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OZET

DEGISIiM ODAKLI LIDERLIGIN PROJE BASARISINA
ETKISINDE ORGUT KULTURUNUN ARACI ROLU

Serafettin BAS
Doktora, Isletme Yonetimi
Tez Danismant: Dr. Ogr. Uyesi Canser BILIR

Agustos, 2023- 188 +XIV Sayfa

Gliniimiizde proje yonetimi uygulamalarinin artan Snemine ragmen proje basari
oranlarin istenen seviyelerden ¢ok uzak olmasi, proje basarisina etki eden temel
faktorler arasindaki iliskilerin test edilmesi ihtiyacini dogurmus ve bu c¢aligmanin

ortaya ¢ikis noktasini olusturmustur.

Tamamlanmig en az bir projede farkli diizeylerde gorev almis, proje deneyimi olan
401 katilimcidan elde edilen verilerle yapilan bu ¢alismada degisim odakli liderlik,
proje basarisi, klan adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiiltiirleri arasindaki
iliskiler yapisal esitlik modellemesi ile incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore,
degisim odakli liderligin proje basarisi {izerindeki etkisinde, etki diizeyine gore
sirastyla hiyerarsi, klan ve adhokrasi kiiltiirlerinin anlamli diizeyde aracilik etkisi
oldugu ancak pazar kiiltiirlinlin proje basarisi iizerinde dogrudan ya da dolayl bir

etkisinin bulunmadigi tespit edilmistir.

Literatiirdeki caligmalarla uyumlu sekilde, degisim odakli liderligin hem proje
basarisini olumlu yonde ve yiiksek diizeyde etkiledigi hem de klan, adhokrasi, pazar
ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiiltiirlerinin her biri ile arasinda pozitif yonde ve giiclii bir iliski
oldugu sonucuna varilmistir. Caligmada ayrica hiyerarsi tiirii orgiit kiltiirti ile klan
kiiltiiriiniin proje basarisiyla dogrudan iliskili oldugu, ancak hiyerarsi tiirii orgiit
kiiltiiriiniin etkisinin daha fazla oldugu sonucu bulunmustur. Adhokrasi tiirii 6rgiit
kiiltiirtiniin proje basaris1 olumsuz yonde etkiledigi ve pazar tiirii 6rgiit kiiltiirliniin

proje basarisina anlamli bir katkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Proje, Proje Basarisi, Proje Basar1 Faktorleri, Liderlik, Liderlik
Tiirleri, Degisim Odakli Liderlik, Kiiltiir, Orgiit Kiiltiiri, Orgiit Kiiltiirii Tiirleri.



ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN
THE EFFECT OF CHANGE-ORIENTED LEADERSHIP ON
PROJECT SUCCESS

Serafettin BAS
Ph. D., Business Management
Supervisor: Dr. Canser BILIR

August, 2023- 188+XIV Pages

Despite the increasing importance of project management practices today, the fact that
project success rates are far from the desired levels has created the need to test the
relationships between the primary factors affecting project performance and formed

this study's emergence point.

Based on the data from 401 project managers and experts, we examined the
relationships between change-oriented leadership, project success, clan, adhocracy,
market, and hierarchy-type organizational cultures with structural equation modeling.
The results show that the effect of change-oriented leadership on project success is
significantly mediated by hierarchy, clan, and adhocracy cultures, depending on the
influence level. However, the market culture does not directly or indirectly affect

project success.

Consistent with the studies in the literature, the research findings show that change-
oriented leadership positively and highly affects the project's success. A positive and
robust relationship exists between each clan, adhocracy, market and hierarchy-type
organizational culture, and change-oriented leadership. Hierarchy-type organizational
culture and clan culture are directly related to project success. However, the effect of
hierarchy-type organizational culture is higher than clan type. Another finding is that
the adhocracy-type organizational culture affects the project's success negatively, and
the market-type organizational culture does not significantly contribute to its success.

Keywords: Project, Project Success, Project Success Factors, Leadership, Leadership
Types, Change-Oriented Leadership, Culture, Organizational Culture, Organizational

Culture Types.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS
Belirsizliklerin arttig1, pazarlarin boliiniip ¢ogaldigi, {iriin ve hizmetlerin kullanim
Omriiniin kisaldigi, miisteri ve paydaslarin diisiik fiyata ve kisa zamanda teslim
edilecek kaliteli mal ve hizmet talep etmeye basladigi, talebin kisiye 6zel iiretilmis
triin ve hizmetlere dogru evrildigi, hizla degisen ve tahmin edilemeyen isteklerin
olustugu giiniimiiz diinyasindaki rekabet ortaminda, orgiitler geri kalmamak ve
varligin stirdiirebilmek i¢in, liriin, hizmet ve is siireclerinin kalitesini artirarak iginde
bulunduklar1 pazarin ve paydaslarin taleplerine hizla cevap vermeleri ve dogru
yatirimlarla verimliliklerini stirekli artirmalidirlar. Ancak geleneksel 6rgiitsel yapilar,
alisilmis yontem ve uygulamalarla bu gerekliliklerin basarilmasinda zorluklar
yasamaktadir. Asir1 biirokratik yapilar1 nedeniyle pazarda ve ¢evrede hizli yasanan
degisimlere ve yeni kosullara uyum saglamakta ve cevap vermekte yetersiz ve geg
kalan klasik orgiit yapilar1 artik orgiit iginde ya da diginda olusan degisimlere ¢ok daha
hizli bir sekilde tepki verebilen proje tipi gibi gegici yonetsel yapilarla yer
degistirmektedir (Kerzner, 2009). Hizli degisimlerin ve yiiksek rekabetin yasandigi bir
ortamda oOrgiitler, bahsedilen degisikliklerin iistesinden gelmek ve kendilerini yeni
pazarlara, paydas gereksinim ve taleplerine gore ayarlamak icin gerekli riskleri
ongoriip onceden harekete gecirecek yetenekler gelistirmek zorundadir (Dunford ve
digerleri, 2013; Saeed, Jiao, Zahid, Tabassum ve Nauman, 2020). Iste giiniimiizde
orgiitlerin yukarida agiklanan gevresel etkenler dogrultusunda belirledikleri amag ve
hedeflerine ulasmak i¢in yararlandiklar1 6nemli araglardan ve Ogelerden biri proje
yonetimidir. Bakker (2010)’de giiniimiizde proje yonetiminin orgiitsel stratejilerin
gerceklestirilebilmesi i¢in yararlanilan stratejik nitelikte 6nemli yonetim araci
oldugunu ifade etmektedir. Gegici sistemler olarak adlandirilan, karmasik ve kismen
benzersiz gorevlerin yerine getirilmesinde yonetimsel esneklik ile kaynaklari ve
yetenekleri harekete gegirme firsati saglayan (Lundin ve Sdderholm, 1995); (Manning
ve Sydow, 2011) projeler de, endiistriler arasinda ekonomik faaliyetleri organize

etmenin giderek daha 6nemli bir bigimi haline gelmis unsurlardir (Whitley, 2006).

Projelerin basariya ulagmasini etkileyen temel etkenlerden biri liderin sergiledigi
liderlik bi¢imi, digeri de orgiitte benimsenmis olan kiltiirdiir. Schein (1990)’e gore

liderlik ve kiiltiir birbiri ile iliskili kavramlardir. Liderler kiiltiiriin olusmasini saglayan



en 6nemli kimseler arasinda iken, orgiitte hakim olan kiiltiir de kabul gorecek liderlik
tarzini belirlemektedir. Literatiirde birbiri ile iligkili oldugu gosterilen bu iki kavramin

proje basarisi lizerindeki etkileri bu ¢alisma kapsaminda arastirilmstir.

Liderlik, belirli sartlarda bir araya gelmis olan kisileri, bir vizyona ulagsmak, ortak
amag ve hedefleri gerceklestirmek i¢in degisimler yoluyla etkileme siireci (Ertiirk,
2013; Lussier & Achua, 2010), yetenck ve bilgilerin toplami (Eren, 2010) olarak
tamimlanmaktadir. Buna gore, lider orgiiti genel amaglara ve proje hedeflerine
ulagilmasini saglayacak kisileri etkilemekte ve yonlendirmektedir. Bu anlamda lider
bir orgiitiin ve orglit iginde gerceklestirilen proje ve faaliyetlerin basariya ulasmasinda

onemli bir rol Ustlenmektedir.

Projelerin basariya ulagsmasina etki eden bir diger etken orgiitte hakim olan kiiltiirdiir.
Orgiit kiiltiirii calisanlarin duygularina, s6z ve davramslarina etki etmekte bu da dolayli
olarak is, proje ve kurumsal performans sonuglarina yansimaktadir. Dolayistyla bir
orgiitte var olan yerlesik kiiltiir hem calisanlarin hem yoneticilerin davraniglarini
sekillendirirken; liderin sergiledigi liderlik tiirli de uzun vadede 6rgiit kiiltiiriine sirayet
edebilmekte ve projelerin performansima etki etmektedir. Orgiitteki mevcut kiiltiirel
yapt hem yonetim ve liderlik anlayisina hem de proje sonuglarina dolayli veya direkt
etki edebilmektedir. Ciinkii hem lider hem de projeyi yiiriiten ekip, i¢inde bulunduklari

orgiit kiiltiirlintin etkisi altinda kalmaktadirlar.

Degisim odakli liderlik tarzinin proje sonuglarina etkisinde orgiit kiltiiriiniin bir
aracilik etkisi olup olmadigini inceledigimiz bu ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir.
Calismanin 6zetle tanitildig giris boliimiinde, tezin konusu, amaci, problemi, 6nemi,
smirhiliklari, hipotez ve varsayimlarina ve yontemine dair bilgiler verilmektedir. Tkinci
boliimde ¢aligmanin temel kavramlari olan, proje, liderlik ve orgiit kiiltiirii ile ilgili
literatiir bilgisi verilmistir. Bu kapsamda proje, proje yonetimi kavramlar1 agiklanmis
ve proje basar kriterlerine iligkin literatlir bilgisi aktarilmistir. Bu boliimde ayrica
liderlik, kiiltiir, orglit ve orgit kiiltiirli kavramlar1 agiklanmig; orgiit kiiltiirtiniin
ozellikleri, 6nemi ve aktarilmasina iliskin konular {izerinde durulmus ayni1 zamanda
belli bash liderlik ve érgiit kiiltiirii kuramlar1 aciklanmustir. Ikinci bdliimde son olarak
bu calisgmanin temel kavramlar1 olan proje basari, liderlik ve orgiit kiiltiiriiniin her

birinin birbiriyle iliskisine dair yapilmis ¢alismalar hakkinda bilgiler aktarilmistir.



Ugiincii ve son béliim ise degisim odakl1 liderlik tiiriiniin proje performansina etkisinin
ve orgiit kiiltlirlinlin aracilik roliiniin 6l¢iilmesine yonelik yapilmig olan nicel arastirma
ile ilgilidir. Bu bdliimde arastirma yontemine ve yapilan analizlere iliskin ayrintili

bilgiler verilmis; elde edilen sonuglar aktarilarak ¢alisma tamamlanmuistir.
1.1. Arastirmanin Problemi

Giris boliimiinde agiklandig iizere, hizli degisimlerin ve yliksek rekabetin yasandigi
giinlimiizde orgiitler, belirledikleri amag ve hedeflerine ulagsmak i¢in stratejik diizeyde
Oonemli bir aragtan yararlanmaktadir: Proje yonetimi. Endiistriler arasinda ekonomik
faaliyetleri organize etmenin giderek daha 6nemli bir bi¢imi haline gelmis olan proje
yonetiminin etkinligi giin gegtikce artmaktadir. Proje yonetimi, kamu ve 6zel sektor
orgiitlerinin son elli yilda en fazla yararlandiklar1 arag ve tekniklerden biri haline
gelmis ve hemen hemen tiim alanlarda vazgegilemeyecek 6geler arasinda yer almistir
(Kazan, 2010: 6). Ancak 6nemine ve artan kullanimina ragmen, projeler arasindaki
basar1 oraninin zayif oldugun goriilmektedir (lves, 2005). Collyer (2000)’e gore tiim
is doniistiirme projelerinin yiizde yetmis besi basarisiz olmaktadir. Ornegin ABD’de
yapilan bir aragtirmaya gore, BT projelerinin yalnizca %16's1 zamaninda ve biitge
dahilinde tamamlanmaktadir (Yazici, 2011). Bilir ve Yafez (2021), Tirkiye'deki
toplam 320 projenin verilerini analiz ederek basari oranlarin1 6lgtiikleri ¢alismada,
projelerin %48'inin basartyla tamamlandigini, %45'inin ise eksik sekilde bitirme,
belirlenen biitgenin veya zamanin asilmasi gibi nedenlerle tamamlandigini tespit
etmiglerdir. Proje boyutu arttikca basar1 oranmnin da diistiiglinii belirledikleri bu
calismaya gore teknoloji odakli projelerdeki basari orani ise %44'e diismektedir.
Diinya genelinde es zamanli olarak milyonlarca proje yonetildigini belirten (Miiller ve
Jugdev, 2012)’¢ gore basarili proje c¢iktilarinin tanimlanmasi ve elde edilmesi

genellikle zordur.

Orgiitlerin etkin bir sekilde islemesinde Kilit rol oynamaya baslayan proje yonetimi ile
ilgili gelistirilen ¢ok fazla bilgi ve araglar olmasina ragmen, projelerdeki basari
oranlar1 halen ¢ok diistiktiir. Bu sebeple, arastirmacilarin proje basarisini etkileyen ve

belirleyen faktorlere yonelik ilgisi artmaktadir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Orgiitler belirledikleri amaglarina ve hedeflerine ulasmak igin, kiiltiirel altyapilarina

ve finansal kaynaklarina uygun ara¢ ve yontemler kullanmaktadir. Proje yonetimi
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giintimiizde orgiitlerin kullandiklart 6nemli bir araglardan ve yonetim unsurlarindan
biridir. Bu sebeple projeler kapsaminda belirlenen hedeflere ulagilmasini saglayan

faktorlere yonelik bilimsel arastirma yapmak onemlidir.

Bu ¢alisma, proje liderlerinin sergiledikleri degisim odakli liderlik davranislarinin
proje performansi ile klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiiri oOrgiit kiltiirleri
tizerindeki etkisini, ayrica proje performans ile bu orgiit kiiltiirleri arasindaki iligkiyi
ortaya koymay1 amaglamaktadir. Degisim odakli liderlik tiiriiniin Rekabetci Degerler
Modeli’nde belirtilen, 6rgiit kiilttirti alt boyutlar1 olan klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi kiiltiirleri araciliginda proje basarisina etkisi bu ¢alisma kapsaminda
incelenen diger bir husustur. Bu amagla yapilan ¢alisma kapsaminda cevap aranan

arastirma sorular1 sunlardir:

e Degisim odakli liderlik tiirli ile proje performansi arasindaki iliskide klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirli 6rgiit kiiltiirlerinin aracilik etkisi var midir?

e Degisim odakli liderlik tiiriiniin proje basarisina etkisi var midir?

e Degisim odakl liderlik ile klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirti, pazar kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiirii arasinda bir iliski var midir?

e Klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii Orgiit kiiltiir tiirleri ile proje

performansi arasinda iliski var midir?
1.3. Arastirmanin Onemi ve Ozgiinliigii

Gliniimiizde orgiitler kaynagi i¢ ve dis paydaslarin artan ihtiyag ve beklentileri olan
gereksinimlerin hizla artmasiyla kars1 karsiyadir. Orgiitler yiikselen bu beklentileri
karsilamak, amag ve hedeflerine ulagsmak ve boylece rekabette 6ne gegebilmek i¢in bu
stiregleri kolaylastiran ¢oziimler ararlar ve cesitli faaliyetler gergeklestirirler. Sundugu
teknikler ve araglar acisindan proje yonetimi giiniimiizde en etkili potansiyel

¢oziimlerden biri olarak goriilmektedir.

Orgiitlerin ulusal ve uluslararasi diizeyde rekabetinde proje performansi énemli bir
gostergedir. Katma deger iireten proje gelistirmenin ve uygulamanin énemini fark
eden, toplumsal ve ekonomik hedeflere ulagsmada kritik rol iistlendigini géren orgiitler
arastirma ve proje altyapilarimi gelistirmeye, bu alandaki yetkinliklerini artirmaya
onem vermekte ve bunun i¢in yatirim ve tesviklerini artirmaktadir. Uygulanan teorik
veya uygulamali projelerin bilime, ekonomiye, sanata yani kisaca topluma onemli

katkilar1 vardir. Bu acidan katma deger lireten projelerin hayata gegirilmesi ¢ok
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onemlidir. Arzu edilen ¢iktilarin ortaya ¢ikabilmesi ise uygun ortamin, kiiltiiriin var
olmast ve dogru ve etkili bir yonetim ve liderlik anlayisinin uygulanmasi ile
miimkiindiir. Ancak onceki boliimlerde ifade edildigi gibi, projelerdeki basar1 orani ne
yazik ki istenilen diizeyde degildir. Dolayisiyla, teori ve uygulama agisindan dikkate
deger bir kavram olan proje yonetimi ve projelerin basarisina etki eden faktorlere

yonelik arastirmalar siirekli artmaktadir.

Yonetim ve organizasyon alaninda farkli liderlik tiirlerinin 6rgiit kiiltiirii ve kurumsal
performansa etkilerine yonelik c¢esitli arastirmalar yapilmistir. Proje yonetimi
literatlirlinde de doniisiimcii liderligin proje basarisina etkisini gosteren birgok
calismaya rastlansa da bu iligkiyi farkl tiirdeki orgiit kiiltiirlerinin etkisi baglaminda
ele bir alan ¢alismaya rastlanmamistir. Bu agidan bu arastirma 6zgiin bir nitelik
tasimaktadir. Buna gore, degisim odakli liderlik tiiriiniin projelerin basarina etkisinde
klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii orgiit kiiltlirlerinin araci rolii olup olmadig1

calismanin temelini olugturmaktadir.

Literatiirde liderligin ve orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiitsel performansa ve proje basarisina
dogrudan ve dolayli olarak etkilerini ele alan ¢esitli ¢aligmalar bulunmasina ragmen,
bu kavramlarin birbiriyle ve proje basarisina etki eden diger faktorlerle olan
iligkilerinin farkli agilardan ele alinmasina ihtiya¢ vardir. Bu ¢aligmada elde edilen
bulgularin literatiire katki saglamasi, gelecekte yapilacak caligsmalara 151k tutmasi ve
orgiitlerin proje yonetimi politika ve uygulamalarini etkilemesi gibi 6nemli sonuglar
dogurmast beklenmektedir. Dolayisiyla literatiire katki saglama ve uygulama
acisindan 6nemli sonuglar ortaya ¢ikarma potansiyeli barindirmasi ¢alismanin 6nemini

artirmaktadir.
1.4. Arastirmanin Hipotezleri

Kuramlari test etmek amaciyla yapilan bilimsel aragtirmalar kapsaminda hipotezler
olusturulur. Onermeler, kavramlar veya degiskenlerin birbiriyle olan iliskilerini
belirlemeye yonelik genel ifadelerdir. Hipotez ise degiskenler arasindaki iligkilerin
ol¢lilmesini miimkiin kilan 6nermelerdir. Diger bir tanimla hipotez, bir arastirmada
degiskenler veya olaylar arasinda dogru veya var olduguna inanilan ve test edilmek

istenen, denenen yargilardir (S18r1 ve Giirbiiz, 2019: 75).

Arastirma kapsaminda olusturulan modele gore proje liderlerinin/yoneticilerinin

degisim odakli liderlik davramiglarinin tamamlanmis olan projelerin basarisina
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etkisinde orgiit kiiltiirliniin araci rolii incelenmistir. Olusturulan modele gore, degisim
odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki, degisim odakli liderlik ile klan, adhokrasi,
hazar ve hiyerarsi tiirti 6rgiit kiiltiirleri arasindaki ve bu 6rgiit kiiltiirlerinin her biri ile
proje basarisi arasindaki iliskileri smayan hipotezler olusturulmustur. Arastirma
kapsaminda ayrica degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskide klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirli 6rgiit kiiltiirlerinin her birinin araci etkisini test eden
hipotezler de olusturulmustur. Arastirma kapsaminda sinanan 13 adet hipotez asagida

yer almaktadir;
H1: Degisim odakl liderlik tiirii proje basarisin1 anlamli olarak etkilemektedir.

H2a: Degisim odakli liderlik tiirii ile klan tipi orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H2p: Degisim odakli liderlik tiirii ile adhokrasi tipi 6rgiit kiiltiirli arasinda anlaml

bir iliski vardir.

H2.: Degisim odakli liderlik tiirii ile pazar tipi orgiit kiiltiirli arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H24: Degisim odakli liderlik tiirii ile hiyerarsi tipi hiyerarsi kiiltiirii arasinda

anlamli bir iligki vardir.
H3.: Klan tipi 6rgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3p: Adhokrasi tipi orgiit kiiltirii ile arasinda proje basarist anlamli bir iligki

vardir.
H3c: Pazar tipi 6rgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H34: Hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H4: Klan tipi orgiit kiiltiirti, degisim odakli liderlik ile proje basarist arasindaki

iliskide aracilik etkisine sahiptir.

H5: Adhokrasi tipi Orgiit kiiltiirli, degisim odakli liderlik ile proje basaris
arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.

H6: Pazar tipi orgiit kiiltiirii, degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki
iligkide aracilik etkisine sahiptir.

H7: Hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiirii, degisim odakli liderlik ile proje basarisi
arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.
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1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma kapsaminda, Tiirkiye’de farkli sektorlerde, tamamlanmis herhangi proje
tiirlinde gorev almis olan, farkl diizeylerde katilimcidan veri toplanmistir. Bu agidan
bu ¢alisma 6rneklem gesitliligi oldukg¢a zengin bir ¢alisma niteligindedir. Bununla
birlikte sadece tamamlanmis olan projelerde yer almis kisilerin goriislerinin alinmis
olmasi, degisik nedenlerden dolayr tamamlanamayan, arastirma yapilirken halen
devam eden projelerde gorev almis, proje konusunda bilgi ve farkindalik sahibi
bireylerin goriisleri arastirma sonuglarina yansitilamamistir. Ayrica bu aragtirmanin
sadece tlilkemizde yapilmis olmasi, farkl lilke ve uluslarin kiiltiirel yapilari ile bu
yapilarda sekillenen liderlik big¢imlerinin proje sonuclarma dogrudan ve dolayl

etkilerinin goz ardi edilmesi sonucunu dogurmustur.

Arastirma kapsaminda katilimcilara galistiklart oOrgiitlerin kiiltiirlerini ve gorev
aldiklar1 proje liderlerinin 6zelliklerini g6z oniinde bulundurarak anket sorularini
cevaplandirmalar1 talep edilmistir. Katilimcilarin bulunduklart o6rgiitteki  kiiltiir,
karsilastiklar1 liderlik tiirii ve yer aldiklar1 projenin performansina iliskin verdigi
bilgiler algilandig1 sekliyle dlgmektedir. Ornegin proje veya projelere iliskin zaman,
biitce vb. planlanan ve gergeklesen verilerin dogrudan alinmasi yontemiyle de projenin

nicel performansinin dl¢iilmesi tercih edilebilir.

