigim Kurumdaki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri kolaylagtirma ve egitmeyi ifade
etmektedir
3 | Cabstigim kurumu bir arada tutan ve basariya tagiyan sey, ¢alisanlarin kuruma olan
bagliliklaridir.
4 | Caligtifim Kurumda galisanlarin geligimine $nem verilir.
5 | Calighgim Kurum, hizmet odakh ve temel ilginin isin yapilmasina y6nelik oldugu bir verdir.
6 | Calistifim Kurum, ¢alisanlarin ne yapacaklarinin resmi sireglerle belirlendigi gok kontrollii
olan vapisal bir yerdir.
Adokrasi Kiiltiirii
7_| Calisugim Kurum girisimci ve dinamik oldugu igin, calisanlar risk almaya isteklidirler.
8 | Calishim kurumdaki liderlik genellikle girisimcilik, yenilikgilik ve risk almay: ifade
etmektedir.
9 | Calistizim kurumu bir arada tutan ey, gelisim konusunda gdsterilen kararliliktir.
10 | Cahstigim kurumda yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve firsatlar arastirmak ¢ok
Onemlidir.
11 | Calighgim Kurumda lider; genellikle duygusal olmayan, otoriter ve sonuglara odaklidir.
12 | Calighim kurumun ySnetim bigimi; bireysel risk almaya, yenilige, 8zgiirlige ve benzersiz
olmaya &nem verir.
: Hiyerarsi Kiiltiirii
13 | Calisanlarin rekabetci odakli oldugu kurumumuzda isler sonuca y&neliktir
14 | Gahsanlarin basar1 odakli oldugu kurumumuzda sonuca ulasmak &nemlidir
15 | Cahstigim Kurumda liderlik, rekabetgi bir anlayisa sahiptir
16 | Caligtigim Kurumda alisanlari bir arada tutan sey, hedeflerin basarilmasina verilen Snemdir.
17 | Gahstifim Kurumda kurumlar aras: tistlinligiiniin elde edilmesi ok dnemlidir.
18 | Cahgtigim Kurum bagsariyr; rakiplerin sunamadig: hizmetleri sunmak olarak tanimlar.
Pazar Kiiltiirii
19 | Cahstigim Kurumda liderlik, genellikle koordine etmeyi, rglitlemeyi ya da diizgiin
isleyen bir verimliligi ifade etmektedir
20 | Cahgtizim Kurumu bir arada tutan ey, bigimsel kurallar ve politikalardir
21 | Gahgtifim Kurumda islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasi ¢ok 6nemlidir
22 | Calgtifim Kurum bagariy1; insan kaynaklan gelisimi, takim galismas, caligan katilimi
ve insana ilgi olarak tanimlar.
23 | Cahgtizim Kurumda ynetim bigimi; ¢alisanlarin giivenligine, Ongdrebilmeye ve
iligkilerde istikrara 6nem verir.
24 | Calgtifim Kurumda ySnetim bigimi; takim ¢aligmasina, fikir birligine ve katilima
Onem verir.
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