Bu calisma esasen giinlimiiziin en etkili araglarindan ve yonetim unsurlarindan biri
olan “proje” performansina etki eden sadece degisim odakli liderlik ve Orgiit
kiltiriiniin faktorleri cercevesinde ele alinmistir. Liderlik ve kiiltiir orgiitsel
performansa ve proje performansina etki eden iki 6nemli faktér olmasina ragmen
sliphesiz proje performansina etki eden bagka faktorlerin de var oldugu literatiirde
vurgulanmaktadir. Ayrica bu ¢alisma sadece degisim odakli liderlik davranis tiiriintin
orgiit kiiltiirii araciliginda proje performansina etkisiyle sinirlandirilmis olup konunun
farkli liderlik davranig tarzlari baglaminda da ele alinmasi gerektigi

degerlendirilmektedir.

Yapilan bu arastirmada veriler cevrimigi ortamda hazirlanan anket formunun
elektronik posta ve ¢esitli sosyal medya platformu iizerinden katilimcilara ulastirilmasi
suretiyle toplanmistir. Anket formlarmin bir kismi cep telefonlari tizerinden ve
katilimeilar hareket halindeyken, tam olarak odaklanip dikkatli sekilde okunmadan

doldurulmus olma ihtimali dogurmaktadir. Ayrica, cep telefonlar1 iizerinden



doldurulan anketlerde, ekranin yatay tutulmamasi durumunda biitiin cevap
seceneklerin goriilemeyecegi konusunda anketin iceriginde gerekli uyar1 yapilmis
olmasina ragmen, bu hususa dikkat edilmeden bazi anketlerin doldurulmus olmasi

miimkiindiir.
1.6. Arastirma Yontemi

Degisim odakli liderlik tarzinin proje basarisina etkisinde Orgiit kiiltiiriiniin aracilik
rollinii 6lgmek amaciyla yapilan bu arastirma kapsaminda olusturulan modele gore
proje  liderlerinin/yoneticilerinin ~ degisim  odakli  liderlik  davranislarinin
(Eksojen/Bagimsiz Degisken) tamamlanmis olan  projelerin  basarisina
(Endojen/Bagimsiz Degisken) etkisinde dort orgiit kiiltiirii alt boyut tiirliniin (Araci

Degisken) araci rolii incelenmistir.

Arastirmanin 6rneklemi, Tiirkiye’de kamu ve 6zel kurumlar, iiniversiteler, STK lar,
Tiibitak ve Teknoloji Gelistirme Bolgeleri basta olmak iizere projelerin uygulandigi
kurum ve kuruluslarda sadece tamamlanmis proje ya da projelerde g¢esitli

pozisyonlarda yer almis proje katilimcilarindan olusturmaktadir.

Arastirma nicel bir arastirma niteliginde olup iliskisel tarama modelini esas
almaktadir. Bu arastirmada “literatiir analizi” ve “anket” tekniklerinden

yararlanilmistir.

Arastirma anketinin olusturulmasinda, ilgili konu basliklarinda, literatiirde bilinen ve
en yaygin kullanilan {i¢ 6l¢ekten yararlanilmistir. Bunlar, (Biilbiil, Giivendir, Tung ve
Ozdem, 2015) (Yukl, 2002); (Yukl ve digerleri, 2002)’in gelistirdigi “Liderlik Tiirleri
Olgegi”, (B. Aydim, 2018)’in gelistirdigi “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi” ve
(Aga ve digerleri, 2016) tarafindan gelistirilmis, (Giilesin, 2019) tarafindan Tiirkgeye

uyarlanmis olan “Proje Basar1 Olgegi”dir.

Anketlerin uygulanmasinda amagli drnekleme ve kartopu yontemlerinden; verilerin
analiz edilmesinde de SPSS ve AMOS programlarindan yararlanilmistir. Literatiire
dayal1 olarak olusturulan arastirma modelinde yer alan bagimli, bagimsiz ve araci
degisken arasindaki iligkiler, kullanimi1 giderek yayginlasan bir teknikle, Yapisal
Esitlik Modellemesi (YEM) ile test edilmistir. Bu tez ¢alismasinin son bdliimiinde

arastirma yontemine, analiz ve sonuglarina iligkin ayrintili bilgilere yer verilmistir.



IKINCI BOLUM
PROJE BASARISI, LIDERLIK ve ORGUT KULTURU

Bu boliimde proje, liderlik ve 6rgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir bilgisi verilmektedir. Bu
kapsamda oncelikle proje, proje yonetimi kavramlari agiklanmis ve proje basari
kriterlerine iliskin literatiir bilgisi aktarilmaktadir. Daha sonra liderlik kavrami
aciklanarak belli bagl liderlik kuramlar1 agiklanmaktadir. Ardindan kiiltiir, orgiit ve
orgiit kiiltiiri kavramlart ile ilgili bilgiler verilmekte; orgiit kiltiiriinin 6zellikleri,
Oonemi ve aktarilmasina iliskin konular lizerinde durulmaktadir. Ayn1 zamanda orgiit
kiltliriine yonelik gelistirilen temel kuramlar agiklanmaktadir. Bu boliimde son olarak
bu ¢aligmanin temel kavramlari olan proje basarisi, liderlik ve orgiit kiiltlirliniin

birbiriyle iligkilerini ele alan ¢alismalar hakkinda bilgiler aktarilmaktadir.
2.1. Proje ve Proje Yonetimi

Proje ve proje yonetimi ile ilgili genel bir anlay1s olsa da bu kavramlarin tanimlariyla

ilgili aragtirmacilar ve uygulayicilar arasinda bir fikir birligi bulunmamaktadir.

Pinto ve Slevin (2008), tam bir proje tanimi gelistirmenin zor oldugunu, bir proje
tanmminin  yoneticilerin "proje fonksiyonlar1" olarak gordiikleri ¢ok cesitli
organizasyonel faaliyetlerin drneklerini icerecek kadar genel, ancak arastirmacilarin
ve uygulayicilarin anlamli bir sekilde "proje odakli" olarak tanimlayabilecekleri belirli
etkinlikleri icerecek kadar da dar olmasi gerektigini ifade ederek Tuman tarafindan

sunulan asagidaki tanimi kullanmstir:

Bir proje, belirli bir amaca veya hedefe adanmis insanlardan olusan bir
organizasyondur. Projeler genellikle, belirli bir tarihte, belirli bir miktar
para karsihiginda ve beklenen performans diizeyi dahilinde tamamlanmast
gereken biiyiik, pahall, benzersiz veya yiiksek riskli tesebbiisleri icerir. Asgari
olarak, tiim projelerin iyi tamimlanmis hedeflere ve gerekli tiim gorevleri

verine getirmek icin yeterli kaynaga sahip olmas: gerekir.

Shenhar ve Wideman (2020)’in "Proje basaris1" baglamindaki proje tanimi ise su
sekildedir: "Belirli bir zaman, maliyet ve performans parametreleri dahilinde belirli
hedeflere ulagmak icin bir kigi veya kurulus tarafindan tistlenilen, belirli baslangic ve

bitis noktalarina sahip benzersiz bir koordineli faaliyetler dizisi". Projenin ancak



amaglanan iirlin veya teslimatin, miisteriye tatmin edici bir sekilde aktarildiginda

tamamlanmasi da ayrica tanima eklenmektedir.

Bu tanima gére hem bir siireci hem de organizasyonu igeren bir proje, ortaya ¢ikan
"tirtin"den olduk¢a farklidir. Bu baglamda, "proje" kelimesinin genellikle "nihai
sonu¢", yani "iiriin" anlaminda kullanilmast dogru degildir. Proje, kapsam, kalite,
zaman ve maliyet agisindan ifade edilen hedeflerle sinirlandirilan bir siireci de ifade
etmektedir. "Miisteri memnuniyeti" ise, nihai irliniin algilanmasi1 ve kabuliine

yanstyan projenin basarisinin olgiistidiir (Shenhar ve Wideman, 2020).

Proje, orijinal nitelik tagiyan bir iiriin, hizmet tiretmek; bir gelisim ya da girisimden
netice (sonug) elde etmek, itiretmek amaciyla belirli bir siireligine yiiriitiilen bir
tesebbiistiir. Baslama ve bitme tarihleri netlesmis olan projeler su durumlarda sona erer
ya da erdirilir. Proje hedeflerine ulasilmasi durumunda, proje hedeflerine
ulagilamayacagi anlasildiginda ya da artik projeye artik ihtiyag duyulmadiginda ayrica
kullanicinin ~ (miisteri, sponsor ya da savunucu) talep etmesi proje
sonlandirilabilmektedir. Projenin gegici olma 6zelligi her zaman projenin siiresinin
kisa oldugu anlamina gelmemekte; projenin sozlesme ve gegerlilik siiresini ifade
etmektedir. Proje sonuglariyla ortaya ¢ikan bir iiriin ya da hizmet genellikle gegici
degildir; projelerin ¢ogu kalic1 bir neticeye ulasmak amaciyla yiiriitilmektedir. Esasen
sonuglar1 agisindan bakildiginda, projelerin uzun vadede toplumu, iktisadi ortami ve
cevreyi etkileyebildigi goriilmektedir (Proje Yo6netimi Bilgi Birikimi Kilavuzu, 2013:
3).

Her projenin somut ya da soyut nitelikte 6zgiin bir ¢ikt1 (iirtin, hizmet, sonug) ortaya
koyar. Bir projeyle yaratilabilecek olan ¢iktilar sunlardir: Tek basina ya da bir bagka
Ogenin bilesimiyle olusan bir iirlin, bir hizmet ya da kapasite, mevcut iirlinde veya

servis hatlarinda iyilestirme ve bir sonug ya da belge (A.g.e.).

Pinto ve Slevin (2008)’e gore bir proje asagidaki Ozelliklere sahip olup olmama

durumuna gore tanimlanabilir:

» Tanimlanmis bir baglangi¢ ve bitis siiresi,

+ Belirlenmis bir hedef veya hedefler dizisi,

» Karmasik veya birbiriyle iligkili birgok faaliyet,
» Kisitl bir biitge.
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Proje, bir orgiitin mevcut kaynaklarmi kullanarak belirlemis oldugu hedefler
dogrultusunda gergeklestirmesi gerekli olan faaliyetler biitiinii olarak diisiiniilebilir
(Alias, Zawawi, Yusof ve Aris, 2014).

Orgiitlerin biiyiiylip gelismelerinde ve varliklarini siirdiirmesinde ¢ok onemli rolii
bulunan projeler, is siireglerinin iyilestirilmesinde, yeni {iriin ve hizmetlerin
gelistirmesinde kritik dneme sahiptir. Orgiitler i¢in vazgecilmez nitelikte olan projeler,
ayn1 zamanda oOrgiitlerin ¢evresinde, pazardaki rekabet ortaminda ortaya ¢ikan
degisikliklere uyum saglamasini kolaylastirir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi

Kilavuzu, 2013:17).

Proje yoOnetimi, proje kapsamindaki ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla, mevcut
birikimlerin yani eldeki bilgilerin, yetenek ve maharetlerin, arag, yol, yontem ve
tekniklerin proje etkinlik ve faaliyetlerine tatbik edilmesidir. Proje yonetimi projenin
baslangi¢ asamasi, kisaca PUKO olarak isimlendirilen (planlama, uygulama-yiiriitme,
izleme-kontrol, onlem) asamalar1 ve son olarak kapanis asamasi uygulanarak

gerceklestirilmektedir (A.g.e.: 5).
2.2. Proje Basaris1 ve Kritik Basar1 Faktorleri

Gegici bir organizasyon olmasi dolayistyla, bir projenin basarisi, projenin yoneticileri
ile orgiit Gist yonetiminin mutabik kalarak onayladigi kapsami, zamani, maliyeti,
kalitesi, kaynaklari ve riskleri igerek sekilde tamamlanmasi ag¢isindan
degerlendirilmelidir. Projeden elde edilecek faydalarin gerceklesmesi, proje iiriin,
hizmet veya sonuglarin1 tam olarak hayata gecirmeden Once, proje asamali olarak
piyasaya siirlilerek deneme yapilabilir. Proje basarisi, yetkili paydaslar tarafindan

onaylanmis olan son temel gizgilere gore sevk edilmelidir (A.g.e.: 21).

1960'larin sonlarindan beri hangi faktorlerin proje basarisina yol agtigini bulmaya
yonelik ¢alismalar yapilmakta ve ulasilan sonuglara proje yonetimi literatiiriinde genis
bigimde yer verilmektedir. Ancak bir ¢ok arastirma sonucuna ve proje yonetimi
yazinina, projeleri yonetme konusun yillardir elde edilen bireysel ve toplu deneyime,
profesyonel proje yonetimi kuruluslarina yapilan tyeliklerin hizla artmasma ve
endiistride yapilan proje caligmalarinin miktarindaki carpici artisa ragmen, proje
sonuglar1 paydaglari hayal kirikligina ugratmaya devam etmektedir (Cooke-Davies,
2002).
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Basarili projelere yol acan “asil” kritik faktdrler neler oldugu belirlemeye ¢alisan
(A.g.e.) proje basarist i¢in hangi faktorlerin kritik oldugu sorusuna kapsamli bir cevap
verebilmek igin {i¢ ayr1 sorunun yanitlanmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar;
“Proje yOnetiminin basarisina yol agan faktorler nelerdir?”, “Basarili bir projeye
gotiiren faktorler nelerdir?” ve “Hangi faktorler siirekli olarak bagarili projelere yol
acar?” 70'ten fazla biiyiik ¢ok uluslu veya ulusal kurulustan elde edilen veriler

dogrultusunda 12 adet kritik basar1 faktori belirlemistir (A.g.e.).

Kerzner (2009) proje kritik basar1 faktorlerini, projelerin diizenli sekilde basariyla
tamamlanmasi i¢in gerekli olan bilesenlerin ortak adi oldugunu tanimlarken,
(Prabhakar, 2008) ise bu faktorleri, proje basarisin saglayan yonetim bilesenleri olarak
ifade etmektedir. Bu faktorler projenin basari olasiligini artirip basarisizlik olasiligini
azaltmalarina ragmen projeye yon verme ve karar verme siireglerine etki edemezler
(Shenhar ve Wideman, 2020).

Proje kritik basar1 faktorlerinin proje basarisina etkilerini inceleyen ¢ok sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Slevin ve Pinto (1986) proje yoneticisi ve Proje Yonetim Enstitiisii
(PMI) iiyelerine uyguladiklar1 arastirmada proje basarisina en c¢ok etki eden kritik

basar1 faktorlerini incelemis ve on adet kritik basar1 faktorii belirlemislerdir:

* Proje misyonu: Proje amaglarinin net olmasi, proje ekibinin hedeflere baglilig
ve stratejik yonelim.

+ Ust yonetim destegi: Gerekli kaynak ve yetkileri saglama konusunda iist
yonetimin istekli olmasi.

* Proje planlama ve yazma: Gerekli aktiviteleri i¢eren detayli proje planlamasi
ve cizelgeleme.

* Miisterinin yOnlendirilmesi (paydas yonetimi): Projenin etkiledigi tiim
paydaslarin aktif bir sekilde dinlenerek yonlendirilmesi ve onlarla iletisimin
saglanmasi.

* Yetkin proje ekip iiyeleri: Proje ekiplerini yetkin kisilerden olacak sekilde
secilmesi ve gerekir duyulmasi halinde egitilmesi.

» Teknik gorevler: Proje kapsamindaki faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in
gerekli olan teknolojinin ve yetkinliklerin bulunmasi.

* Miisterinin projeyi sahiplenmesi: Kullanicilarin projenin nihai ¢iktisini

begenmesi.
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Kontrol ve geri besleme: Projenin her asamasinda kapsamli kontrollerin
yapilmast.

Etkin iletisim: Proje hedefleri, yapilan degisiklikler, miisterilerin ihtiya¢ ve
talepleri gibi proje ile ilgili bilgilerin olusturulmasi ve paylasilmasi.
Problemlerin ¢oziimii: Beklenmeyen problemlerin ve krizlerin ¢oziilmesi,

mevcut planlarda ger¢eklesen sapmalarin iyilestirilebilmesi.

Proje ekipleri tarafindan kontrol edilebildigi varsayilan bu faktorler disinda, (Pinto ve

Slevin, 1989) proje ekiplerinin kontrolii disinda olan su dort faktorii de dahil

etmislerdir:

Proje ekip liderinin 6zellikleri: Proje liderinin sahip oldugu yonetsel ve teknik
beceriler ve gorevini yapabilmesi i¢in ona verilen yetkinin diizeyi.

Giig ve politika kullanim1: Orgiitte gii¢ ve politika kullanim seviyesi.

Cevresel olaylar: Proje ekibinin ¢alismalarina olumlu veya olumsuz etki eden
tiim ¢evresel veya dis etkenler.

Aciliyet duygusu: Projenin 6nemi ve en kisa zaman zarfinda tamamlanmasina

yonelik biling.

Belassi ve Tukel (1996) yaptiklari ¢alisma ile literatiirde var olan kritik basari

faktorlerini incelemis ve dort farkli kategoride siniflandirmiglardir. Bu kategoriler ve

onlarin altinda yer alan kritik bagar1 faktorleri asagida Tablo 2.1°de yer almaktadir.

Tablo 2.1: Kritik Basar1 Faktorleri

Proje ile ilgili olan faktorler

Projenin boyutu ve degeri

Proje faaliyetlerinin 6zgiinliik seviyesi
Proje aginin yogunlugu

Proje hayat dongiisii

Proje ciktilar ile ilgili aciliyet duygusu

Proje yoneticisi ve proje ekip algi
tiyeleri ile ilgili olan faktorler

Yetki devir becerileri

Oncelikleri dengeleme becerileri

Koordinasyon becerileri

Proje yoneticisinin rol ve sorumluluklari ile ilgili

Proje yoneticisinin yetkinlikleri

Proje yoneticisinin projeye olan sahiplenmisligi
Ekip tiyelerinin teknik gecmisleri

[letisim

Problem ¢6zme becerileri
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e Takim iiyelerinin projeyi sahiplenme seviyesi

e Ust yonetimin projeye olan destegi

e Proje organizasyon yapisi (fonksiyonel ve matris
Orgiit ile ilgili olan faktorler organizasyon)

e Fonksiyonel yoneticilerin projeye olan destegi

e Proje sampiyonu (proje sponsoru)

e Siyasal ¢evre
o iktisadi cevre
Sosyal ¢evre

Dis c¢evre ile ilgili olan | ¢ Teknoloji ile ilgili cevre
faktorler ¢ Projenin benzersiz dogas1
e Miisteri tutumu
e Rakipler
o Tedarikgiler

Kaynak: Belassi ve Tukel, 1996

Kritik basar1 faktorleri ve proje basari arasindaki iliskinin birbirinden farkli proje
tiirleri ve sektorler igin farkli sonuglar verdigini ortaya koyan (A.g.e.) bazi faktorlerin
bazi endiistriler i¢in oldukea kritik nitelikte oldugunu ancak bu faktorlerin diger bazi
sektorler igin ise bir etkisinin olmadigini; ayn1 zamanda politik, ekonomik, sosyal, vb.
cevresel faktorlerin de proje performansi iizerinde onemli etkisi oldugunu ortaya
koymuslardir. Miiller ve Jugdev (2012)’e gore de kritik basar1 faktorleri sektorlere,
proje tiplerine ve lilkelere gore farklilik gostermektedir. Proje kritik basar1 faktorleri,
proje tiirlerine, proje yasam dongiisii asamalarina, endiistrilere, iilkelere, birey ve

kuruluslara gore degismektedir.

Projelerdeki tanimlayici ve agiklayici kritik basari faktorlerini konu alan birgok farkli
calisma yapilmistir. Pacagnella, da Silva, Pacifico, de Arruda Ignacio ve da Silva
(2019) literatiirde ele alinan 40°a yakin proje kritik basar1 faktoriiniin projenin basarisi
tizerindeki etkilerini incelenmis ve ¢alisma sonucunda proje basart faktorlerini 5 ana

bagslik altinda toplamislardir:

e Insan kaynaklarina iliskin faktorler: Bu faktorler, yetki verme, proje liderligi,
proje ekibinin esnekligi ve birbiri ile uyumu, proje ve ekip yonetimine dair
deneyimi igeren faktorlerdir.

e Organizasyonel faktorler: Projenin uygulandigi gevre ile ilgili olan, {ist
yonetimin projeye destegi, orgiitiin yapisi, proje yonetim ofisinin mevcudiyeti

ve yonetimin otoritesi, degisim yonetimi gibi faktorleri igermektedir.
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e Paydas iligkileri ile ilgili olan faktorler: Etkin iletisim, tesvik ve cezalandirma
mekanizmalari, tedarikgilerin secilmesi ve onlarla uyum saglanmasi,
miisterilerin siireglere dahil edilmesi gibi faktorleri kapsamaktadir.

e Proje yonetimine iliskin faktorler: Projelerin yonetilme bigimiyle ilgili olan
faktorlerdir. Hedeflerin acik ve net bir bicimde belirlenmis olmasi, projenin
planlanmasi, yalin ve anlasilir dokiimantasyon olusturma, gereksinimlerin
yonetilmesi, ayn1 anda yapilan islerin koordinasyonu, Kritik kaynaklarin
analizi, projeler arasi etkilesim, kisitlayici faktorlerin analizi, &grenilen
konulara iliskin dokiimantasyon, risklerin tanimlanmasi, analizi ve risk
stratejilerinin olusturulmasi ve riskleri kontrolii, zaman ve kaynak yedeklerinin
olusturulmasi, temel kontrollerin yapilmasi gibi faktorleri icermektedir.

e Teknik faktorler: Bu faktorler, proje bilgi sistemleri, iletisim i¢in kurulan
altyapi, var olan teknolojilerin etkin kullanimi ve teknik performansin kontrol

edilmesi faktorleri igermektedir.

Ayrica proje basarisin1 6lgmek i¢in etkililik, miisteriler ve ekip tizerindeki etki ile
gelecege hazirhik boyutlari kullanilan ¢alismada kritik basart faktorlerinin proje
basarisi tizerindeki farkli etkileri oldugu tespit edilmis, sonug olarak proje tiplerine

gore basari faktorlerinin farklilastigi sonucuna vartlmistir (A.g.e.).

Farkli proje tiplerine gore basari faktorlerinin de farklilasacagi bilgisinden hareketle,

son yillarda farkli projelere 6zgii birgok kritik basari faktorii caligmasi yapilmustir.

Marzagao ve Carvalho (2016), “Alt1 Sigma” projeleri ve kritik basar1 faktorleri konusu
inceledikleri ampirik c¢alismalarinda basar1 faktorlerini ‘proje yonetimi olgunluk
seviyesi’, ‘proje yoneticisinin sahip oldugu yetkinlikler’ ve “Alt1 Sigma” yontemi ile
ilgili yetkinlikler’ olmak iizere ii¢ baslikta ele almiglardir. Brezilya ile Arjantin’deki
37 farkli organizasyonda yer alan 149 katilimcidan anket yoluyla elde ettikleri veriler
analiz edilmis ve su sonuglara ulagmislardir: Yukarida ifade edilen grup basari
faktorlerinden her ticii de “Alt1 Sigma” proje performansini istatistiksel olarak anlamli
bir sekilde etkilemektedir. Calismada ayrica, proje yoneticilerin etkin olmasinin ne

kadar 6nemli oldugu ve diger iki faktdr grubunu da destekledigi belirtilmistir.

The Standish Group’un 2021 yili raporuna gore, Bilgi Teknolojileri (BT) projeleri

proje yonetiminin uzun zamandir uygulandigi 6nemli proje tiplerinden biri olmasina

15



karsin, bu projelerin basar1 oranlart diger proje tiplerine gore oldukca diisiiktiir (J.

Johnson, 2021).

Bilgi Teknolojileri (BT) projelerindeki basar1 faktorlerini inceleyen ¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir. Iriarte ve Bayona (2020) yaptiklar1 ¢alismada, bu alanda
2017 yilina kadar yapilmis olan yayinlari incelemis BT projelerinde en fazla referans
gosterilen basar1 faktorlerini tespit etmislerdir. Calismada sosyal ve insani becerilerin
en kritik basar1 faktorleri oldugunu belirleyen yazarlar, ayrica iist yonetimin destegi,
kullanicilarin katilimu, i¢ iletisim, sahip olunan bilgi ve teknik uzmanlik diizeyi ile
etkin planlama faktorlerinin de referans gosterilen baslica basar1 faktorlerinden

oldugunu tespit etmislerdir.

The Standish Group, 1985 yilindan beri “Kaos Raporu” admda bir rapor
yayinlamaktadir. Bilgi Teknolojileri (BT) sektoriinde olduk¢a kabul goren bu
calismada, BT sektorii i¢in proje basari oranlarini 6l¢iilmekte, ayn1 zamanda bu sektor
icin kritik bagar1 faktorleri ve bunlarin géreceli 6nemleri de yaymlanmaktadir. 2021
yilinda yaymlanan “Kaos Raporu”nda birlestirilen ti¢ faktor, iyi bir sponsor, iyi bir
takim ve iyi bir ¢evre olarak ifade edilmis ve bunlar kritik basar1 faktorii olarak
belirlenmistir. Buna gore, iyi bir sponsor faktorii, projenin basarisin1 destekleyecek
proje sponsorunun yetkinliklerini igerirken, iyi bir takim sinerji iireten etkili bir proje
ekibi ile ilgili faktdrleri kapsamaktadir. Iyi bir ¢evre ise proje sponsor ve proje ekibini
destekleyecek tiim organizasyonel ve cevresel faktorler olarak ifade edilmektedir
(A.g.e.).

Basar1 kavraminin 6znel bir kavram olmasi dolayisiyla proje basarisinin da tam olarak
anlasilmasi ve izah edilmesi biraz zordur. Proje basarisi farkli kisilere farkli anlamlar

cagristirmakta ve baglamina gore de degismektedir.

Proje yonetimi alaninda en fazla tartisilan, 6nemli konularindan biri olan proje basarisi
ve bu basarmin degerlendirildigi kriterler hakkinda ortak bir diisiince mevcut degildir
(Miiller ve Jugdev, 2012; Prabhakar, 2008). Proje yonetimi ilgili literatiirde proje
basarisin1 6lgmeye yonelik yerlesik bir bakis agis1 ve yaklasim bulunmamakta olup
esasen neyin proje basarisini olusturduguna dair bir tartisma da bulunmaktadir.
Ornegin, baz1 arastirmacilar proje basari kriterlerinin bilesik dlgiimlerini bazilar1 da
ayristirilmig Olgiilerini kullanmistir (Deribe Assefe Aga, Noorderhaven ve Vallejo,
2016).
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Bir proje uygulamasi, genellikle insan, biitge ve teknik gibi ¢ok farkli degiskenlere es
zamanli dikkat edilmesini gerektiren karmagik bir siirectir ancak etkin bir proje
uygulamasi bu etkenlere dikkat edilmesi i¢in ¢ok 6nemlidir (Pinto ve Slevin, 1988,
2008).

Proje yonetiminde 6nemli bir arastirma konularinda biri olan kritik basari faktorleri
(Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016) dogru bir bi¢imde uygulayip uygun sekilde
yonetildiginde projenin basarisini1 nemli dlgiide etkileyebilen 6zellikler, kosullar veya

degiskenlerdir (Alias ve digerleri, 2014).

Basari, genel olarak belirli kriterlerinin karsilanma diizeyine gore dlgiilmektedir. Bu
kriterlerin elde edilmesini kolaylastiran faktorler de bagsar1 faktorleri olarak

tanimlanmaktadir (Turner ve Miiller, 2006).

Orgiitsel arastirma alaninda proje ydnetimine yonelik oldukga zengin bir literatiir
bulunmakta; projelerin uygulanabilirligini 6nemli oranda artiracak olan basari
kriterleri bir¢ok yazar tarafindan vurgulanmaktadir. Ancak ¢ogu durumda, proje
yonetimine dair sunulan ¢éziimler, siire¢ cerceveleri ve basari faktorlerini destekleyen
kanitlar deneysel olarak kanitlanmak yerine anekdot, tek vaka ¢alismasi veya teoriden

tiiretilmistir (Pinto ve Slevin, 1987).

Proje uygulamasina yonelik farkli arastirmacilarin ortaya koyduklart Kritik basari
faktorlerini belirleyen ve bu faktorlerin kapsaminin, genel ilkelerden belirli
degerlendirme noktalarma kadar degisiklik gosterdigini belirten (Pinto ve Slevin,
1987) farkli arastirmacilarin caligmalarini analiz ederek karsilagtirmis ve proje
yonetiminde uygulanabilecek dokuz adet genel kritik basari faktoriiniin oldugunu
belirtmis ancak bu faktorlerin proje basarisi ile olan iligkisinin derecesi 6lgmemektir.
Belirledikleri bu faktorler sunlardir: Tanimlanmis acgik hedefler, nitelikli ve yetkili
proje yoneticisi, iist yonetim destegi, yetkin proje ekibi tiyeleri, yeterli oranda kaynak
tahsisi, yeterli iletisim kanallari, kontrol mekanizmalar1, geri bildirim yetenekleri ile

Miisterilerin goriislerinin ve yardiminin alinmasi.

Turner ve Miiller (2006) farkli proje tiirlerinde proje yoneticileri tarafindan hangi
basar1 kriterleri 6nemli olarak algilandigini arastirmis ve basari kriterlerine verilen
Onemin, proje karmasikligina, proje Onemine ve sOzlesme tiirline gore farklilik

gosterdigini, son derece karmasik projelerde miisteri, tedarik¢i ve paydas
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memnuniyetinin énemi, karmasiklig1 diisiik projelere gore ¢cok daha yiliksek oldugunu

gostermislerdir.

1960’11 yillardan 1980'lere kadar proje basari kriterleri kavramina maliyet, zaman ve
kaliteden olusan 'demir liggen' yaklasimi hakim olmus; son donemde ise baska bunlara
orgiite, proje personeline ve paydaslara saglanan fayda, nihai kullanici memnuniyeti,
orgiitlin stratejik hedefleri ve is basaris1 Kriterleri de eklenmistir (Deribe Assefe Aga
ve digerleri, 2016).

1980'li yillarda yogun olarak proje basarisina iizerine yapilan arastirmalardan sonra,
proje basarist ile ilgili tartismalar azalmig ancak 2005 yilindan itibaren arastirmacilarin
bu konuya ilgisi yeniden artmistir. Son donemlerde proje basarisina yonelik

arastirmalarin yeniden canlandigi goriilmektedir (Turner ve Miiller, 2006).

Bir projede basari, proje katilimcist i¢in belirli beklentilerin kargilanmis olmasi
anlamina gelir. Ancak, bu beklentiler her bir katilimci igin farkli olabilmektedir (Alias
ve digerleri, 2014)

Kritik basar1 faktorleri (KBF), proje yonetiminde dogrudan veya dolayli olarak proje
basarisina yol agabilen girdilerdir. Karar verme siirecine destek saglamakta ve proje
yoneticilerinin orgiitlerini degerlendirebilecekleri bir 6l¢li olmaktadirlar. Bu agidan
proje basarisinin ve kritik basari faktorlerinin irdelenmesi, genel olarak bir projenin
etkin bir gekilde teslimini saglamanin ¢ok 6nemli yollarindan biri olarak kabul
edilmektedir (A.g.e.).

Proje basarisina yonelik literatiirde dikkat ¢ceken bir gruplandirmada KBF’ler bes ana
kategoride gruplandiriimaktadir: Bunlar, insanla ilgili faktorler, projeyle ilgili
faktorler, projeye iliskin prosediirler, proje yonetimine iliskin aksiyonlar ve ¢evresel

etkenlerdir. U degiskenler birbirini etkileyebilmektedir (A.g.e.).

Pinto ve Slevin (1987) proje uygulama basarisini 6lgmeye yonelik asagidaki on kritik

basari faktoriinii belirlemis ve birbirine bagimli gériinen bu faktorleri siniflandirmistir.

Projenin istlendigi misyon
Ust yonetimin verdigi destek
Projenin zaman ¢izelgesi ve planlamasi

Miisteriye danisma

o B~ w0 DD

Proje ekibi
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6. Mesleki, teknik is ve vazifeler
7. Miisterinin kabulii

8. Takip ve geri besleme

9. Haberlesme ve iletisim

10. Sorun ¢6zme

zaman/takvim, verimlilik ve miisteri memnuniyetinden olusan sonu¢ kriterlerine
dikkat etmek demektir.

Pinto ve Slevin (1988) projelerde basariya iligskin iki ana temanin projeler (zaman,
biitge, performans) ve misteriler (kullanim, memnuniyet, etkinlik) oldugunu;
basarinin hem i¢ (proje ile iliskili) hem de dis (miisteri ile iligkili) faktorlerden
olustugunu belirtmektedir. I¢ organizasyon ile ilgili olan faktérler, proje yoneticisi ve
ekibinin projenin gelistirilmesi ve baslatilmas1 asamalarinda giinlik kontroller
uyguladigr degiskenleri ifade ederken, dis organizasyon ile ilgili faktorler ise
miisterinin projenin kullanimi1 ve performansiyla ilgili memnuniyeti ve projenin
organizasyonel etkililik lizerindeki algilanan etkisi ile ilgili degiskenlerdir. Proje
basaris1 kriterlerinin bir¢ogu ¢evresel degiskenlerle; basar1 degerlendirmesinin 6nemli

bir kismi da projenin hedef kullanicilari, yani miisteriler tizerindeki etkisiyle ilgilidir.

Tablo 2.2: Kritik Basar1 Faktorleri ve Temel Onlemler

Kritik Basar Faktorleri Temel Onlemler

o Finansal piyasalardaki imaj * Fiyatkazang oran:

o Verilen Siparisler/teklif orani
e Miisteriler nazarinda teknolojik itibar e Miisteri “algis1” goriisme sonuglari

e Pazar paymdaki degisim  (iirlin
agisindan)

e Pazar basarisi . -
e Sirket pazarlarinin biiylime oranlari

e Sirketin benzer iirlinlerle uzun yillara
dayanan deneyimi

e Bilyiik tekliflerde ve sdzlesmelerde risk e "Yeni" veya "eski" miisteri

t - .

anima o Onceki miisteri iliskisi

. e Bu iiriin grubundaki benzer islerin oram
o [slerde kar marj1 olarak teklif kar marj1

e Devir sayisi, devamsizlik vb.

Orgiitteki moral ve motivasyon

e Biiyiik iglerde biitceye gore performans * Biyikislerde biitceye gore performans

Kaynak: Prabhakar, 2008
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Literatiirde basar1 faktorleri ve bunlarin proje performansi iizerindeki etkisini

tanimlamig olup bu faktorler dort alanda gruplandirilmistir: (Prabhakar, 2008)

e Proje ile ilgili olan faktorler
e Proje yoneticileri ve ekip tiyeleri ile ilgili olan faktorler
o Orgiit ile ilgili olan faktdrler

e Dis cevre ile ilgili olan faktorler.

Proje yoneticisi, proje basarisina etki eden 6nemli bir faktorlerden biridir (A.g.e.).
Proje yonetiminin nihai amaci basarili olmaktir. Buna gore proje siireci acisindan
bakildiginda basarili bir proje, “zamaninda ve biitce dahilinde uygulanan,
gereksinimleri karsilayan” proje olarak goriiliirken, iirlin agisindan ise “miisterinin

tatmin oldugu” bir proje olarak tanimlanmaktadir (Shenhar ve Wideman, 2020).

Proje basarisini, proje ¢aligmalarinin 6rgiitiin uzun vadeli stratejik hedeflerle uyumlu
hale getirilmesi gereken bir stratejik yonetim kavrami olarak goren (Shenhar, Dvir,
Levy ve Maltz, 2001), proje basarisinin degerlendirilmesine yonelik fakli boyutlari
iceren bir cergeve gelistirmistir. Proje basarisina yonelik ortaya cikarilan dort ana

kategori sunlardir: (A.g.e.).

e Proje Verimliligi- Projenin zaman ve biitge hedeflerinin karsilanmas,

e Miisteri Uzerindeki Etki- Miisteriye saglanan anlik ve uzun dénemli fayda,

e Dogrudan katki ve Is Basarisi- Kurulusa dogrudan katki ve

e Gelecege Hazirlik- Uzun vadede beklenen rekabet giicli veya teknik avantaj

gibi bir Gelecek firsatlari.

Proje yonetimi ile ilgili literatiiriiniin ¢ok 6nemli bir kismi, “Kritik Basar1 Faktorleri
(KBF) ile ilgilidir. Bu yonetimsel faktorler, proje ortaminda bulunduklarinda projenin
basarilmasina ¢ok Onemli oranda etki eden faktorlerdir. Arastirmalara gore, bu
faktorler projenin basarili olma ihtimalini artirip ve basarisizlik olasiligini azaltirlar.
Ancak bunlar projede yon veremez ve karar verme siireglerine etki edemezler (Shenhar
ve Wideman, 2020).

Pinto ve Slevin (2008) bir projenin basarili olarak kabul edilebilmesi i¢in dort temel
kriteri bir araya getirmis ve basarili bir sekilde uygulamis olmasina bagli oldugunu

belirtmektedirler. Bu kriterle sunlardir:

e Zaman kriteri (Projenin belirli bir takvime gore uygulanmast)

20



e Mali kriter (Projenin belirlenmis biitce dahilinde uygulanmast)

e Etkililik kriteri (Temel olarak, proje kapsaminda belirlenen tiim hedeflere
ulasilmis olmast)

e Miisteri memnuniyeti kriteri (Projenin amaglandigi miisteriler tarafindan kabul

edilmesi ve kullanilmasi)

Proje basar1 kriterleri genellikle iki bilesene ayrilir: Proje yonetiminin basarisina
yonelik olan Kriterler ve iiriin veya proje basarisina yonelik olan kriterler. ilk dénem
proje calismalari, zaman, maliyet ve hedeflere erisim gibi belirli proje yonetiminin
basarisina iligskin Kriterlerin basarilmasiyla ilgili iken, daha sonraki ¢alismalarin ise
proje araciligiyla gelistirilen {irin ve hizmetle is hedeflerine ulagilmasina atif yapan
caligmalar olmustur. Erken donem ¢aligmalar, biitiin proje tiirleri i¢in genel geger,
evrensel basari kriterlerini tanimlamay1 amaglarken, yeni donem arastirmalar ise,
ingaat, BT gibi birbirinden farkli sektorlerde uygulanan projeler ile miisteri, yiiklenici
gibi paydaslarin bakis agilarindaki farkliliga yonelik basari kriterlerini daha ayrintili
sekilde olarak anlamaya yoneliktir (Turner ve Miiller, 2006).

Basarili bir proje yonetiminin stratejik ve taktik (operasyonel) olmak {izere iki farkl
deger iirettigini belirten (Jugdev ve Miiller, 2005)’e gore proje yonetimi, bir projenin
etkili ve verimli sekilde yapilma diizeyi ile projenin iiriin ve hizmetlerinin rettigi
deger arasinda agik bir baglanti kurulmasi durumunda ilgili proje stratejik bir degere
sahip olabilir. Ancak, proje basaris1 zaman, maliyet ve kapsam degiskenleriyle sinirlt
kalmis ve bu degiskenlerin {iriin ya da hizmet degeri ile baglantilar: eksik ise proje
yonetimi stratejik deger degil, taktik (operasyonel) deger iretilmis olarak

algilanacaktir.

Proje basaris1 literatiiriine verimlilik yerine etkinlik Olgiitleri hakim olma
egilimindedir. Proje basarisi, 1980'li yillarda sadece uygulama siirecinin bir konusu
iken glintimiizde proje basarisina yonelik literatiir, tiim tiriin/hizmet yasam déngiisiinii
kapsamakta ve projenin basarisindan orgiitiin basarisina kadar uzanmaktadir (Miiller
ve Jugdev, 2012).

Jugdev ve Miiller (2005), proje yOnetimi basarisinin zaman, maliyet ve
kalite/performans (kapsam) acisindan tartisilip degerlendirildigini; iyi proje
yOnetiminin, proje basarisina katki saglasa da, projenin basarisizligini 6nlemesinin

mimkiin olmadigi belirtilmektedir. Yazarlara gore proje yonetimi basarisi ile proje

21



basaris1 farkli kriterlere gore dl¢lilmekte ve ayirt edilmektedir. Proje yonetimi basarisi,
geleneksel performans gostergeleri olan zaman, maliyet ve kalite kriterlerine gore

Olctiliirken, proje basarisi, projenin genel hedeflerine gore 6lclilmektedir.

Proje yonetimi agisindan bir projenin iyi yOnetilmesi ile 0 projenin basarili olarak
degerlendirilmesi arasinda farklilik vardir. Ornegin, Sidney Opera Binasi, planlanan
biitgesinin 14 kat fazlastyla 15 yilda insa edilmisti ancak yine de bir miihendislik
harikas1 olarak gosterilmektedir. Dolayisiyla, proje yonetimi basarisi agisindan bir
basarisizlik olarak goriilen bu girisim proje basarisi agisindan bir basaridir. Proje
yonetimi agisindan projelerin iyi yonetildigi, ancak basarisiz olarak algilandigi ¢ok

sayida 6rnek bulunmaktadir (A.g.e.).

Proje yoneticileri ile nihai kullanicilar basarili projelerdeki basari kriterleri konusunda
basarisiz projelere gore daha fazla mutabakat halindedir. Ayrica basarili projelerin
uzun vadeli hedefi {iriin basarisi iken, basarisiz projeler zaman, maliyet ve kapsam

tizerinde durmaktadir (A.g.e.).

Proje yonetimi literatiiriinde operasyonel yonetim ile stratejik yonetim arasinda, son
40 wyildir dogrudan bir iliski kurulmadigini belirten (A.g.e.) literatiirde proje
yonetiminin basarisina yonelik yonelimleri arastirarak bunlart dort dénemde

simiflandirmistir:

1. Doénem: Proje Uygulamasi ve Devir Teslim (1960-1980'li yillar): Proje yasam
dongiistine odaklanilan donem.

2. Donem: Kritik Basar1 Faktorleri (KBF) Listeleri (1980-1990'11 yillar): Proje
yasam dongiisiine odaklanmanin siirdiiriildiigii donem.

3. Donem: Kritik Basar1 Faktérleri (KBF) Cergeveleri (1990-2000'li yillar): Uriin
yasam dongiisiiniin kullanim ve kapanma asamalarini igeren kapsamli kritik
basar1 faktorlerinin ana hatlarinin gelistirildigi donem.

4. Donem: Stratejik Proje Yonetimi (21. Yiizyil): Proje yonetimi basarisinin,
proje asamalarindan c¢ok paydaslardan alinan girdilerle degerlendirilmesi

gerektigi konusunda bir anlayis gelistigi son donem.

Jugdev ve Miiller (2005) proje basarisiyla ilgili en son literatiirde, projelerin basarina
yonelik dort kosulun gosterildigini belirtilmektedir:

1. Projenin baslamasi oOncesinde basar1 kriterleri konusunda paydaslarla

anlagmaya varilmali ve bu kriterler proje siiresince gézden gegirilmelidir.
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2. Proje yoneticisi ile proje sahibi veya sponsoru arasinda ortakliga dayali bir is
birligi gelistirilmelidir.

3. Proje yoneticisi, belirsiz veya 6ngoriillemeyen durumlarla nasil basa ¢ikilacagi
ve projenin en iyi olarak ne sekilde basarilacagr ile ilgili rehberlik etmelidir.

4. Uriiniin veya hizmetin sahibi de projenin performansiyla ilgilenmelidir.

Arastirmacilarin ve uygulayicilarin proje basarisina ve basarisizligina yol agan
etkenleri belirlemeye c¢alisilmasi, proje yonetiminin son yillarda gelismesini

saglamistir (Alias ve digerleri, 2014).

Kritik Basar1 Faktorleri proje tiirlerine, yasam dongiisii asamalarina, endiistrilere,
uyruk, birey ve kuruluslara gore degismektedir. Proje yonetiminin merkezinde yer alan
proje basarisinin derecesini etkileyen birgok faktér bulunmasi dolayisiyla proje
basarisi, proje yoneticilerinin ve paydaslarinin en 6nemli Oncelikleri arasinda yer

almaktadir (Miiller ve Jugdev, 2012).

Proje yoneticilerine gore proje basarisinin dort boyutu vardir ve bunlar birbirinden
ayrilmalidir (A.g.e.):

1. Projenin verimliligi;

2. Proje sonuglarinin miisteriler tizerindeki etkisi;

3. Is basarisi; ve

4. Projenin stratejik potansiyeli.

Basarinin  6lgiitii  genellikle belirli Basari Kriterlerinin karsilanmasi yoluyla
ol¢iilmekte; bu kriterlerin elde edilmesini kolaylastiran faktorlere de Basar1 Faktorleri

denilmektedir.

Kliem ve Anderson, basarili bir proje yonetimi i¢in, proje yoneticisinin tarzini veya
ekip olusturmaya yonelik proje sonuglarini etkisini inceledikleri arastirmada, proje
yoOneticisinin sahip oldugu kisiligin proje performansina etki ettigi sonucuna
varmuslardir (Shenhar ve Wideman, 2020).

Kisacast bir projenin basarili bir sekilde yonetilmesi, genellikle proje basarisinin
temelini olusturan Kritik Basar1 Faktorleri (KBF)’nin belirlenmesi ile miimkiindiir.

Proje yoneticisinin liderlik tarzi genel olarak tanimlanmis olan Kritik Basari

Faktorlerinden biridir.
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2.3. Liderlik

Vizyonun ve amaglarin basarilmasini saglamaya yonelik grubu etkileyebilme yetenegi
olan liderlik, ayn1 zamanda degisim ile basa ¢ikabilmektir. Lider orgiitiin gelecek
vizyonu gelistirerek ¢alisanlara bir yon ¢izdikten sonra onlarin bu vizyon ile iletisim
kurmalarin1 ve mevcut engelleri asabilmelerini saglamaktadir (Robbins ve Judge,

2012: 376-377).

Liderligin yonetimin ¢ok 6nemli boyutlarindan biri oldugunun belirten (Giiney, 2007:
357)’e gore oOrgiitlerde yoneticiler, problemlerin ¢6ziilmesi, kararlarin alinmas,
planlama ve orgiitleme yapilmasi, personel yonetimi, kaynaklarin etkin kullanima,
kontrol vb. birgok faaliyetin gerceklestirilmesinden sorumludur. Bu temel
sorumluluklarinin haricinde aslar1 yonetip, yonlendirmek ve onlara liderlik yapmak da

baslica gorevlerinden biridir.

Yonetim ve liderlik kavramlarinin birbirinden farkli anlamlar i¢erdigini ifade eden
(Miiller, 2010)’ e gore Yonetmek, bir seyin meydana gelmesini saglamak, bagsarmak,
bir seylerin sorumlulugunu tagimak ve onun yiiriitiilmesini saglamak anlamindayken
liderlik ise izleyicileri etkiyerek ve onlara rehberlik ederek goriis ve eylemlerinin
bigimlenmesini saglamak bir seyin yoniini belirlemek olarak tanimlanmaktadir.
Yonetici mevcut iglerin olmasi gerektigi sekilde, yasa ve kurallara uygun bir bigimde

yapilmasini, lider ise dogru islerin yapilmasi igin gerekli sartlari saglayan kisidir.

Renzi (2020), liderligi tanimlarken, dogru bir rehberlik hizmeti sunma, gruplar
etkileme giicii ve amaglara ulagsmak i¢in grubun giiciinden yararlanma seklindeki
liderlik unsurlarin1 dikkate almistir. Liderin bir vizyonu ger¢eklesmesini saglayan ve
Oziinde liderligin temelini olusturan seyin takipgilere sahip olmak oldugunu
belirtmekte ve ‘sosyal etki ve basariy1 yakalamak icin bagkalarmin yetkilendirme’
unsurlarinin  liderligin tim tanimlarinda bulunmasi gereken unsurlar oldugunu
belirtmektedir. Baskalarinin yardimiyla ortak bir gérevin yerine getirilmesini saglayan
bir sosyal etki siireci olarak tanimlanabilecek liderlik, bireysel ve orgiitsel destekleyici
araclar1 saglamanin yani sira dinlemeyi, ilham vermeyi ve yetkilendirmeyi gerektiren

bir siirectir (A.g.e.).

Lider, izleyicilerini belirli amaglara gore davranmaya yonelten, onlara ilham vererek
etkileyen ve onlar1 kendisini goniillii olarak izlemelerini saglayan kisidir. Liderlik ise

bireysel amaglar1 ve grup amaclarini1 gergeklestirmek amaciyla belirli kosullarda, bir
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kisinin bagka kimselerin faaliyetlerini etkileyerek yonlendirmesi siirecidir (Kogel,
2018: 585). Buna gore lider, kisileri etkileyip belirli hedefler dogrultusunda

yonlendirerek orgiitiin amag ve hedeflerine ulasmasinda 6nemli bir rol tistlenmektedir.

Liderlik, belirli kosullarda ortak hedefler icin bir araya gelen kisileri, belirlenmis
hedeflere ulastirmak igin etkileme siireci (Ertiirk, 2013: 173); gurubun vizyon ve
amaglara ulagmasini saglamak yoniinden etkileme (Robbins ve Judge, 2012: 367);
degisim yol ve yoOntemleri aracilifiyla izleyicileri etkileyerek orgiitsel hedeflere
ulagma siireci (Lussier & Achua, 2010); belirli bir amaca yonelik olarak guruplari
olusturarak onlar1 harekete gecirebilme yetenek ve bilgilerin toplami (Eren, 2010)
olarak tanimlanmaktadir. Yapilan liderlik tanimlarinin ¢ogunda ‘bireyleri belirli bir
amag¢ etrafinda bir araya getirmek ve onlar1 motive ederek etkilemek’ vurgusu

yapilmaktadir.

Insanlarin topluluk halinde yasayan sosyal varliklar olmalarindan dolay: hayatin belli
evrelerinde bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Insanli§in varolusundan beri kullanilan liderlik
kavrami 1900’lii yillardan itibaren bilimsel agidan incelenmeye baslanmig olup,

insanlik var olduk¢a da 6nemini siirdiirecektir.

Liderlik, oOrgiitlerin uluslararas1 rekabette basariyr yakalamalart i¢cin en Onemli

faktordiir (Kogel, 2018: 585).

Liderlik, insanlar1 belirli bir amag¢ dogrultusunda toplayip, amaglar1 yerine
getirebilmek i¢in grubu etkileyerek harekete gegirebilme bilgi ve yetenekleridir (Eren,
2017: 435).

Lider, orgiitlin amacini saptayip grup i¢inde etkilesimi saglayan yaratici, organize
etme ve diizenleme yetenegine sahip kisidir. Genel olarak liderlik, bir amag etrafinda

grubu harekete gecirme yetenegidir (Gliney, 2011: 3).

Liderlik, grubu birbirine baglayan belirli amaglara ulagmak icin digerlerini
gidiileyerek ¢aba goOstermelerini saglama yetenegidir. Liderligin esast baskalarini
etkileyebilme giicline dayanmaktadir. Liderlikte esas, Orgiitin amaclarim
gerceklestirmek icin gruba yon vermek, izleyenleri ikna etmek icin bireysel etkileme
giicline sahip olmaktir. Bu durum, sosyal etki siireci olarak agiklanabilir. Liderlik i¢in
bireyin resmi yetkilere sahip olmasi ve belirli bir orgiitsel yapinin varlig: sart degildir.
Bireyi lider yapan onun kisisel 6zellikleri ve gruptan aldigi destektir (Budak ve Budak,
2010: 72-73).
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Liderlik tanimlarinda genel olarak 6ne ¢ikan ortak olgiitler sunlardir: Liderin vizyon
olusturmasi, belirli amaglar etrafinda insanlar1 bir araya getirmesi, topluluk {izerinde

etki birakip yonlendirmesi ve onlarin ilham kaynagi olmasidir.
2.3.1. Liderligin Temelini Olusturan Kavramlar

Giig, otorite (yetki), motivasyon ya da etkileme kavramlari, liderligin temelini

olusturan temel kavramlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Giic

Yonetim ve liderlik konularinda giic ve etkileme kavramlar1 birbiriyle
karistirtlmaktadir. “Diger insanlar1 etkilemek” yonetim olgusunun ve liderligin
temelini olusturur. Genis yetkilere sahip olmaktan ¢ok, bu yetkileri kullanarak
baskalarinin hal ve hareketlerini istenilen yonde etkilemek onemlidir. Uretmek igin
diger insanlarin tutum, davranig ve kararlarini etkileyebilme kapasitesi olan giiciin
Oonemi bu etkileme siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Giig, bir kimsenin bagkalarini, kendi
istedigi istikamette ve bi¢imde davranmaya sevk edebilme yetenegidir. Bu yoniiyle
gii¢ kisilerarasi iligkileri ifade eden, iliskisel bir kavramdir (Budak ve Budak, 2010:
76-77).

Giiney’e gore, insanin tek basina oldugu durumda onun giiciinden bahsetmek miimkiin
degildir ve insanlar arasindaki iligkileri ifade eden gii¢, ancak baskalartyla iligkiye
girildiginde anlasilir. Dolayisiyla, bir insanin, iligki ve etkilesimde oldugu diger
kisileri, istedigi yonde davranmalarini saglayabilmesi durumunda gii¢lii oldugu

sOylenebilir (Giiney, 2011: 8).

Kisileri etkileyerek arzu edilen istikamette davranmaya yonlendirebilme yetenegi olan
gili¢, her zaman bireyler arasi iligkileri ifade eder. Amaglara ulagmak icin gereken bir
nitelik olan giig, kisinin kendisinden kaynaklanmayan, sosyal iliskilerle irtibatli bir
ozelliktir. Birinin gii¢ sahibi olabilmesi digerleri ile iliski ve irtibat halinde olmasiyla
miimkiindiir (Kogel, 2018: 568-569).

Lider, diger insanlari, belirlenmis ortak bir ama¢ ya da amagclar dogrultusunda
etkileyebilmek i¢in “giic” kullanmas1 gerekmektedir. Diger insanlar1 etkileme ve
onlarda arzu edilen yonde bir davranis degisikligi yaratma siirecinde yararlanilan ¢ok
Oonemli araclardan biri olan giic, ayrica astlarin, liderin emirlerini hangi diizeyde yerine

getirdiginin de belirleyicisi durumundadir (Giiney, 2007: 358).
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French ve Raven (1959)’e gore bir liderin astlarini etkileyebilmesi i¢in kullandig1 gii¢
kaynaklart sunlardir: Bicimsel giig, oOdiillendirmeye day1 gii¢, zorlayict yani
cezalandirmaya dayal1 gii¢, uzmanlik giicli ve begeniye dayanan ya da karizmatik

giictiir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010; Giiney, 2007: 358; Kogel, 2018: 572-573):
Otorite (Yetki)

Insanlarin toplum halinde yasamaya baslamasimin dogal bir sonucu olarak ig boliimii
ve orgiitlenme ile birlikte otorite kavrami da ortaya ¢ikmistir. Max Weber otoriteyi
orgiit tiyelerinin yonetici veya liderlerin emir ve talimatlarina sartsiz bicimde ve istekli
olarak uymalar1 seklinde tanimlamistir. Otorite sahipleri orgiitiin amaglarina uygun
olarak emir verme hakkina sahip olup orgiit iiyeleri de bu emirlere uymak
durumundadir. Buna gore, otorite Orgiit i¢inde yoneticiye verilen “emretme” ve

“verdigi emrin yerine getirilmesini bekleme” hakkidir (Giiney, 2011: 8-9).

Otorite ve giic kavramlar1 birbiri ile iliskili olsa da farklidirlar. Ancak her ikinin
derecesi genellikle astlar tarafindan belirlenmektedir. Otorite bir ¢esit kurumsallagmis
giic bicimidir. Hak olan degil, bir seyi yapabilme yetenegi olan gii¢ otoriteyi de i¢ine
alan daha genis bir kavramdir. Giicli mesru hale getiren ve giiciin bir tiir kullanim
bicimi olan otorite ise bir seyi yapabilme hakki anlaminda 6nemli bir kavramdir.
Kisinin bireysel ozelliklerine dayalt olamayip, onun orgiit igindeki statlisiinden

kaynaklanan otorite, orgiitsel yapinin her kademesinde yer almaktadir (A.g.e: 9-10).

Iki tiir otorite bulunmaktadir: Resmi ve resmi olmayan otorite. Resmi otorite, sahip
olunan makama karsilik orgiitiin kisiye sagladigi karar verme, astlarin davraniglarini
yonlendirme ve onlara yaptirim uygulayabilme hakkidir. Bu hak sahip olunan kisisel
ozellik sebebiyle degil, orgiit igindeki makam, pozisyon dolayisiyla verilmektedir.
Otorite, giiclin kurumsallasmis ve mesrulastirilmis kaynagidir. Resmi olmayan otorite
ise list yonetimin biri kimseye belirli haklar vermesi yoluyla degil, astlarin kiginin
verdigi emirlere uyup uyumamasi ile belirlenmektedir. Bu otorite tiiri iletisimle
kavrami ile iliskilendirilmektedir. Otorite kisiye verilen bir hak olmasina ragmen
uygulanabilmesi ancak astlarin emir ve mesajlar1 kabul edip, geregini yapmasina

baghdir (Kogel, 2018: 570-571).

Orgiitsel yapida belirlenmis islerin yaptirilabilmesi icin birilerinin gorevlendirilmesi

gerekmektedir. Bu gorevi listlenmis olanlara yetki adi verilen bir takim ayricaliklar
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taninmaktadir. Yetkinin ve yetkilinin olmamas1 halinde, orgiitsel yasama zarar veren

bir takim belirsizlikler ortaya ¢ikmaktadir.

Yetki, orgiitiin amag ve hedefleri dogrultusunda, belirli sinirlar dahilindeki gorevlerin
gergeklestirilmesine yonelik olan, kaynaklarin kullanimin1 ve bireylerin davraniglarini
kontrol eden ve etkileyen, orgiitiin verdigi yasal bir giigtiir. Yoneticiye calisanlarin
gorevlerini ve yapacaklari isleri belirleme hakki veren bu giic 6giit sinirlari i¢inde
gecerli olup, odiillendirme ve cezalandirmayr da kapsamakta; kisisel duygu ve
diisiincelere gdre kullanilamamaktadir. Orgiitlerde islerin uyum iginde yapilabilmesi,
sorunlarin giderilmesi ve gerekli olan kararlarin alinabilmesi i¢in bir takim yetkilerle

donatilmis kisilerin bu giicii kullanilmas1 kaginilmazdir (Giiney, 2011: 10).
Motivasyon / Etkileme

Latince bir kelimeden gelen ve “hareket etme” anlaminda olan motivasyon, davranis
bilimlerinde, i¢ kaynakli itici giiglerle belirlenmis bir hedefe yoOnelmis amach
davraniglar i¢in kullanilmaktadir. Arzu ve istekleri, acglik, susuzluk, cinsellik gibi
gereksinim ve diirtiileri igeren bir kavram olan motivasyon bireyin harekete gegmesini

ve belirli davraniglara yonelmesini saglayan etkenlerin tiimiidiir (Giiney, 2007: 42,

2011: 14).

Glinlimiiz orgiitlerinde verimliligin ve bireysel basarinin artirilmasi, ¢aligsanlarin amag
ve hedefler dogrultusunda harekete gegirilmesine, onlarin ruhsal ve maddi acidan
etkilenebilmesine yani motive edilmelerine baglidir. Motive olmus bireyler
calismalariyla orgiitsel verimlilige olumlu katki saglar. Bu sebeple, yoneticinin/liderin
basarmasi gereken en dnemli konulardan biri, ¢alisanlarin 6rgiitiin amag ve hedefleri
dogrultusunda motive edilmesidir. Ancak motivasyon uygulamasinin siirekli olmasi

gerekmektedir (A.g.e.: 41).

Motivasyon kavrami liderler ve yoneticiler agisindan o6nemlidir. Ciinkii, basari,
izleyicilerin ama¢ ve hedefler dogrultusunda harekete gecirilmesine yani motive
edilmelerine baghdir. Bu sebeple liderlik ve yonetim siirecinde, sadece talimat vermek
degil; aym1 zamanda izleyenleri amag¢ ve gorevlerle ilgili inandirip ikna etmek,
0zendirmek, tavsiyelerde bulunmak, mevcut duruma iliskin bilgileri paylasarak
bilgilendirmek, egitimler vermek ve giinliik begenilen uygulamalarla mesaiyi

canlandirmak gerekmektedir (Giiney, 2007: 42, 2011: 14).
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2.4. Liderlik Teori ve Yaklasimlari

Yénetim alanindaki ana konulardan biri liderliktir. Konfiigyiis'e ve Aristoteles'e (MO
500)’e kadar uzanan liderlikle ilgili ilk teoriler, kisisel degerlerin karsilikli degisimini
ve lider ile yonettigi gruplar arasinda iliski kurulmasimi vurgulamaktadir. 20.
Yiizyildan itibaren liderlige yonelik yapilan caligmalar 6nemli oranda artmis ve
liderligi farkli yonleriyle ele alan alti1 farkli liderlik okulu ortaya ¢ikmistir (Miiller,
Geraldi ve Turner, 2012a; Miiller ve Turner, 2010a; Turner ve Muller, 2005):

Ozellikler okulu

Davranis okulu

Acil durum okulu

Vizyoner veya karizmatik okul
Duygusal zeka okulu
Yetkinlik okulu

IS A

Son donemlerde ortaya ¢ikan ve daha onceki tiim liderlik okullarin1 da kapsayan
liderlik yetkinligi okulunda yetkinlik bilgi, beceri ve kisisel 6zelliklerin toplam1 olarak
tanimlanmistir. Mevcut liderlik teorilerinin ve degerlendirme araglarinin etraflica
incelenip gelistirildigi ve biitiinlestirildigi bu okulda belirlenen 15 temel liderlik
boyutu ti¢ yetkinlik altinda toplanmistir. Bunlar; entelektiiel (IQ), duygusal (EQ) ve
yonetsel (MQ) zekad yetkinlikleridir. Entelektiiel yetkinlikler liderin rasyonel
yetenekleri; yonetsel yetkinlikler liderin yonetim ve kontrol seviyesini izleyicilerin
beklentilerine gore ayarlamasi gereken, gruplari belirlenmis hedeflere yoneltmek i¢in
thtiyag duyulan yetkinlikleri; duygusal yetkinlikler ise 6z-yonetim ve iliski
yonetiminde dogru yaklasimin, tonun ve davranisin bulunmasi ile ilgili olarak
tanimlanmistir. Diger insanlar1 duygularinin, bakis acilarinin yonetilebilmesi liderlik
acisindan temel esas olarak belirtilmektedir (Miiller, 2010; Miiller, Geraldi ve Turner,

2012b; Miiller ve Turner, 2007; Turner, Miiller ve Dulewicz, 2009).

Miiller (2010) liderlik anlayisinin liderlerin 6zelliklerinden durumsal olasiliga
ardindan sosyal etkilesim ve kisilerarasi iligkilere evrildigini, bu egilimin, bir dizi
entelektiiel, duygusal ve yonetsel yetkinliklerini iceren temel liderlik yeterliliklerinin
kendine 6zgili bir bileseni seklinde yeni bir liderlik anlayisina yol agtiginmi ifade

etmektedir.
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Liderlik ile ilgili gelistirilen her yeni teori ve yaklasim, dncekileri yok saymadan,
gecersiz kilmadan, yeni bakis acilariyla gelistirmektedir. Liderlik ile ilgili ilk
caligmalar, liderligi liderin &zelliklerine gore belirleyen Ozellikler yaklagimi ile
baslamakta olup daha sonra liderin ve izleyicilerinin davranislarina odaklanan
davranigsal yaklagim gelistirilmistir. Davranigsal yaklagimin ardindan, bu iki
yaklasimda eksiklikler oldugunu diisiinen bilim insanlar1 liderligi etkileyen
kosullarinin da dikkate alinmasi gerektigini ifade ederek durumsallik yaklasimini
ortaya ¢ikarmislardir. 1980°1i yillarda yeni liderlik yaklasimlari ortaya ¢ikmus; liderlik
arastirmalarinda 90’11 yillardan itibaren ise izleyicilere, takipgilere vurgu yapilmaya
basglanmigtir. Bass & Stogdill (1990), liderligin sadece baskalari {izerinde etki eden bir
siire¢ degil, takipcilerden etkilenebilmenin miimkiin oldugu bir etkilesim siireci

oldugu belirtmektedir.

Kisaca, liderlikle ilgili yapilan teorik ¢aligmalar incelendiginde, genellikle dort farkli
grupta ele alindig1 goriilmektedir. Asagida gosterilen dort farkli grupta tanimlanan

teoriler bu calismada 6zetle agiklanmustir.

1. Liderin Ozellikleri Yaklasimi (Ozellikler Yaklasimi)

2. Liderin Davranig1 Yaklagimi (Davranigsal Liderlik Kuramlari)

3. Durumsallik Yaklagimi (Durumsal/Kosul Bagimlilik Liderlik Kuramlart)
4. Moder Liderlik Yaklasimlari

2.4.1. Ozellikler Kuram

Liderlikle ilgili ilk gelistirilen yaklasim olup, bu yaklasimda liderlerin 6zellikleri
basar1 ve basarisizlik durumlarina gore karsilastirllmak suretiyle basarili liderlerin
ozellikleri belirlenmeye ¢alisilmigtir. Bu teorinin temel varsayimi, lider etkinliginin,
kendisinde dogusundan itibaren bulunan fiziksel, zihinsel, kisilikle ilgili

ozelliklerinden kaynaklandig: seklindedir.

Liderlikle ilgili ilk kuramlar, liderlerin ayirt edici unsurlarini “kisisel 6zelliklerinde”
aramiglardir. 1950 oncesindeki ¢alismalarda “etkin ve etkin olmayan™ liderler kisilik
Ozelikleri arasindaki farklar saptanarak tespit edilmeye c¢alisilmistir. 1800-1940’11
yillar arasinda ¢alismalar “lider dogulur mu, yoksa sonradan mi lider 6zellikleri
kazanilir” sorusu lizerinden yiiriitiilmiistiir. Bu soruya “lider dogulur” cevabi verilmis
ve bu fikir etrafinda “lideri lider yapan Ozelliklerin” dogustan geldigi, sonradan

kazanilmadig1 vurgulanmistir. Bu ilk ¢alismalarda, ileri goriisliiliik, enerjik olma hali,
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iistlin yetenek ve giice, sezgiye, ikna becerisine sahip olma, kararlilik liderin sahip

olmas1 gereken kisisel 6zellikleri olarak gosterilmistir (Sigr1 ve Gilirbiiz, 2019: 386).

Bu yaklasima gore, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli unsur liderin
ozelliklerdir ve lider fiziksel ve kisilik 6zellikleri agisindan takipgilerinden farklidir
(Kogel, 2018: 593-594).

Liderleri lider olmayanlardan ayiran 6zellikleri tespit etmeye yonelik yapilan birgok
farkli arastirmada en yaygin 4 veya 5 genel liderlik 6zelligi oldugu belirlenmis ve
bunlar “Biiyiik Bes” kisilik cercevesi/modeli olarak tanimlanmistir. Insan kisiligindeki
birgok farkliligi kapsayan ve diger tiim boyutlarin temelini olusturan boyutlar1 bes
boyut ile 6zetleyen bu modelde belirtilen “Biiyiik Bes” etken sunlardir: iliskilerdeki
rahathik seviyesini gosteren disadoniikliik boyutu, diger bireylere uyma egilimini
gosteren uyumluluk boyutu, giivenirlilik 6lgiitii olan sorumluluk boyutu, bireyin
gerilime dayanma kabiliyetine bagl olan duygusal kararlilik boyutu ve yeniliklere
acik olma derecesine isaret eden deneyime a¢iklik boyutudur. Bu 6zelliklerle ilgili
yapilan arastirmalarda, en etkili liderlerin ¢ogunun “disa doniik olma” 6zelligine sahip
oldugu vurgulanmaktadir. Disa déniikliik liderin etkililiginden ¢ok, onun girisimci ve
baskin ve otoriter kisilige sahip olmakla iliskilidir. Ancak bazi arastirmalar asiri
derecede otorite kullaniminin liderlerin etkili olma derecesini azalttigini

gostermektedir (Robbins ve Judge, 2012: 377-378).

Ozellikler kuramiin liderligi agiklamada basarisiz olmasinin gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Bunlar; grup ihtiyaglarimin goz oOniinde bulundurulmamasi, lider
ozelliklerinin goreceli olmasindan dolayr tam anlamiyla agiklanamamasi, durumsal
faktorlerin dikkate alinmamasi ve liderlik 6zelliklerin sonuglara etkisinin tam olarak
tespit edilmemesidir. Bundan dolay1 tiim liderler ig¢in, belirlenmis ve iizerinde
uzlasilmis 6zellikler dizisi ortaya konamamaistir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2019: 387). Bunun
tizerine arastirmacilar liderin 6zelliklerden ¢ok izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin
izleyicilere nasil davranis bicimine odaklanmiglardir. Boylece kisisel 6zelliklerden
davraniglara yonelen davranigsal liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmustir (Kogel, 2018:
595).

31



2.4.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlar:

Liderin Ozelliklerinden ziyade davranmiglarina 6nem veren (Eren, 2017: 441) bu
yaklasima gore, liderin basarisi, onun kisisel ozelliklerinden ¢ok, liderlik siirecinde
gosterdigi tutum ve davranislarini izleyicilerinin kabul etmesiyle ortaya cikar ve
stirekli hale gelir. Liderin astlar ile olan iletisimi, planlama, uygulama ve kontrol tarzi,
yetki devri, amag belirleme yontemi gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen
unsurlar olarak degerlendirilmektedir (Kogel, 2018: 595-596). Eren (2017: 445)
liderin faaliyet ve davraniglarina etki eden faktorleri, lideri izleyip takip eden iiyeler,
belirlenen amaglarin nitelikleri ile ¢evresel ozellikler yani bu amaglarin
gerceklestirilecegi ortam kosullar olarak siniflandirmistir. Bundan dolay1 davranigsal

liderlik teorisi lidere oldugu kadar, grup tiyeleri {izerinde durmustur.

Ohio Devlet ve Michigan Universitelerinin yaptig1 ¢alismalar, Lewin, Lipit ve White
tarafindan gelistirilen “Otokratik Liderlik, Demokratik Liderlik ve Liberal/Serbesti
Taniyan Liderlik” yaklasimlari; Robert Blake ve Jane Mouton’un “Y&netim Tarzi
Matrisi” yaklasimi, McGregor tarafindan ortaya konulan “X ve Y Teorileri” ve Rensis
Likert’in “Sistem 4 Modeli” davranislarla iliskilendirilen bu kuramin gelismesine
katkida bulunan baslica ¢aligmalardir. Bu ¢alismalar sonucunda gesitli liderlik stilleri

belirlenerek bunlarin etkinlikleri arastirilmistir.

Davranigsal yaklagim kapsaminda iki boyutlu liderlik modeli gelistirilmistir. Bu
modele gore lider, ‘insanla ilgili, insana doniik davranig’ ve ‘gérevle ilgili, goreve
doniik davranis’ olmak {izere temelde iki farkli davranis tipi sergilemektedir (Eren,
2017).

1940’11 y1llarin sonunda Ohio Devlet Universitesi’nde en kapsamli ve en ¢ok izlenen
davranig teorileri ile ¢alisanlarin tanimladigr “yapiy1 harekete gecirme” ve “anlayis”
baslig1 altinda iki liderlik davranis boyutu 6ne siiriilmiistiir (Robbins ve Judge, 2012:
380). Liderin amaca ulagsmak i¢in hem {iyelerinin hem de kendisinin roliini
bi¢imlendirerek tanimlamasii ifade eden “Yapiyr harekete gecirme”, agisindan
basarili bir lider, belirli islerde belirli ¢alisanlar1 gorevlendirir, c¢alisanlarinin
performanslarinin standartlara uygun ilerlemesini saglar ve islerin belirlenen tarihten
once teslim edilmesi gerektigini vurgular. Anlayis ise, is siireglerinde karsilikli giivene
dayali iliskiler, ¢aliganlarin fikirlerine ve duygularina énem verilip bunlarin dikkate

alinmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu boyutta lider galisanlarina her zaman dostga,
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adaletle ve destekleyici bir tavirla yaklasir. Lider davranis 6zelliklerinin belirlenmesi
amactyla Michigan Universitesi’'nde yapilan arastirmalarda, Ohio Universitesindeki
caligmalarla baglantili olarak iki davranigsal boyut One siiriilmiistiir: ‘Anlayis’
boyutuyla baglantili olan “Calisan odakh lider”, calisanlarinin kisisel ihtiyaglarini
onemseyen ve kigiler arasindaki iliskiye deger veren liderdir. ‘Yapiyr harekete
gecirme’ boyutuyla baglantili olan “Uretim odakh lider” ise, gurup iliskilerinin, is

igerik ve tekniklerinin basarilmasina odaklanan liderdir (A.g.e.: 380).
2.4.2.1. Ohio Devlet Universitesi Liderlik Calismalar

Davranigsal kuramin gelismesinde, 1940’11 yillarda Ohio Devlet Universitesi’de
yapilan bir ¢aligma biiylik bir rol oynamistir. Lideri tanimlamak amaciyla yapilan
caligmada, iki bagimsiz degiskenin liderlik davranislari tanimlamada 6nemli etkisi
oldugu belirlenmistir. Bunlar faktorler, anlayis (Kisiyi dikkate alma veya kisiyi goz
oniinde bulundurma) ve inisiyatif / girisimcilik ruhu (yapiy1 harekete gegirme veya ise
agirlik vermektir (Eren, 2017: 441-442; Kogel, 2018: 596).

Anlayis yani kisiyi dikkate alma faktorii; liderin izleyicilerinin (grup lyelerinin)
gereksinimlerini ve isteklerini goz Oniinde bulundurarak, dostluga dayali bir
yaklasimla onlar lizerinde giiven ve saygi yaratmasi esasina dayanmaktadir. Liderin
yaptig1 ise ve isin tamamlanmasina 6nem veren inisiyatif (yapiy1 harekete gegirme)
faktorii ise, liderin belirlenen amag¢ dogrultusunda isin belirlenen takvime uygun
sekilde bitirilmesi amaciyla, grup tiyelerini orgiitleyip koordine etmesini, liyeler
arasindaki iletisim yol ve yontemlerini belirlemesini, ¢alisma siireglerini belirlemesini
ve bu yonde talimatlar vermesini agiklamaktadir (Budak ve Budak, 2010: 81; Kogel,
2018: 596).

Girigsimcilik ruhu fazla

X1
X5 X2

Kisiyi dikkate Kisiyi dikkate
alma az alma fazla

X4 X3

Girigimcilik ruhu az

Sekil 2.1: Ohio State Universitesi Liderlik Yaklasim
Kaynak: Eren, 2017: 442
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Sekle gore girisimcilik ruhu inisiyatif alma seviyesi yiiksek olarak gosterilen lider
(X1), etkili bir is planlama ve organizasyonla grup iiyeleri arasinda saglam iliskiler
kurarak iletisimi kolaylastirmakta ve isindeki basar1 oranini yiikseltmektedir. Kisiyi
dikkate alanlar ise, grup tiyeleriyle samimiyete dayali dostane iliskiler gelistirmekte
ve boylece grup i¢inde giiven olusturmakta ve sayginlik kazanmaktadir. Buna gore
Sekil 3.1°de en etkili lider X1 ile, etki seviyesi en diisiik lider X4 ile gdsterilmistir
(Eren, 2017: 442).

2.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Yaklasimm

Orgiit veya grup iyelerinin memnuniyetinin, verimliliginin artirilmasmna katki
saglayan etkenleri belirlemek amaciyla, 1947 yilinda Rensis Likert onciiliigiinde
gerceklestirilen arastirma, liderlik konusunun liderlik tarzlari bi¢iminde ele alinmasini
saglamis ve davranigsal liderlik kuraminin gelisimine yardim etmistir. Verimliligin ve
is tatminin artirilmasi, c¢alisan devir hizinin  ve sikayetlerin  disiiriilmesi,
devamsizligin, maliyetin diistirilmesi ve motivasyonunun artirtlmasi vb. Kriterlerin
kullanildig1 aragtirma sonucunda lider davranislari “ise yonelik (ise doniik davranis
tarzi) ve kisiye yonelik liderlik (kisiye doniik davranis tarzi)” seklinde iki boyutta
toplanmistir (Budak ve Budak, 2010: 82—83; Kogel, 2018: 597).

Agirlikli olarak isle ilgilenen, ise doniik olan lider, grup tiyelerinin belirlenmis amag,
ilkeler, sistem ve siiregler dogrultusunda yaptiklar: ¢aligmalari yakinen takip eden,
genellikle resmi yetkisini kullanan ve cezalandirma seklinde davraniglar da sergileyen
kisidir. Bu boyut, islerin tam olarak etkin bir sekilde gergeklestirilmesiyle ilgilenir.
Kisiye yonelik lider, yetkisini paylagarak hareket eden, iiyelerinin memnuniyetini
arttirmak icin ¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisimlerini yakindan takip eden bir
davranig gosterir. Kisiye yonelik liderlerin asil amaci ¢aliganlarin iyi hissetmelerini
saglamaktir. Bu calismalar sonucunda, kisi yonelimli liderlik davraniginin etkinlik
diizeyi fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Kisiye yonelik liderlerde yiiksek verimlilik
ve 13 memnuniyeti s6z konusu iken, ise yonelik liderlerde ise diisiik diizeyde isgoren

memnuniyeti 6nem tagimaktadir (Budak ve Budak, 2010: 82-83; Kogel, 2018: 597).

Liderlik siirecini ve davraniglarini agiklamaya ve siiflandirmaya yonelik boyutlar
gelistirmeyi amaglayan Davranigsal teori agirlik olarak, lider-izleyici iliskileri ve
liderlerin izleyicilerine yonelik davranislarina egilmistir. Lider ve izleyicileri

arasindaki iliskilerin ele alimp arastirildigi, Lider-Izleyici iliskileri (LMX) olarak
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adlandirilan ¢alismalarda, izleyicilerin bu iligkilerden etkilenme bigimleri ve diizeyleri
tizerinde durulmustur. Bu kapsamda izleyicilerin algi ve tutumlari, memnuniyet
diizeyleri, performans seviyeleri, orgiitsel adanmisliklari, Orgiitsel vatandaslik

davraniglar1 gibi konular ele alinmistir (Kogel, 2018: 597-598).
2.4.2.3 Yonetim Tarz1 Matriksi

Robert Blake ile Jane Mouton, Michigan Universitesinde liderlik ile ilgili yapilan
arastirmalarin  sonuglar1 ve varsayimlarina dayanarak, yoneticilerin tutum ve
davraniglarinin nedenlerini ortaya koymak ve bunlar1 degistirmek i¢in yararlanilan
Yénetim Tarzi Matriksi’ni gelistirmislerdir. Tki boyutta bes farkli liderlik bigimini
aciklayan modelde, liderlerin iizerinde daha fazla durduklari davramig faktorlerini
tiretime ilgi yani “iiretim yonlii olma” ve insan ilgi yani “kisilerarasi iliskilere yonlii
olma” alt baslklarinda incelenmistir. Uretime y&nelik boyut ise, isin 6ne ¢iktig
liderlik boyutu iken, insana yonelik olan ise ¢alisanlarin isteklerini ve memnuniyetini
esas alan boyuttur. Her bir boyut bu faktorlerin derecesini gosteren dokuz parcaya
boliinmiis ve Sekil 3.2°de gosterilen matriks olusmustur (Budak ve Budak, 2010: 83—
84; Eren, 2017: 36; Kogel, 2018: 598).

Yiiksek
1.9 Yonetim 99 Tenetim
9 - ) 15 bagarma konusunda
Insan ihttiyaglarm .
- arzulu kigiler, Grgitsel
karsilamaya azami dikkat.
Rahat ve arkadasca bir amaclar etrafinda
8 o at ve arkadasea birlestirilerek kargthkh
drgit havasi ve iy temposu Iven. sevei ve sav
- gbtiiren digkiler. g'u_ - gl_ save
_ 7 dayamsmasi yaratma
= 5.5 Yonetim
;E 6 (ahsanlann moralini
H tatminkar bir diizeyde
a 5 tutarak yapimas: gereken
2 islerde beklenen verimlilige
E 4 eriyme.
3 1.1 Yonetim 9.1 Yonetim
Swadan bir drgit Gyesi 15 kosullanm diizenleverek
olarak i yapmak etkili faalivet sonuglarma
“| konusunda asgari Glgide ulasma. Insan dgesini
¢aba harcamak. asgari dlgiide dikkate alma.
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Digiak Yiuksek
Uretime Donitk Olma

Sekil 2.2: Yonetim Tarz1 / Bicimi Matriksi
Kaynak: Eren, 2017: 37

Matrikste farkli yonetici tiplerini gérebilmek miimkiindiir: 9.1 yonetici tipi i¢in iiretim

ve 1, kisilerden ¢cok daha 6nemlidir ve tabi olarak bu yoneticinin davranisi da bu yonde
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olur. 1.9 tipi bir yonetici ise ¢alisanlarinin mutlugunu ve hislerini 6nemser ve buna
gore davranir. 5.5 yonetici tipi i¢in iiretim ve kisiler ayn1 oranda 6nem tasimaktadir

(Kogel, 2018: 599).
2.4.2.4. X ve Y Kuramlarn

X ve Y teorileri, liderlerin sergiledikleri davranislar1 agiklamak i¢in Douglas
McGregor tarafindan gelistirilmistir. Bir yoneticinin insan davraniglari hakkindaki
inan¢ ve varsayimlarina gore davranislarini sekillendirdigini s6yleyen McGregor bu
varsayimlari, birbirine zit diisiincelere yer veren iki grupta birlestirerek X ve Y teorisi

adinda 1957°de yaymlamistir. Bu teoride yer alan varsayimlar sunlardir (A.g.e.: 599):
X Teorisinin Dayandig1 Varsayimlar:

e Genel olarak insanlar ¢alismaktan hoslanmadigindan isten kaytarmaya g¢alisir.

e (Calisanlar genellikle sorumluluk almaktan kaginir, is yapmada istekli degildir
ve onlar i¢in giivence her seyden dnemlidir.

e Bu ozelliklerinden yola ¢ikarak kisileri ¢alistirmak i¢in zorlamali ve yakindan

takip etmeli hatta ceza dahi verilmelidir.
Y Teorisinin Dayandig1 Varsayimlar:

e s, bir insan i¢in oyun oynak ve dinlenmek kadar dogaldur.

e Tembellik insamin dogustan gelen bir 6zelligi degildir. Insan yasadig
tecriibelerden dolay1 tembellesebilir.

e insan gergeklestirmek istedigi amaclar etrafinda kendini konrol ederek
calisabilir.

e Insan sartlar uygun hale geldiginde var olan potansiyelini gelistirebilir ve buna
gore daha ¢ok sorumluk almay1 6grenebilir.

e Bunlara gore yonetici, kisilere uygun bir ortam saglayarak kisilerin kendilerini
gelistirmelerine ve iclerindeki potansiyeli aciga ¢ikararak amaclar

dogrultusunda kullanmalaria yardimci olmalidir.

Varsayimlarda goriildiigii gibi, yonetici ve liderlerin davranislart benimsedikleri
teoriye gore degisebilmektedir. X teorisini benimseyenler baskici ve miidahale edici
bir davranig ortaya koyarken; Y teorisini kabullenenlerin daha ¢ok demokratik
anlayisa ve katilimciliga dayali bir yonetim ve liderlik davranisi sergilemektedir

(A.g.e.: 599).
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2.4.2.5. Sistem Dort Modeli (Yonetim Sistemleri Yaklasimi)

Bir orgiitiin en 6nemli kaynaklarinin sermaye ve yetismis insan oldugunu belirten
Likert ve arkadaglarina gore, bu kaynaklarin azami etkinlik ve verimlilik esasina gore
yonetilmesi gerekmektedir. Likert ve arkadaslari, farkli niteliklere sahip Orgilitlerin
performans ozellikleri ile ilgili 200’lin {izerinde yonetici ile gergeklestirdigi bir
ampirik c¢alismanin sonuglart iizerinden oOrgiitlerin elde edebilecekleri yonetim
sistemleri ile bunlara baglh liderlik tarzlarini dort sinifta toplamistir (Bakan ve Bulut,
2004). Yonetici ve lider davranislarini agiklamak ve gruplamak itizere gelistirdikleri
Sistem 1-Sistem 4 modelinde, yonetici davraniglarin1 dort grup altinda incelemistir.

Her grupta belirli davraniglar ve varsayimlar yer almakta olup bunlar asagidaki gibi

gosterilmistir (A.g.e.: 600):

Tablo 2.3: Lider Davramslari ve Ozellikleri

Liderlik Etkeni (Sistem 1) (Sistem 2) (Sistem 3) (Sistem 4)
Istismar Edici, Koruyucu, Katilimci, Demokratik
Somiiriicii, Yardimci, Danismact
Otoriter Otoriter 3
Giliven
1 Astlara duygusuna olan | Astlara kismen | Astlara her
6nelik iven Astlarina bakis hizmetgi | giivense de konuda,
zllu usug glivenmez. ile efendisi kararlari kontrol | tamamen
Y9 arasindaki etmek ister. giivenir.
iliskiye benzer.
Astlar isle ilgili Astlarda
2. Astlarin konularda Astlar ¢ok fazla Serbestllk.hISSI A"st.l.arfja
- tartigmalara . yaygindir; biitiiniiyle
algiladigi irmek serbestlik kendilerini bestlik hissi
serbesti girme t_e hissetmezler en I erini serbestli ISSI
serbestlik ' yeterince vardir.
hissetmezler. serbest gortirler.
Isteki .
) aksakliklarin aGsilg illlr:kle Her zaman
3. Ustiin ¢oziimiinde Astlarin Sriislerini astlarin
astlarla astlarin gorislerini ara glarask onlardan gortsleri alir ve
olan iliskisi goriiglerine ¢ok | sira alir. onlardan
yararlanmaya
seyrek yararlanir.
basvurur. calisir.

Kaynak: Kogel, 2018: 600
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Likert ¢aligmasinda, Sistem 1 ve Sistem 2 yonetiminde bulunan gruplarda diisiik
verimlilik; Sistem 3 ile Sistem 4’teki yonetim altinda bulunan gruplarda ise yiiksek
verimlilik goriildiigiinii belirtmistir. Bunun yani sira Likert’in bu modelinde Sistem 4

uygulamasinin en etkin yonetim big¢imi olarak gosterilmesi elestirilmistir (A.g.e.: 600).
2.4.2.6. Gii¢c Kullanim Bicimlerine Gore Liderlik

Kurt Lewin ve ekibi yaptiklar1 caligmalarda liderleri, kendilerine verilen veya
kendilerinin elde ettikleri giicii kullanim tarzlarina gore, otoriter, demokratik
(katilimc1) ve tam serbesti taniyan liderlik seklinde siiflandirmislardir (Budak ve
Budak, 2010: 85).

Lewin Orgiitl, tasidiklari nitelikler acisindan sosyal baski ve psikolojik baski
unsurlarindan olusan, iki zit gii¢ gurubunun c¢arpisma alani seklinde tanimlar.
Bunlardan birinci gurupta yer alanlar1 “siiriikleyici gii¢ler” olarak adlandiran Lewin’e
gore verimliligi artirmak i¢in yapilan baskilar, giidiileyici araglar, rekabet unsurlari
stiriikleyici gligler arasinda yer alan bu giigler orgiit icinde bir degisikligi baslatip
yiriitiirler. Bunlarin tam tersi olan ikinci gruptaki “kisitlayici giicler” ise, siiriikleyici
giiclerin etkinligini azaltip onlar1 sinirlandiran giiclerdir. Artig gosteren iiretime
kayitsiz kalma, orgiite yonelik gizli bir kin duyma, araglarin bakiminda yetersiz olma
kisitlayict giiglere 6rnektir. Lewin, siiriikleyici giicler, kisitlayici giiclerle esit oranda
ise Orgiitte bir denge olustuguna; ancak bu dengenin, orgiit i¢indeki siiriikleyici ve
kisitlayicr giiglerin kullammima gore artip azaldigina isaret eder. Ornek olarak, bir
yOnetici astlarina kars1 baskici1 davranarak orgiitiin verimliligini arttirabilir. Fakat bir
siire sonra baskiy1 kabullenemeyen kisilerde 6tke duygusu aciga c¢ikar ve baslangigta
orgiit lehinde olusan denge sonra orgiitiin aleyhine donisiir. Kisitlayici gligler arttikca,
isi birakmalar, ise devamsizliklar artar ve bunun sonucunda verimlilik en aza iner.
Orgiit, ¢6ziim odakl1 ¢aligmalarla egitim ve gelistirme faaliyetleri artirarak, siiriikleyici
giicleri kullanarak daha 6nceki verimlilik diizeyine yani dengeye ulasilabilir (Eren,

2017: 35-36).

Liderlik davranisi astlara karsi davranig bigimiyle ilgilidir. Otoriter, demokratik
(katilime1) ve tam serbesti taniyan liderlik anlayislart durumsal sartlar g6z oniine
alinarak belirlenmistir. Ornegin, astlarin kisilik yapilari, sahip olduklar1 kiiltiirel
degerleri ve tecriibeleri, ¢evresel kosullarinin durumu, isin tamamlanma siiresi vb.

ogeler liderlik davranisini sekillendirmektedir (A.g.e.: 461-462).
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a) Otoriter Liderlik

Otoriter liderlikte yonetim yetkisinin tamami liderdedir; higbir s6z hakkinin
verilmedigi izleyiciler sadece liderlerin belirledigi amaglari, politikalar1 uygulamakla

ve verdigi emirleri yerine getirmekle sorumludurlar (A.g.e.: 461).

Otoriter liderlikte liderin karar verme noktasinda merkezi bir yetkisi vardir ve karar
verme siirecine astlar dahil edilmez. Liderin grupla ilgili hizli bir sekilde karar alip bu
kararlar1 uygulamaya koyabilmesi sayesinde zaman kayiplar1 onlenebilmektedir. Bu,
grup tarafindan da kabullenilen bir durumdur. Lider aldigi kararlar1 6diil veya ceza
gibi yontemleri kullanarak korkutma yoluyla kabul ettirmekte ancak bu asiriya
kagtiginda, astlarda psikolojik doyumsuzluga sebep olmakta ve orgiit igi ¢atismalar
ortaya ¢ikmaktadir (Budak ve Budak, 2010: 85-86; Eren, 2017: 462).

Otoriter bir lider kendini giiglii hisseder yiiksek ve bir motivasyonla en iist diizeyde
verimlilik saglamak ister. Bir isletme is birligi ile istenilen amaca ulagamiyorsa otoriter

bir ortam kaginilmaz olacaktir (Budak ve Budak, 2010: 86).
b) Demokratik Liderlik

Demokratik-katilimer tarzi benimseyen liderler yonetim yetkisini izleyicileriyle
paylasmayi tercih ederler. Amagclarin, is yontemlerinin, politikalarin belirlenmesi ve
karar alma siirecine izleyicilerin de dahil edilmesi, demokratik liderleri bu konuda
tesvik ederler. Demokratik liderler izleyicilerinin onerilerine ve fikirlerine onem
verirler ve bilgilerini iiyeleriyle paylasirlar. Bu kosullara sahip orgiitlerde daha saglikli

kararlar alinabilmektedir (Budak ve Budak, 2010: 88; Eren, 2017: 461).

Demokratik liderler yetkilerini izleyenlerine devrederken onlarin katilimlarimi tesvik
etmek ve onlar1 etkilemek igin uzmanliklarina gore giiclerini kullanirlar. izleyenler de
grup i¢inde olusan olumlu ortamdan dolayr tatmin olmus, moralleri yiiksek ve
kendilerini degerli hissederler. Bu yonetim tarzi tartigmalara agik, fikirlerin 6zgiirce
ifade edilip gelistirilebildigi bir ortamin olusmasini sagladigindan kisilerin yaraticilig
artmakta ve olusan yenilik¢i yapida piyasayla miicadele giicli olusmaktadir (Budak ve
Budak, 2010: 88-89).

Olumlu yanlaryla birlikte bu davranis tipinin hizli karar alinmasi gereken durumlarda
basarisiz oldugu goriilmiistiir. Onemli veya 6nemsiz tiim karar alma siirecinde sistem

yavas ilerlemekte ve zaman kayiplar1 olusmaktadir. Ozellikle kriz donemlerinde
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merkezi bir otorite bulunmadigi i¢in etkili olamamaktadir. Ayrica izleyici grubunun
cok biiyiik oldugu durumlarda fikirlerin alinmasi zor hale geldiginden de etkili bir

davranis oldugundan s6z edilemez. (Budak ve Budak, 2010: 89; Eren, 2017: 463).
) Tam Serbesti Taniyan (Liberal) Liderlik

Yetkinin, serbestlik taniyan liderlerce, tamamen astlara birakildigi bir ortamda,
kendilerine sunulan kaynaklar kapsaminda izleyenler amaglarini, plan ve
programlarint belirlemektedirler. Liderler izleyenlerine karar verme siirecinde ve
islerini yapmalar1 konusunda tam bir Ozgiirlik saglayip onlar1 kendi hallerine
birakmaktadirlar. Gilig ve sorumluluklarint kullanmamakta, yetkiyi astlarina
devretmektedirler (Budak ve Budak, 2010: 90; Eren, 2017: 461).

Bu liderlik tarzinda liderlerin ana planlamay1 yapip rotayr cizmeleri disinda rolii
bulunmamakta; geri planda kalip katki saglamaktan ¢ekinmektedirler. Grup tiyeleri
kendi kendilerini egitip motive etmektedirler. Sadece onlarin ¢ézemeyecegi bir
sorunla karsilagtiklarinda tam serbesti taniyan bu liderler devreye girip bilgilerini
paylasarak bulunmaktadir (Budak ve Budak, 2010: 90).

Sonug olarak, farkli gii¢ kullanim bigimlerine gore ortaya ¢ikan bu ig¢ liderlik
davraniginin degisik sekillerde yararli ve sakincali yonleri vardir ve her tarzin da
basarili bir sekilde uygulanabilecegi sartlar ve ortamlar da bulunmaktadir. Bu sartlar
Orgiitiin i¢ kosullar ile temasta bulundugu ¢evre kosullari, lider ve astlarin kisilik,
kiiltiir ve aligkanliklarini kapsar. Belli bir durumda basarili olan liderlik tarzi baska
bir durumda basar1 gosteremeyebilir (Eren, 2017: 464). Yapilan degerlendirmeler,
demokratik liderlik tarzinin daha etkili oldugunu gostermektedir (Budak ve Budak,
2010: 91).

2.4.3. Durumsal (Kosul Bagimhlik) Liderlik Kuramlari

Liderlikte durum veya gevre/ortam degiskenlerine odaklanan bu yaklasim, liderlik
stirecinde meydana gelen ¢evre ve kosullara agirlik vermektedir. Farkli sartlara gore
degisik liderlik tiirlerinin gerekli oldugu varsayimina dayanan bu kuramlar, liderlik
konusunun agiklanmasina oOnemli katkilarda bulunmustur (Ertiirk, 2013: 78).
Durumsal liderlik yaklasimina hakim olan anlay1s, degisik kosullarin degisik liderlik
yaklagimi gerektirdigidir (Eren, 2010: 362).
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Durumsal liderlik kuramlarina gore, sartlar ne olursa olsun evrensel kabul edilebilecek
bir liderlik tarz1 yoktur (Budak ve Budak, 2010: 91). Kisinin, yaptigi faaliyetlerin grup
icinde begenilip kabul gormesiyle liderlik vasfi ortaya ¢ikmaktadir. Liderin kisilik
Ozellikleri de faaliyetlerinde etkili olmasina ragmen bunun liderlik i¢in etkisi daha
azdir. Grubu olusturan iiyeler, amaclar ve ortam kosullart liderlik faaliyetlerini

etkileyen temel faktorlerdir (Eren, 2017: 442—445).

Liderligin olustugu kosullara agirlik veren, ayn1 zamanda kosul-bagimlilik teorileri
olarak da adlandirilan durumsal liderlik teorilerine gore farkli kosullar veya durumlari
farkli liderlik tarzi gerektirmektedir. Liderligi, mevcut sartlari dikkate alarak izah eden
bu yaklagimina gore, bir liderin davraniglarini etkileyen faktorler asagidaki sekilde

gosterilmistir (Kogel, 2018: 600-601).

Ustlerin
Liderin Kisiligi ve Bekleyigleri ve Gergeklestirilecek
Tecriibeleri Davranslan Amacm JNiteliéi
LIDERIN DAVRANISI
Orgiitsel Hava ve Meslektaglarin Izleyicilerin Bekleyisleri
Politikalar Ozellikleri ve ve
Bekleyisleri Davranslart

Sekil 2.3: Liderlik Davranmisina Etki Eden Degiskenler
Kaynak: Kogel, 2018: 601

Belirli durumlara 6zgii kosullar1 belirleyerek bu kosullara uygun olan liderlik tarzini
inceleyen durumsallik teorisine gore, yonetimde tek ve en iyi yOnetim tarzi
bulunmamakta; mevcut kosullar ve iginde bulunulan durum en dogru liderlik

davranigini belirlemektedir (A.g.e.: 601).

Ortam kosullarinin yam sira izleyicilerin ve amag belirlemenin de liderlik iizerinde
etkisi bulunmaktadir. Izleyicilerin farkli yap1 ve ozellikleri ve bundan kaynaklanan
arzu ve istekleri liderlik davranisini dogrudan etkilemektedir. Izleyicilerin kiiltiir
seviyesine, yasina, deneyimine gore farkli liderlik beklentileri olusmaktadir. Bu
sebeple lider, orgiit ile calisanlarimin amaglarini bagdastirmali ve izleyicilerin

beklentilerine 6nem vererek hareket etmelidir. Izleyicilerin harekete gegmesini
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saglayacak mevcut sartlara uygun, ulasilabilir amag ve hedefler belirlemek de liderin
rol davranigini belirleyen diger bir dzelliktir. Ayrica, orgiit ici iligkilerle baglantili olan
yapi ile iligkili, teknik ve sosyal gevre sartlari; ¢ikar guruplarinin olusturdugu, orgiitiin
icinde bulundugu yakin gevresi ile ilgili olan sartlar ile siyasi, hukuki, iktisadi,
teknolojik, toplumsal ve kiiltiirel degisim ve ilerlemeleri igeren genel ¢evre sartlar1 da
liderlik seklini ve lider davranisini etkilemektedir (Budak ve Budak, 2010: 92-93).

Etkin Liderlik Yaklasimi, Yol-Amag¢ Teorisi, Liderlik Dogrultusu Teorisi,
Durumsallik (Yasam Egrisi) Yaklasimi, U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi, Olgunluk
Modeli Kurami, Onderlik Dogrusu Yaklasimi, Karar Agac1 Modeli ve Yatay Iliski

Kurami en fazla 6ne ¢ikan Durumsal (Kosul Bagimlilik) liderlik kuramlaridir.
2.4.3.1. Etkin Liderlik Kuramm

Liderlik ile ilgili gelistirilen en kapsamli teorilerinden biri olan Etkin Liderlik
Modelinde Fred Fiedler grup performansinin basarili olmast ile lidere verilen kontrol

yetkisi arasinda baglanti oldugundan bahsetmektedir (Robbins ve Judge, 2012: 381).

Fiedler’e gore lider davraniglarinin etkinligini belirleyen durumsal faktérler; lider-
izleyici (iiye) arasindaki iliskiler, gérevin niteligi (isin yapisi) ve liderin mevkiinden
kaynaklanan, bigimsel (makam) yetkisidir. Lider-iiye iligkileri; iiyelerde lidere karsi
olusan sayg1 ve giiven derecesidir. Isin yapisi; isle ilgili gorevlerin isleme konulma
derecesidir. Makam yetkisi ise liderin yetkileri kapsamindaki faktorleri (disiplin, terfi,
maas durumlari, ise alma veya isten ¢ikarma) etkileyebilme derecesidir. Lidere 6zgii
miispet ya da menfi bir ortamin olugsmasini saglayan bu faktorler, liderin davraniglarina
etki etmektedir. Etkin liderlik yaklagimina gore, biitiin durumlarda uygulanabilecek bir
liderlik bi¢imi bulunmamaktadir. Bahsi gegen ii¢ faktor tarafindan belirlenen mevcut
duruma gore farkli liderlik tarzi uygun olabilmektedir (Ertiirk, 2013: 179; Giiney,
2007: 367; Kogel, 2018: 601-604; Robbins ve Judge, 2012: 381-382).

Fiedler, liderin basarisinda etkili olan iki temel davranig bigimi tizerinde durmustur: is
egilimli lider ve isgoren (iliski) egilimli liderlik. Kisinin is veya iligski odakli ¢aligma
durumunu da gelistirmis oldugu “en az tercih edilen is arkadaslar1 Olgegi” ile
Ol¢iimlemistir (Robbins ve Judge, 2012: 381-382). Buna gore, is egilimli liderler,
astlarina kars1 otoriter bir tutumla emir vererek, onlarin diislincelerini dGnemsemeden

orgiit amaglarm gerceklestirmeye odaklanir. Is goren (iliski) egilimli liderler ise
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astlarin duygu ve diisiincelerine 6nem vererek arkadaslik ortami icerisinde amaglarini

gerceklestirmek isterler (Budak ve Budak, 2010: 93).

Lider-iiye arasindaki iliskinin iyi olmasi Ol¢iisiinde basarinin artacagini savunan
Fiedler’e gore liderin kontrolcii yapisinin yiiksek olmasi gii¢lii makam yetkisini temsil
eder ve bu iyi bir durumdur. Fiedler, “is odakli davranan liderlerin kontrol dereceleri
yiilksek de olsa diisiik de olsa maksimum performans sergiledigini, iliski odakli
liderlerin ise, orta dereceli kontrol seviyelerinde en iyi performansi gosterdigini
belirtmektedir. iki hususa dikkat ¢eken Fiedler’a gore, iliski odakli lider ydnetiminde
grup kétii bir durumda ise bunu ancak is odakl bir lider diizeltebilir. ikinci husus ise
liderin yetkisi bazi faaliyetleri kontrol edebilmek igin arttirilip ve azaltilarak lidere
uygun bir ortam saglanmalidir (Robbins ve Judge, 2012: 382-383).

Ast-Ust (Lider-1zleyiei) fliskileri iyt ZAYTF

Goérevin Yapisi Planlanmisg Planlanmamis Planlanmis Planlanmamis

Makam Giicit Yiiksek | Diisiik | Yiksek | Diigiik | Yiksek | Diisiik | Yiksek | Diigiik
En Olumlu (1) - » En Olumsuz (8)

Sekil 2.4: Durumsal Faktorler
Kaynak: Budak ve Budak, 2010: 94

Sonug olarak, is egilimli liderlik bi¢imi en fazla olumlu ve en fazla olumsuz olan
ortamlarda, is gorene (izleyiciye) yonelik liderlik sekli ise ortalama diizeydeki olumlu
nitelendirilecek ortamlarda etkinlik géstermektedir. Fiedler’e gore basarili liderlik,
uygun ortamlarda uygun liderlik yontemi kullanilarak gergeklestirilir (Budak ve
Budak, 2010: 94).

2.4.3.2. Amac-Yol Kurami

Martin Evans ve Robert House’in giidilleme ve motivasyon konusunda beklenti
kuraminin etkisi altinda, 1970°1i yillarda gelistirdigi Yol-Amag¢ kurami, liderin
izleyicilerinin kisisel giicleri ile isi bagarma giiglerine etkisini arastirmaktadir (A.g.e.:
97).

Liderin mevcut durumu analiz ederek dogrudan destekleyici davraniglar sergilemesi
esasina dayanan; izleyicilerin belirlenen gorevleri yerine getirebilmesi i¢in onlara

liderin her tiirlii bilgi, destek ve kaynagi saglamasi gerektigini ortaya koyan yol-amag

43



teorisinde belirtilen durumlar ve liderlik tarzlar1 sunlardir: Yénlendirici [liderlik,
belirsiz bir gorev iizerinde ve stresli bir ortamda c¢alisildiginda daha fazla tatmin
saglamaktadir. Bilgi ve yetenegi yiiksek izleyiciler i¢in bu liderlik tiirii gereksiz
goriilmiistiir. Destekleyici liderlik, izleyicilerin maksimum diizeyde belirlenmis
gorevlerinde basar1 saglamalari durumunda tatmin edici davraniglar ve performans

saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 385).

Motivasyon teorisindeki Beklenti kurami ile oldukga ilgili olan Yol-Amag teorisinde
dort tiir liderlik davranisindan s6z edilmektedir. Bunlar, yoneticinin neyin ne zaman
yapilacagini tespit ettigi, astlarin karar verme siirecine katilmadigi emir verici liderlik;
yOneticinin aslarina 1ilgi goOstererek anlara arkadasca yaklasimda bulundugu
destekleyici liderlik; yonetici liderin astlarin Onerilerini aldigi ve karar slirecine
katilmasin1 sagladigir katilimer liderlik ve son olarak yoneticinin iddiali hedefler
belirleyerek bunlarin basarilmasi konusunda ¢alisanlarina giiven duydugu basari
arayici liderliktir. Modele gore yoneticinin/liderin i¢inde bulundugu duruma gore bu

dort ¢esit davranistan birini sergileyebilir (Ertiirk, 2013: 179-180).

Yol-Amag Kurami, 6rgiit i¢inde liderin iki 6nemli 6zelligi oldugunu ileri siirmektedir:
Birincisi, Orgiitiin amaclarini belirleme ve bunlara gore izleyenlerine ddiillendirilmeyi
hak eden davranislar belirtmek. Ikincisi, istenen davranislar etrafinda astlara destek

saglayarak onlarin amaglara ulasmasina yardimeci olmak ve hak ettikleri odiilleri

artirmaktir (Budak ve Budak, 2010: 97).

1. Kosul Lider 1. Kosul
Lider

davranisi
kabul

edilebilir.

Eger

Hemen tatmin edici ise veya davranisi izleyicilerin amaca erigme

gelecekte glidileyici tatminlerini » Orgiitsel Basari ve

basarilan ve arzu ettikleri basan ve Beseri Mutluluk
artincidir. faaliyetleri destekliyorsa
Eger

erisebilecek bir tatmini
saglayacak arag niteliginde

ise.

Sekil 2.5: Yol Ama¢ Modeli Semasi
Kaynak: Eren, 2017: 460

Yol-amag¢ kuraminin esasi, liderin ulagmak istenen oOrgiitsel basarinin, oOrgiitsel
amaglarin ve bunlara gotiirecek yollarin agik bir sekilde belirlenerek izleyicilerin
kisisel amacglarini gergeklestirmesi i¢in ara¢ olarak diisiiniilmesi, izleyicilerin tesvik

edilmesi ve is tatminin nasil saglayacaginin ortaya ¢ikarilmasidir (Ertiirk, 2013: 180).
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2.4.3.3. Liderlik Dogrultusu Teorisi

Liderin otoritesini ne siklikta ve hangi diizeyde kullandigi ile astlara gosterilen
inisiyatifin siklig1 ve derecesi faktorlerini temel alan (Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 411),
orgiit i¢inde yoneticilerin karar verme siirecinde nasil bir davranig sergiledikleriyle
ilgili olan Liderlik/Onderlik Dogrultusu teorisine gére, karar verme siirecinde ydnetici
tek basina hareket edebilecegi gibi bu siirece astlarini da dahil edebilir. Bu siirece
astlar1 dahil etmek yoneticinin yetkisini astlariyla paylasmasi anlamina gelmektedir.
Tannenbaum ve Schmidt, Liderlik Dogrultusu Teorisinde olusturduklar1 bir dogrultu
ile liderin karar silirecinde sergiledigi farkli davramis sekillerini ac¢iklamistir.
Dogrultunun bir ucunda liderin kararlar1 sadece kendisinin verdigi bir tarz vardir. Buna
gore lider karar verme siirecine astlarini dahil etmez. Dogrultunun diger ucunda ise
grup icinde ortaya cikacak sorunlarin liderin izleyicilerine agiklama firsati verip
coziime yonelik fikirler sunmasia izin verir. Dogrultunun bu iki ucu arasindaki
kisimda ise farkli lider davranig tarzlarindan bahsedilmektedir. Bu teori, liderligi
sadece karar verme yetkisinin kullanilmasi yani liderlik siirecindeki davraniglar
acisindan incelemekte, liderlikle ilgili diger konulara agirlik vermemektedir (Kogel T.,
2018: 605-606). Lidere ve astlara odakli olan liderlige dayanan kuram ve model, Sekil
3.6’da gosterilen yedi liderlik tiirtinden birinin segilmesini 6ngérmektedir. Tek boyutlu
olan ve lider-ast iliskisinde karar verme boyutunu igeren model, astlarin
performansinin, lider ile astlar ve durum ile zaman degiskenlerine bagli olarak nasil

artirilacaginin tespit etmeyi amaglamaktadir (A.g.e.: 411).

Tannenbaum ve Schmidt asagidaki sekilde lider ve astlar1 arasindaki yetki iliskilerini

liderlik davraniglar1 agisindan incelemislerdir (Eren, 2017: 442-443).
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Yetkinin liderde bulundugu alan
(Otokratik Bicim)
Yetkinin astlarda bulundugu alan
(Katilimer Bicim)
1 2 3 4 5 6 7

1. Lider, verdigi kararlari tartismasiz sekilde bireysel olarak ya da grup i¢inde astlarina
bildirir.

Lider, verdigi kararlari sebepleriyle birlikte agiklar.

Lider, fikirlerini agiklar ve astlarin fikirlerini alir.

Lider, sonradan degistirmek kosuluyla gegici olan kararlarin agiklar.

Lider, problemi ortaya koyar, problemle ilgili 6nerileri aldiktan sonra kararini verir.

Lider, belirledigi sinirlar dahilinde astlarin karar vermelerini ister.

e

Lider, astlarim belirlenen sinirlar icinde karar verme hususunda serbest birakir.

Sekil 2.6. Asamali Olarak Farkhilasan Liderlik Serisi Modeli
Kaynak: Eren, 2017: 443; Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 411

Liderin yetkisini kullanirken sergiledigi davranis tiirii bagarisimi etkileyen faktorler
arasindadir. Liderin yonetim anlayisi, astlarin kisilikleri ve alaninda uzman olup
olmamalar1 ve yonetimin gerceklestigi ortam, liderin davranis seklini etkilemektedir

(Eren, 2017: 443).
2.4.3.4. Yasam Egrisi (Olgunluk Modeli) Kurami

Liderin izleyicilerin olgunluk veya isteklilik diizeyine gore liderlik big¢imine yon
verdigini savunan Paul Hersey ve Kenneth Blanchard, ‘Ohio Devlet Universitesinde
liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalardan ve ‘Reddin tarafindan ortaya konulan “Ug
Boyutlu Liderlik Teorisi”nden ilham alarak “liderin izleyicilerin olgunluk veya
isteklilik diizeyine gore liderlik bi¢imine yon verdigini savunduklart Olgunluk Modeli
Kurami’n1 gelistirmislerdir. Astlar1 merkeze alan bu teoriye gore, izleyicilerin
olgunluk/isteklilik derecesi tecriibe, egitim, yeterlilik, is bilgisi, uzmanlik, kisilik
ozellikleri, makam, giiven liderden beklentilerine gore degiskenlik gostermektedir.
Dolayisiyla liderin bunlara gore farkli liderlik davranisi sergilemesi gerekmektedir.
Olgunluk diizeyi 6zellikle asta verilen gorevle de baglantili olarak irdelenmelidir.

Yetenek ve arzu astlarin olgunlugunu belirleyen iki temel unsurdur. Bir kisi bir isi

46



bagarmak icin ne kadar istekliyse kabiliyetini de o derece kullanma durumu olusur.
Tam olarak olgun/istekli olan bir kisi, belirli 6zelliklere sahip olan bir isi, teknik ve

psikolojik olarak tamamlamaya yeterli olan biridir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 402—-404).

Mevcut duruma ve kisisel veya grup gelisim seviyesine en uygun iliski ve irtibati
olusturan liderlik tarzlarinin tanimlandigi bu yaklasimda izleyiciler merkez olarak
kabul edilmektedir. Yaklasima gore, liderligin basarisi i¢in uygun ve dogru bir liderlik
tarzinin segilmesi gerekmektedir. Bu da izleyicilerin olgunluk diizeyine baghidir

(Budak ve Budak, 2010: 95).

Viiksek LIDER DAVRANIST :
Kanhma Iknaci
o - Fikirleri paylagan - Kararlan agiklayan
= . b
':H- - Karar vermeyi kolaylagtiran 53 52 - Anlama firsat veren
=
(=1
i
2
o
el
2 a
= Yetki Verici Etkili
g | o4 s1
- Karar icin somumluluk veren - Talimat veren
- Uygulama igin sorumluluk veren | - Performanss vakindan takip eden
Disiik Gorev Yonelimli Davramis Yiiksek
(Yol Gosterici)
ASTLARIN ISTEKLILIK/OLGUNLUK SEVIYELERI
Yitksek Orta Diigiik
R4 R3 R2 Rl
-Becerilli -Becerildi -Beceriksiz -Beceriksiz
- Istelkdi - Isteksiz - Istekdi - Isteksiz
-Kendine gitvenen |- Kendine giivensiz |- Kendine gitvenen |- Kendine gitvensiz

Astlar Tarafindan _

Yéneti

. Lider Tarafindan

+ Véneti

Sekil 2.7: Hersey ve Blanchard’in Liderlik Kuram Modeli
Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 405

Liderin davranig tiirleriyle astlarin olgunluk/isteklilik seviyeleri arasinda bulunan
iligkiyi gosteren modelde liderlik davranisi ile astlarin istekli olma seviyelerine gore

iki farkli boyut gelistirilmistir. Sekilde tistteki kisminda gosterilen birinci boyutta
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gorev veya kisi yonelimli davranisin bilesiminden olusan hangi davranisin hangi
sartlarda gosterilmesi gerektigi belirtilmistir. Olgunluk seviyeleri bakimindan
ayristirilan bu liderlik tarzlar1 dort grupta incelenmistir. Seklin alt kisminda ise astlarin
isteklilik seviyeleri dort grupta gosterilmistir. Sekil 3.7°de gosterildigi gibi, modelde
lider davranislari igin kisi/iliski yonlii olmasi veya gorev yonlii olmasina gore dort S
harfleriyle kodlanan dort alan tanimlanmis ve ardindan astlarin olgun veya istekli

seviyeleri R harfi ile kodlanarak derecelendirilerek agiklanmustir.

Astlarin olgunluk seviyelerinin farkli oldugunu belirten Hersey ve Blanchard bu farkli
olgunluk seviyelerine gore dort liderlik tiiri ifade etmistir. Bu liderlik tiir ve
davraniglar1 ile astlarin olgunluk/isteklilik seviyeleri ve bunlar arasindaki iliskiler
Sekil 3.7’de gosterilmektedir (Budak ve Budak, 2010: 95-97; Eren, 2010: 433-434,
2017: 458; Giiney, 2007: 369; Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 404-406).

Hersey ve Blanchard her astin olgun ya da istekli olma seviyesinin birbirinden farkli
oldugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla astlarin/izleyicilerin olgunluk ve isteklilik

diizeyine gore farkl liderlik davranisi sergilenmelidir (Giiney, 2007: 369).

Astlarin/izleyenlerin olgun olma seviyelerine gore gorevleri gerceklestirme ve isleri
yapma egilimlerini diizenleyerek bunlar1 bir araya getirebilmesi bir liderin etkinligini
belirleyen 6nemli bir durumdur. Lider bu organizasyonu dengeli bir sekilde

yapabildigi oranda etkinligi de artiracaktir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2019: 406).
2.4.3.5. U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

Ug boyutlu liderlik modeli, Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen ydnetim
modelinden esinlenerek olusturmus, goreve ve iligkiye odakli davranis kavramlari
tizerine kurulmustur. Dort temel liderlik tipi lizerine kurulmus olan modele gore,
liderin kisiligi veya sergilenen liderlik bi¢imi, diger kisilerin faaliyetlerini yonetip
yonlendirmede ortaya koydugu davranislardir. Ug boyutlu liderlik modeli, gérev ya da
iligki davranisin1 veya her iki davranisin uygun bir bilesimini icermektedir. Gorev
Davranust, gruptaki iiyelerin rollerinin, gérevlerinin lider tarafindan tarif edilerek buna
gore organize edilmesi; liderin iletisim kanallarini ve isi tamamlama yol ve yontemleri
bulmaya déniik olarak ¢abalamasidir. [liski Davranis: ise liderin iletisim kanallarimi
acik tutmak, yetki ve sorumluluk devretmek ve bu sekilde astlara gii¢lerini kullanma

imkan1 saglayarak grup iiyeleriyle olan kisisel iliskilerini karsilikli glivene ve
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arkadagliga dayali olarak sosyal ve duygusal destek saglamaya ¢alisarak siirdiirdiigii
tiim davraniglarindan olusmaktadir (Eren, 2017: 453-454).
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Gorev Davranisi

Sekil 2.8: Blake ve Mouton’un Lider Davrams Tipleri
Kaynak: Eren, 2017: 454

Ucg boyutlu liderlik bigimi kuraminin gelismesine biiyiik katkida bulunan Williams J.
Reddin, gorevle ve etkilesimle iliskili olan boyutlarina etkinlik boyutunu da dahil
etmis; farkli davranislarin etkin olma durumunun sartlara gére degisecegini, her sart
altinda etkinlik gosterecek bir tek lider davranig biciminin miimkiin olmadigini ifade
etmistir. Buna gore kosullarim uygun oldugu durumda etkin olan bir liderlik tiird,
uygun olmamama durumunda ise etkisiz olmaktadir. Liderin sergiledigi davranigin
etkin olup olmamasi goreve veya iligkilere yonelik olmasina degil, iginde bulundugu

cevre kosullarina ve davranigin sergilendigi duruma baghidir (A.g.e.: 455).

Ug boyutlu liderlik modelinde her kosulda uygun ve gecerli sayilacak tek bir idealize
edilmis bir etkin lider davranisi tiirii izerinde durulmamaktadir. Bazi durumlarda hem
gorev yonelimli hem de iligki yonelimli liderlik davranis1 uygun iken, Grnegin
askeriyede, gilivenlik sorunlarini yasandigi savas gibi durumlarda diisiincelerin
etraflica ele alinmasi, fikirlerin tartisilmasi yoniinden zamanin kisitli olmasi, emirlerin
hemen uygulanmasinin zorunlu olmasi dolayisiyla en uygun liderlik davranisi yiiksek
gorev ve diisiik iliski tirtidiir. Ancak kriz sona erdikten sonra yeniden diger liderlik

tipler uygun olabilmektedir (A.g.e.: 457).
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2.4.3.6. Karar Agac1 Modeli

Vroom, Jago ve Yetton, liderin mevcut durumu analiz ederek astlarin katilim igin
uygunluguna Kkarar vermesini saglamaya yonelik gelistirmis olduklart model tig
unsurdan olusmaktadir: Bes farkli karar tarzlari seti, bir durumu analiz etmeye yonelik
yedi adet soru ve son olarak durumun hangi diizeyde katilima uygun oldugunu
belirlemekte yararlanilan, liderin uygun katilim diizeyini belirleyen karar agaci

(Giiney, 2007: 369-370; Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 411-413).

Farkli karar verme durumlarinda uygulanan liderlik 6zelliklerini incelemis ve sadece
tek bir faaliyete odaklanmis olan Vroom ve Yetton problemin dogasinin karar verme
stirecini yonlendirdigi ve gurubun karar verme siirecine katiliminin daha etkili kararlar

alinmasin sagladigini belirtmektedir (S18r1 ve Giirbiiz, 2019: 411).

Victor Vroom ve Philip Yetton, 1973 yilinda ortaya koyduklar: kuramlarinda, durum
ile lider davraniglarini iligkilendirmek igin, liderin karar verme siirecine agirlik veren,
liderin bu yontem araciligiyla, mevcut duruma uygun davranig bigimini belirledigi
karar agact yontemini kullanmiglardir. Modeline gore bes farkli karar verme sekli
bulunmaktadir (A.g.e.: 412):

o Otokratik Sekil-1: Lider, sorunu mevcut bilgilere gore kendi basina ¢ozer.

e Otokratik Sekil-2: Lider, astlarindan eksikleri giderecek daha fazla bilgi ister
ve ardindan sorunu kendi basina ¢oziimler.

e Danigsmaci Sekil-1: Lider, karar 6ncesinde astlarin diisiincelerini ve onerilerini
alir, akabinde kararini kendi verir.

e Danigsmact Sekil-2: Lider, karar dncesinde astlarin gurup seklinde diisiince ve
Onerilerini alir, ardindan kararini kendi verir.

e Grupcu Sekil-1: Lider problemi astlartyla gurup seklinde paylasarak tartigir ve

karar ortak bir sekilde verilir.
2.4.3.7. Yatay Iliski Kuram

George Graen’in gelistirdigi, guruptaki lider ve astlar ile diger bireyler arasi iligkiler
tizerine kurulmus olan bu kurama gore lider astlariyla bagini onlarin gosterdigi
performansa gore kurmaktadir. Bu kapsamda, liderin kurdugu iliski bigimleri grup i¢i,

grup dis1 ve ortast olmak tizere {i¢ baslik altinda gésterilmektedir (A.g.e.: 414-415):
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e Gurubun igindeki iligkiler; liderin ¢ift tarafli ve giiven temelli bir iletisim
kurdugu; kaynaklar1 paylasan ve astlarmi koruyan bir tutumu benimsedigi,
anlayis ve ilginin var oldugu grupta, basar1 konusunda yiiksek motivasyon
sahibi kisiler bulunur.

e Grubun disindaki iligkiler; yasal giice dayali, dikey iletisimin hakim oldugu,
gorev odakli, hiyerarsik, otoriter yaklagimin benimsendigi, gliveninin ¢ok az
oldugu iliskilerdir.

e Grup ortast iligkiler; karsilikli iletisim, gorev odaklilik, takdir edici ve tarafsiz
bir yapmin hakim oldugu ve liderin iletisimi/goriismeyi siirdiirdiigi
iligkilerdir.

2.4.4. Liderlik Teorilerindeki Yeni Yaklasimlar

Yonetim ve liderlik literatiiriinde yasanan gelismeler ve ileri stiriilen yeni kavramlar,
yeni yaklasimlarin meydana ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Genel olarak ozellikler
teorisi ve davranigsal kuramlarin liderlik davraniglari agisindan elestirilmesi
aragtirmacilarin yeni yaklasimlara yonelmesine yol acti. Aragtirmamiz kapsaminda
cagdas liderlik yaklasimlar1 baslig1 altinda son yillarda {izerinde en ¢ok durulan belli

basli yaklagimlar incelenmistir.
2.4.4.1. Karizmatik Liderlik

Ik olarak 1947 yilinda Max Weber tarafindan kullanilan “karizma” kavrami
giiniimiizde liderlik c¢aligmalarinda siklikla kullanilan bir kavram olmustur (Bass,
1990; Budak ve Budak, 2010: 98). Yunanca ‘hediye’ kelimesinden tiireyen karizma
kavrami, bireyi ayirt edici giicler veya 6zellikler agisindan bireyi ortalama insanlardan
farkli kilan kisiye 0zgii tutum, davramis ve Ozellikleri ifade eder. Bu tanima gore,
siradan insanlar lider olamazlar (Robbins ve Judge, 2012: 387). Zaman zaman
liderligin ve liderlik basarisinin temel sebebi olarak incelenen, kisisel ¢ekiciligi ifade
eden karizma kavrami, ilk liderlik yaklasimi olan “Ozellikler Yaklasimi”nda
vurgulanan liderlik 6zelliklerinden biridir. Karizmatik liderler genellikle uluslarin
kaderini etkileyen olaylara ve degisimlere imza atmis 6nemli devlet insanlari, askeri
yetkililer, komutanlar, bilim insanlar1 ve sanat¢i veya sporculardir. Biitiin liderlik teori
ve yaklasimlarinda liderin sahip oldugu karizmatik o6zellikler, takipgilerinin

etkilenmesi ve yonlendirilmesin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Kogel, 2018: 611).
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Weber’e gore karizmatik liderler maksimum itibar elde eden kisilerdir. Boyle insanlar
fikirlerini rahatca sOyleyerek izleyicilerini psikolojik olarak amacglara hemen

hazirlayabilme yetenegini kendilerinde barindirirlar (Bass, 1990).

Karizmatik liderler, izleyicilerini yiiksek bir performans i¢in tesvik eden, onlarda son
derece giiven ve inan¢ duygusu yaratan giiclii liderlerdir. Liderlikte en énemli konu
giivendir ve kisilerde olusturulmasi bir o kadar zordur fakat sarsilmasi da ¢ok kolay

bir olgudur (Budak ve Budak, 2010: 100).

Karizmatik liderler izleyicileri tarafindan giic sahibi, basarinin sembolii, yanilmaz
kisiler olarak goriiliir ve kendilerini onlarla 6zdestirirler (Bass, 1990). izleyicileri
tizerinde duygusal giice sahip olan liderler, 6zellikle kriz durumlarinda, bu giiciinii
kullanarak onlar1 bir araya getirirler. Bu giiciin izleyenleri etkiledigini bilen liderler

bunu iyi ya da kotii yonde kullanabilmektedir (A.g.e.: 100-101).

Mikemmel kisilige sahip insanlar olarak tanimlanan karizmatik liderler Weber
tarafindan ideal otorite tipi olarak ileri siiriiliir (Robbins ve Judge, 2012: 388).
Karizmatik liderlikten ilk olarak bahseden Robert House’un karizmatik liderlik
teorisine gore, liderleri basar1 gosterdiginde izleyicilerinin goziinde bir kahraman
olurlar. Vizyon sahibi olan karizmatik liderler amaglarini gergeklestirmek igin her
tirlii riski almaya hazirdir ve izleyicilerinin ihtiyaclarini goérmezden gelmezler ve

alisgilmisin disinda davranislar gosterirler (A.g.e.: 388).

Tablo 2.4: Karizmatik Liderin Temel Ozellikleri

Karizmatik Liderin Temel Ozellikleri

Vizyon: Mevcut durumdan daha iyi bir gelecek vaadi ve uygun bir amaci
1. | olan vizyon sahibi bir kisidir; bu vizyonunu da tam olarak anlasilabilecek
sekilde izleyicilerine agiklar.

Bireysel risk: Kendisini vizyonuna adamis bir kisi olarak, biiyiik kisisel

2 riskleri ve maliyetleri goze alir.

3 Izleyicilerin ihtiyag ve taleplerine duyarlihk: izleyicilerin ihtiyaclarima,
" | taleplerine, duygularina kars1 hassasiyet gosterir.

4 Olagan dis1 davranis: Normalden farkli ve alisilmadik davraniglar ortaya

koyar.

Kaynak: Robbins ve Judge, 2012: 388
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Karizmatik liderlerin, 6zgiiveni yiiksek, basar1 odakli, cesaret gibi kisisel dzellikleri
vardir. Bu kisilik 6zellikleri dogustan gelebilecegi gibi bazi arastirmalar sonradan da

bu davranig 6zelliklerinin kazanilabildigini vurgular (A.g.e.: 388).

Baz1 arastirmalara gore karizmatik liderlerin izleyicilerini etkileme siireci dort
asamada gergeklesir: Orgiit i¢in uygun kaynaklar1 toplayarak etkileyici bir vizyon
yaratmak, vizyon sayesinde izleyicilerine hedefleri gostermek ve giiven duygusu
asillamak, s0z ve davraniglarla ¢alisanlara 6rnek olmak ve destek ve dayanigsmaya
dayali ¢alisma ortami olusturmak. Arastirmalara gore karizmatik liderlerle birlikte
calisanlarin orgiite bagliliklariyla beraber yardim etme ve uyum davranislari, ¢alisma
istekleri artmaktadir. Buna gore karizmatik liderlik ile izleyici performansi ve tatmini
arasinda gii¢lii bir iliski vardir. Ancak karizmanin etkinligi sartlara baghdir. Yiiksek
stres ve belirsizlik durumlarinda ve ideolojik eksenli gorevlerde gdsterdigi basar1 orant

daha yiiksek olan karizma durumsal faktdrler ve hiyerarsik yapr tarafindan

siirlanmaktadir (A.g.e.: 389-390).
2.4.4.2. Etkilesimci Liderlik

Ohio Devlet Universitesi caligmalari, Fiedler’in gelistirdigi etkin liderlik modelinde
ve amag-yol teorisinde gorevin ayni1 zamanda igin gereklerini agiklayarak belirlenen
amaglar dogrultusunda astlarina yol gosteren liderlik olarak one ¢ikan (A.g.e.: 390)
etkilesimci (is gordiiriici veya islemsel olarak da ifade edilmektedir) liderlik
yaklagimi, ilk olarak 1970’li yillarin sonlarinda James McGregor Burns’in ileri
stirdiigii ve ardindan Bernard M. Bass ve diger arastirmacilarin gelistirmis oldugu bir
yaklasimdir. Arastirmacilar yonetim ve liderlik alanindaki geleneksel liderlik
davraniglarinin aragtirmalarda kullanilmaya baslamasiyla birlikte yeni bir ayrima
gidilmesi gerektigini savunmuslardir. Bu ayrim Kurt Lewin tarafindan gii¢ kullanim
tiirlerine gore yapilan otokratik (otoriter), demokratik ve liberal (tam serbesti tantyan)
farklilasmasina karsilik olarak yapilmais; geleneklerin ve ge¢misin etkisinde olan kismi
“Etkilesimci Liderlik”, yenilige, gelecege, degisime Onem veren kismi ise
“Doniigiimcii Liderlik” bashig altinda ele alinmistir (Budak ve Budak, 2010: 105;
Eren, 2017: 464).

Grup tiyeleri ve liderleri arasindaki isle ilgili karsilikli iligkileri ve liderin davranig
sekillerini inceleyen etkilesimci liderlik yaklasimi “islemsel liderlik, gorevsel liderlik

ve yonetsel liderlik” seklinde farkli isimlerle de anilmaktadir. Calisanlar ile lider
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arasindaki iliskiyi ise dayandiran etkilesimei liderlik yOnetim tarzina gore, resmi
kurumlarda amaglara ulasmak igin belirli hedefleri olan iyeler ile grubun lideri
arasinda dort farkli davranis iliskisi goriilmektedir. “Kosullu Odiillendirme” olarak
adlandirilan, belli bir kosula dayali olan ilk tiir davranis iligskisinde, lider grup
amaglaria ulagmalari i¢in gdsterdigi gayret ve ulastigi basart 6l¢iisiinde calisanlara
destek verir ve yardim saglar. ikinci tiir davranis iliskisinde lider isi ve ise yonelik
Olgiitleri tanimlar ve is yapma siireglerini takip ederken ¢alisanlarin performanslarinda
sorun tespit ettiginde diizelmek i¢in miidahale eder. Ugiincii tiir davranis iliskisin de
lider ikinci tiire benzer olarak sistemini kurarak is olgiitlerini belirler ancak farkl
olarak sadece yapilan is ile ilgili sorun ortaya ¢ikmasi durumunda miidahale eder ve
gerekli diizeltmeleri yapar. Yani lider bu tiirde pasif roldedir. Liderlerin ¢alisanlarina
is yapmalar1 sirasinda miidahale etmesi ve yonlendirmesi ile ilgili olan ikinci ve
ticlincii davranis tiirleri “istisnalarla yonetim” olarak da adlandirilmaktadir. Dordiincii
ve son davranis tlirli liderin sorumluk almaktan ve karar vermekten kagindigi bir
davranig tiirtidiir. “Serbest birakici liderlik” olan isimlendirilen bu davranis tiiriinde
lider grup tyelerini, is amag¢ ve Olgiitlerini belirlenmesinde tamamen serbest birakir
ancak onlara herhangi bir 6neride ve yaklasimda bulunmaz ve higbir seye karismaz
(Kogel, 2018: 610).

Etkilesimci liderlikte 6rgiit icinde calisanlarin performansi sahip olduklari enerji ve
yeteneklere, bagarma motivasyonlarina baglidir (Bass, 1990). Dolayisiyla etkilesimci
liderler agikca ortaya koyduklari is ve gérev tanimlarina gore ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilayarak onlar1 motive ederler; amaclara ulagsmalari konusunda yol gosterici
sekilde davranirlar; calisanlar1 ¢aba ve basarilarina gore Odiillendirirler. Eger
calisanlar1 beklenen verim ve etkiyi gosteremezlerse bunun i¢in ceza yontemine de
basvururlar. Etkilesimci liderler takipgileri arasindaki iligki, karsilikli c¢ikara
dayanmaktadir. Bu tiir liderler devam eden faaliyetlerin daha verimli ve etkin
gerceklesmesi i¢in gerekli 1yilestirmeleri yaparlar, isi yapanlarin yaratici ve yenilikei
Ozellikleri tizerinde ¢ok durmazlar (Budak ve Budak, 2010: 105-107; Eren, 2017:
464-465; Giiney, 2007: 371).

Liderler izleyicilerin ihtiyaglarii dikkate alirken takipgileri de liderin isteklerini
yerine getirirler. Fakat bu liderlerde ¢alisanlarin isten kagabileceklerine iliskin goriis
yaygindir ve bunun 6niine gegmek i¢in korkutarak baski yapmak ve cezaya yonelmek

seklinde davraniglar s6z konusu olmaktadir. Bu tiir liderlere gore calisanlar kisisel
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ihtiyaglarini 6rgiit hedeflerinin iistiinde tutabilir ve kendi kararlarinin sorumlulugunu
alamadiklarin1 diigiindiiklerinden yonlendirilmeyi tercih ederler (Budak ve Budak,
2010: 106; Giiney, 2007: 371). Orgiitte biirokratik otorite ve bicimsellige dayali olan
etkilesimci liderlik tarzi, baski ve stres altinda olan kisi ve gruplar iizerinde kisa
donemde izleyicilerin mevcut ihtiyaclari i¢in ¢éziim getirebilir ancak uzun vadede
onlarin daha biiyiikk gereksinimlerini karsilayamaz (Bass, 1990; Budak ve Budak,
2010, s. 108; Giiney, 2007, s. 371).

2.4.4.3. Doniisiimcii Liderlik

‘Izleyicilerin beklentilerinin iistiinde performans sonuglarmi elde etmek ve bagliligini
artirmak i¢in doniistimcii liderlerin izleyicilerini motive etmesi’ doniistimcii liderlik

modelinin odak noktasini olusturmaktadir (Budak ve Budak, 2010: 105).

Burns etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik seklinde iki farkli liderlik tiirii
aciklamig ve bunlart bir dogrunun iki farkli ucu olarak kabul etmistir (Giiney, 2007:
374) ancak (Bass, 1990), doniistimcii liderligin bagimsiz bir liderlik anlayisi olarak
ortaya ¢ikmadigmni, etkilesimei liderlige eklenerek diger bir ifadeyle etkilesimci
liderlikten tiiredigini ifade etmistir. Bu sebepten dolay: bir liderin es zamanli olarak
dontisimcti ve etkilesimci liderlik bigimini sergilemesinin miimkiin oldugunu ancak,
bu tarzlarin derecelerinin liderden lidere farklilagacagini ileri siirmiistiir. Pek ¢ok yazar
da liderlerin hem donisimsel hem de etkilesimsel liderlik tarzlarim
sergileyebilecegini ifade etmektedir (A.g.e.: 374). Etkilesimci (is goriidiiriicii) liderlik
ile donisiimcii liderlik birbirini tamamlayan kavramlardir. Doniistimei liderlik
etkilesimci liderlik {izerine insa edilmis ve doniisiimcii liderlik, etkilesimcei liderligin
tek basma yapabilecekleri disinda izleyicilerin basarimin1 ve g¢aba diizeyini
artirmaktadir. Fakat bunun tersinin olmasi beklenmez. Bir lider iyi bir is gordiiriicii
olabilir fakat dontisiimcii lider 6zellikleri tasimiyorsa ortalama yapida bir liderdir.
Yiiksek basari gosteren liderler her iki lider 6zelligini de tasiyan liderlerdir (Robbins
ve Judge, 2012: 391).

Son zamanlarda akademisyenler ve uygulamacilar tarafindan ¢ok ilgi gosterilen bir
konu olan doéniisimcii liderlik hakkinda yapilan c¢alismalarda, doniisiimcii liderligin
ozellikle izleyenler ve Orgiit lizerindeki etkilerine agirlik verilmektedir. Arastirmacilar
bu liderlik tiiriiniin nasil olustugu, liderlerin davranis sekilleri ve bir vizyonu nasil

uyguladiklar tizerinde durmaktadir. Glinlimiiziin karmagik sartlarina uyum saglamak
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icin gerekli 6zellikleri i¢ine alan dontigiimcii liderlik tarziyla hareket eden lider, kurum
kiiltiirtinii de géz Oniine alarak, amaglar1 dogrultusunda, astlar1 motive etmeye yonelik
ve onlar tarafindan benimsenen bir vizyon olusturur. Astlar liderleri bir zaman sonra
kurumdan ayrilsa bile bu vizyon ¢ercevesinde isi basarmaya gayret gosterirler (Giiney,

2007: 371-372).

Doniistimcii liderlik yaklagimina gore, dontisiimcii liderler orgiitlerin stratejilerinde,
islevleri ve faaliyetleri ile ilgili siireglerinde degisimler yaparak ¢alisanlar1 etkileyen
ve izleyicileri zihinsel ve davranigsal olarak yeniligin geregine ve yararina inandirarak
degisim yaptiran (Eren, 2017: 466); izleyicilerinin istek ve gereksinimlerini, inang ve
degerlerini degistirerek degisimi ve yenilenmeyi saglayan ve bu sayede orgiitleri listiin
performansa ulastiran kisilerdir (Kogel, 2018: 610). Astlarin ihtiyaglarini 6diil verme
yolu ile tatmin etme ¢abasiyla hareket eden, gruba ve kuruma kendini anlatip giiven
duygusu olusturarak astlarin basari ile biiylime ve gelismeye odaklanmalarini saglayan
(Giiney, 2007: 372) doniisiimcii liderler astlarinin kisisel ihtiyaglarin1 onemseyen, var
olan problemlere yeni bir agidan bakmay1 6greten, izleyicilerinin kisisel amaglar ile
grup amaclarin1 bir araya getirip basar1 i¢in onlar1 gilidilleyen ve astlarinda

beklenmedik etkiler birakan liderlerdir (Robbins ve Judge, 2012: 390).

Orgiitler giiniimiizde hizla degisen cevresel kosullara uyum saglamak ve degisimi
yonetmek zorundadir. Bu da ancak girisimci, destekleyici, giidiileyici, ilham verici ve
stratejik bakis acisina sahip dontisiimcii liderlik anlayisiyla basarilabilir. Degisimi ve
yenilemeyi saglayarak orgiitlerin performans diizeylerini artiran doniisiimcii liderler,
bir vizyona sahip olan ve izleyenlerini bu vizyona inandirabilen, onlarin ihtiyaglarini,
tutum, inan¢ ve deger yargilarimi degistirebilen, onlar1 basariya giidiileyebilen,
izleyenleri kendi ¢ikarlarindan ¢ok grubun veya orgiitiin ¢ikarlarini 6ncelemelerini
saglayabilen, uzun vadeli gereksinimleri dikkate alan kisilerdir (Budak ve Budak,
2010: 108-109).
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Tablo 2.5: Déniisiimcii ve Etkilesimci Liderlerin Ozellikleri

Doniisiimcii Liderlik

Etkilesimci (Is Gordiiriicii/islemsel)
Liderlik

Karizma/ldeal etki: Vizyon ve misyonun
onemini agiklar ve o duygunun
benimsenmesini saglar, gurur telkin eder,
sayginin yani sira gitven de kazanir.

Ilham / i¢sel Motivasyon: Yiiksek
beklentileri iletir, ¢abalara odaklanilmasini
saglayacak semboller kullanir ve amaglar
igerisinde 6nemli olanlar1 anlasilmasi
kolay sekilde agiklar.

Entelektiiel Uyarim/tesvik: Zekay1, akla
uygun/ol¢iilii olmay1 ve problemleri

Durumsal (Kosullu) Odiil: Caba
karsiliginda 6diil alisverisi yapar, basariya
0diil vaat eder ve degerini takdir eder.

Istisnalarla Yénetme (etkin): Belirlenen
kurallardan ve standartlara uyulup
uyulmadigin arastirir; izler ve diizeltici
onlem alir.

Istisnalarla Yénetim (pasif): Sadece
genel sartlarin, belirlenmis dlgtilerin
karsilanamamasi halinde miidahale eder.

dikkatli sekilde ¢cozmeyi tesvik eder.
Serbesiyetc¢i: Sorumluluklardan feragat
eder ve karar vermekten imtina eder; geri
durur.

Bireysellestirilmis Diisiince: Kisisel ilgi
gosterir, tiim calisanlara ayr1 ayri birer
birey seklinde davranir, kogluk yapar,
tavsiyelerde bulunur.

Kaynak: Bass, 1990

“Ideal etki, i¢csel motivasyon, entelektiiel tesvik ve kisisel ilgi” den olusan dort
boyutuyla birlikte, astlarmin fazladan gayret gostermelerini saglayan dontisimcii
liderler, onlarin moral ve motivasyonlarini artirarak verimliligi {ist seviyelere
cikarmakta ve orgiitsel etkinlik ve uyumu artirmaktadirlar. Yaraticilig1 yiiksek olan ve
astlarin1 da yaratict olmalar1 yoniinde tesvik eden doniisiimcii liderler, astlarina
sorunlarin ¢oziimiize dair fikir liretmelerine yardimci olmakta ve bdylece astlar
oOrgiitiin stratejik amaglarina uyum saglamakta ve zorluk derecesi daha yiiksek olan
amaglar1 gerg¢eklestirme konusunda kararliliklar1 artmaktadir (Robbins ve Judge, 2012:
391-392).

Calisanlara bir vizyon kazandiran ve oOrgiitte kiiltiirel degisimler gergeklestirerek
onlarin potansiyel giiclerini ortaya ¢ikaran ve boylece kendilerine glivenmeyi d6greten
doniistimcii liderler, ayn1 zamanda astlarina onlara sorumluluk vererek becerilerini

gelistirmeleri ve basarilarini artirmalarini saglamaktadirlar (Eren, 2010: 483).
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Hizli degisimin yasandigi ve agir rekabet kosullarinin hakim oldugu giinlimiizde
orgiitler ancak donisiimcii liderlerin yardimiyla, degisen kosullara kolaylikla uyum

saglayacak ve rekabette avantaj elde edebileceklerdir.

Dontisiimcti liderler asagidaki asamalari takip ederek ortaya ¢ikar (Budak ve Budak,
2010: 111-112):

e Degisim ihtiyacinin goriilmesi
e Paylasilan vizyon olugturulmasi

e Kurumsal degisimin 6rgiitiin kimligi haline gelmesi

Doniisiimcti liderlik, farkli is diizeylerinde ve farkli mesleklerde de kabul gormiistiir.
Ar-Ge calismalari, doniisiimcii liderlik puanlar1 yiiksek olan proje liderlerinin,
takimlarinda bir yillik siirede iirtinlerinin kalitelerini artirdiklarini ve bu takimlarda bes
yillik siirede de karin fazlaca katlandigini tespit etmistir (Keller, 2006). Dontisiimcii
liderligi arastiran 87 c¢alismaya bakildiginda doniistiiriicii liderlikte basari,
izleyicilerinin giidiilenmesine ve doygunluguna baglanmistir (Judge ve Piccolo, 2004).
Fakat doniistimcii liderlik her durumda ayni etkinlik derecesini gosterememis, daha
kiigiik ve 6zel firmalarda karmasik kuruluslara gore daha yliksek etki birakmustir.
Farkli bir aragtirma, doniisiimcii liderlerin, birbirleri arasindaki saygi ve aidiyetin
yikksek oldugu takimlarda potansiyeli artirmada daha etkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Schaubroeck, Lam ve Cha, 2007). Liderler isgiiciiyle direkt temasta olup
bdylece kararlar aldiklarinda daha fazla etkinlik saglarken, distan bir yonetime rapor
sunduklar1 karmagik bir yapida daha az etkinlik gosterirler. Izleyicilerin yiiksek
diizeyde kisisel davrandigt ve karar alma yetkisini aktarmadigi durumlarda,
dontisimcii liderligin pek fazla etkisinden s6z etmek miimkiin degildir (Robbins ve

Judge, 2012: 393).

Dontigiimeti liderlikte etkilesimci (is gordiiriicti) liderlige gore, ¢alisan devir orani ile
calisan stres ve titkenmislik oran1 daha diisiikken, liretkenlik ve is tatmini daha yiiksek

seviyededir (Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996).

Bass (1990)’a gore donidsiimcii liderlerde olmasi gereken oOzellikler soyle

belirtilmektedir:

e Karizma (Idealize Edilmis Etki): Vizyon ve misyon bilinci olusturup

izleyicilerinin sayg1 ve giivenini kazanir.
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e [lham Kaynagi Olma: Orgiitiin basariya odaklanmast igin semboller kullanip
amaclarin1 ve beklentilerini basit yollarla belirtir.

o Entelektiiel Uyarim: Zekasini kullanarak, mantiga uygun ve dikkatli bir sekilde
problem ¢6zmeyi tesvik eder.

e Kisisellestirilmis ilgi: Her izleyicisine ayr1 ayri ilgi gosterip, hedeflerine

ulagmasina ve gelismesine Onciiliik eder.

Doniistimcii liderlikte, izleyicilerinin ise karsi arzu ve isteklerini arttirarak, orgiitsel
gorevlerini kisisel ¢ikarlarinin 6niinde tutmak ve var olan becerilerine odaklanmalarini
saglayip glivenlerini artirmak i¢in motive etmek, onlara vizyon kazandirip degisim ve
yeniligin inancin1 asilamak esastir. Boyle davranarak denenmemis fikirler iireten,
organizasyonlarda reform ve degisimi saglayan kimseler dontisiimcii liderler olarak

tamimlanmaktadir (Eren, 2017: 464-465).

Izleyicilerinde degisim ve gelisimi saglayarak iistiin performansa ulastiran liderler
ancak vizyon sahibi liderlerdir. Boyle liderler izleyicilerine vizyonu kabul ettirip ve
bu yonde onlarin heyecanlarini koriikleyerek amaglara ulagsmalari i¢in kendilerine olan
giivenlerini arttirir. DOniisiimeii liderler izleyicileri i¢in rol modeldir ve onlarda
kendilerini adama anlayis1 yiikseltirler. Calisanlarin  davraniglarinda  ve
organizasyonun isleyisinde degisim gergeklestiren liderlik uygulamasinda dort ayri
davranig tiirti gozlenir (Kogel, 2018: 610): Birinci tiir davranis, liderin ¢alisma
ortaminda yiiksek motivasyon ile etik standartlar ortaya koyup ¢alisanlarin kendisine
saygi ve bagliliklarinin arttigi durumu; ikincisi liderin etik standartlara bagli olarak
ortaya koydugu vizyonla ¢alisanlarinda kendini izleme arzusu olusturan ve giiveni
artirip ilham kaynagi olmaya yonelten durumu; {¢iinciisii liderin var olan diizeni
elestirerek farkli bakis acilartyla yeni fikirler sunmak yoluyla g¢alisanlarin kendi
entelektiie]l birikimlerine dikkati yogunlastiran ve bu yonde diistinmeleri igin
6zendiren durumu Ve son davranis tiirli de ¢alisanlarin performanslarini iyilestirmeleri
i¢cin danistig1, onlara kars1 gosterdigi ilgi ve ¢aba ile doniismelerini sagladigr durumu

ifade etmektedir.
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LIDER
v
Karizmas: vardir. Astlarim leu_mal Geligime énem verir.
olarak uyarir.

Kigisel bityiime, geliyme
ve basar1 ihtryaglarmn
farkindadirlar.

Sekil 2.9: Déniisiimcii Liderlik
Kaynak: Giiney, 2007: 373

2.4.5. Yukl Liderlik Davranis Taksonomisi

Liderlerin davranis bigimleri orgiitsel performansa ve proje performansina
etkilemektedir. Buna gore etkili ve uygun liderlik davraniglarini tanimlayan ve
siiflandiran bir¢cok aragtirma yapilmistir. Fakat hangi davranis tarzinin liderler i¢in
uygun ve anlamli oldugu konusunda fikir birligi saglanamamistir (Ozsahin, 2019;

Yukl, 2005, 2012; Yukl, Gordon ve Taber, 2002).

Gary Yukl, 2002 yilinda, “Leadership in Organizations” adiyla yayinladigi eserinde
etkili, anlamli ve uygun lider davraniglarii tanimlayip, smiflandirmis ve bu
siniflandirma diger modellere gore daha fazla destek bulmustur. Yukl bu eserinde li¢
ana baslik altinda on liderlik davranis tiirii tanimlamigtir. Liderlik davranis tiirleri
“gorev odakl liderlik, iliski odakl liderlik ve degisim odakli liderlik™ isimli temalar

altinda tanimlanmustir (Ozsahin, 2019; Yukl ve digerleri, 2002).

Gorev odakli davranista liderler belirledikleri hedeflere ulagsmak i¢in yapilacak
gorevleri anlatir; iliski odakli liderlik davranisi, orgiit icinde kisileraras: iligkileri
arttirmaya dayali igbirligi, takim g¢alismasina 6nem verilen liderlik davramisidir.
Degisim odakli liderlik davranisi ise stratejik vizyon gelistiren, yeniligi ve degisimi

uygulay1p ve tesvik eden liderlik davranislarini ifade etmektedir (Ozsahin, 2019).

Yukl ve digerleri (2002) gorev odakli, iliski odakli ve degisim odakli liderlik

kategorilerine uygun davranis siniflandirmasi yaparak bunu temellendirmek amaciyla
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literatiirden ve daha once yapilmis arastirmalardan yararlanarak asagidaki tabloda

gosterilen ii¢ ana kategoride 12 temel lider davranigini belirlemis ve tanimlamaistir.

Tablo 2.6: Lider Davranisinin Hiyerarsik Taksonomisi

Liderlik Davrams Tiirii

e Kisa vadeli faaliyetler planlamak: gérevi verimli bir
sekilde yapabilmek icin personel faaliyetlerini planlayip
ve kaynaklarin nasil kullanilacagini ifade etmek.

e Gorev hedeflerini ve rol beklentilerini netlestirmek:

1. Gorev Odakli Liderlik Gorevlerin atanmasint sorumluluklarin, is hedeflerinin ve
performans beklentilerinin agiklanmasini kapsar.

e Operasyonlar ve performansi izlemek: Isin isleyisini ve
kalitesini konrol etmek ve performanslari
degerlendirmek.

e Destek ve tegvik saglamak: insanlarin becerilerini
geligtirmeleri igin tavsiyelerde bulunup yol gostermek,
onlara yardime1 olmak.

e Basari icin destek ve tanimirlik saglamak: Insanlarin etkili
performans ve bagarilarinda takdir etmek.

e Uyelerin beceri ve giivenini gelistirmek: Zor ve stresli

2. fliski Odakl1 Liderlik gorevlerde cesaret verip desteklemek.

e Karar verirken tiyelerin gériisiinii almak: Karar alma
siirecine kisileri de katilmalar1 i¢in tesvik etmek, onlarin
goriigiinii de kullanmak.

e Uyeleri problem ¢6zmede inisiyatif almaya tesvik etmek:
Is icin sorumluluk yetkisini kisilere verip onay almaya
gerek duymadan sorunlari1 ¢6zebileceklerine inanmak.

e Dis ¢evreyi izlemek: organizasyona tehdit veyahut firsat
sayilabilecek dis ¢cevre unsurlarini belirleyip bunlarla
ilgili bilgileri analiz etmek.

e Yeni bir strateji veya vizyon ortaya koymak: istenen
sonuglari ve Onerileri birime etkileyici bir sekilde heyecan
ve inangla sunmak.

¢ Yenilik¢i diisiinceyi desteklemek: kisilerin isle ilgili
varsayimlarini sorgulayip, iizerine diistinmeleri icin tesvik
etmek.

o Gerekli degisiklikleri tesvik etmek i¢in risk almak:
Organizasyonda istenilen degisiklikleri yakalamak igin
kisilerden risk almalar1 konusunda fedakarlik beklemek

3. Degisim Odakl1 Liderlik

Kaynak: Yukl ve digerleri, 2002

Yukl vd. (2002) lider davranislarini tanimlamak amactyla yaptigi caligmada 174 orta
diizey yonetici ve 101 MBA 6grencisine bir anket uygulamistir. Arastirma sonucunda,
12 davranisin, temel amaglar1 agisindan Onerilen daha once belirlenen “Degisim

Odakli Liderlik, Iliski Odakli Liderlik ve Gérev Odakli Liderlik” kategorilerinde
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gruplandirilabilecegini bulmustur. Katilimcilarin lider davranisi algilarina yonelik
yapilan c¢alisma sonucunda hiyerarsik bir siniflandirmada davranislarin birbiriyle
iliskisini gosteren anlamli bir kavramsal ¢erceve saglamistir. Modelde gosterilen tiim
faktorler arasindaki iliski anlamli bunulmustur. Yukl ve arkadaslar1 ayni ¢alismayi
gelistirerek yeniden uygulamis ve goreve, iliskiye ve degisime odaklanmaya gore
yapilmis liderlik siniflamasma “dis faktorii” ekleyerek dort iist baslik altinda 15
liderlik davranis1 belirlemistir  (Yukl, 2012). Bu davramislar Tablo 2.5’te

gosterilmektedir.

Gorev odakli davraniglarda amag¢, kurumun misyonunu basarmak i¢in insanlar,
ekipman vb. tiim kaynaklarin verimli olarak kullanilmasii saglamaktir. Iliskilere
yonelik davraniglart kullanan iligki odakli liderler, tyelerle aralarindaki iligkiyi
gelistirmeyi, iiyelerin becerilerini artirmayi, birim veya orgiitle 6zdeslesme saglamay1
ayrica kurumun misyonuna baglilig1 artirmayr amaglar. Degisim odakli liderler ise,
inovasyonu, birlikte 6grenmeyi, gevresel etkenlere uyum saglamayi artirmak amaciyla
degisim odakli davranislart sergilerler. Liderlerin cogu, i¢ birimlerdeki olaylari
etkilemeye donilik davraniglara ek olarak, dis olaylarla ilgili bilgileri saglamaya,
ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 ve yardimi almaya, ayrica i¢ birimin itibar1 ve ¢ikarlarini
desteklemeye yonelik davraniglar sayesinde performansi artirabilmektedir (Yukl,

2012).

Tablo 2.7: Yukl Lider Davrams Taksonomileri

Yukl 2002 Yukl vd. 2002 Yukl 2012
e Acgikliga
Gorev Odakli | ®Acikliga * Acikliga Kavusturma
Liderlik kavusturma kavusturma *Planlama
Davranist ePlanlama e Planlama * Operasyonlari
$ o izleme eizleme [zleme
e Problem ¢6zme
e Destekleme e Destekleme
Hlskl Odakh e Destekleme ° Gelistirme ° Gelistirme
Liderlik e Gelistirme e Tanima _ e Tanima
Davranist e Tanima * Rehberl 'k e Giiclendirme
o Giiclendirme
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° Org_ijt kiltiring e Harici izleme . Degjsimi savunma
et!(l lemek e Degisimi Ongdrme | ¢ Degisimi 6ngorme
Degisim Odakli | ®Vizyon « Yenilikgi  Yeniligi tesvik
Liderlik gehs‘tl‘rm‘el? diisiinceyi tesvik etme
Davramisi * Degisikligi etme e Toplu 6grenmeyi
uygulama_ . o Kisisel riskler kolra)l la %n’ma Y
e Artan yenilik ve | 3ima ylasg
ogrenme
Di1s Liderlik o Network
Davranisi ¢ Dis ¢evre izleme
’ e Temsil

Kaynak: Ozsahin, 2019
2.5. Kiiltiir, Orgiit ve Orgiit Kiiltiirii Kavramlar

Genel olarak orgiit, birden fazla kisinin ortak bir amaci gergeklestirmek, belirlenmis
bir gorevi devamli sekilde ve uyumlu bir bi¢imde gerceklestirmek {izere, bir kisinin
idaresi altinda bir araya geldigi, teskilatlandig1 insan toplulugu ve bu toplulugun
davraniglarini bicimlenmis kurallara gore diizenledigi yap1 olarak ifade edilmektedir.
Kisaca oOrgiit, birden fazla kisinin bilingli olarak glic ve eylem birlikteligi
olusturmasidir. Rollerin, yapilacak faaliyetlerin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmis

olmast, bir gurubun 6rgiit olabilmesinin temel sartlarini olugturmaktadir (Giiney, 2011:

3).

Orgiit kavramu literatiirde farkli bakis acilariyla degerlendirmis ve tanimlanmustir.
Orgiitii, rasyonel orgiit, dogal orgiit ve agik sistemler seklinde degerlendiren
yaklasimlar bulunmaktadir. Rasyonel Orgiit, érgiitleri belirli hedeflere odaklanmis ve
yiiksek diizeyde bicimsel yapilar olarak goriirken, dogal orgiit, orgiitlerin iiyelerinin
davraniglart  ve c¢evresel dinamikler temelinde dogal olarak olustugunu
vurgulamaktadir. Acik sistemler ise orgilitleri ¢evreleriyle etkilesim igerisinde olan
beseri, fiziksel ve bilgi kaynaklarmin akisindan etkilenen agik sistemler olarak

gormektedir (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016).

En genis anlamiyla Kiiltiir, insanlarin ihtiyaclarimi karsilamaya yonelik olarak
olusturduklart maddi ve manevi birikimler (Giiney, 2007: 201); bir insan gurubunun
kabul ettigi, dogruyu ve yanlist olusturan hususlari belirleyerek, kisilerin tutum ve
davranislarini etkileyen ortak degerler ve yargilar biitiiniidiir. Insaninin gézlenebilen
davraniglari, biiyiik oranda kiiltiirlin yani onu olusturan deger, yargi ve inanglarin etkisi
altindadir. Sembol ve simgeler, hikayeler, tutum ve davranislar kiiltiiriin gézle goriinen
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yoniinii olusturmasina ragmen esasen Kkiiltiirii sekillendiren degerler ve ana
varsayimlardir. Dolayistyla kiiltiir, katmanlardan olusan, gizli ve agik 6geleri igeren

bir kavramdir (S18r1 ve Gilirbiiz, 2019: 585-586).

1980’11 yillardan itibaren Orgiit kiiltiiri lizerinde ¢alismalar yapilmaktadir. 1982°de
giiclii bir kiiltliriin 6rgiitsel bagarinin anahtar1 oldugu Peters ve Waterman tarafindan
dile getirildikten sonra oOrgiit kiiltlirlinii anlamaya ve kiiltiiriin Orgiitsel etkinlik
tizerindeki rolii agiklanmaya c¢alisilmaktadir (Lewis, 1998). Deal ve Kennedy,
Hofstede, Van Maanen ve Barley, Quchi, Schein birgok arastirmaci orgiit kiltiiri

tizerine ¢alismalar yapmistir (Moorhead & Griffin, 1998).

Cameron ve Quinn kiigiik girisimci firmalar da dahil, sektoriinde taninmis, basarilt
Orgiitlerin hemen hepsinin kolayca tanimlanabilen, ayirt edici, bir organizasyon
kiiltiirine sahip oldugunu ve calisanlarinin agik¢a tanimlayabilecegi kendine 6zgii bir
kiiltiir gelistirdigini ifade etmektedir. Yazarlara gore bu kiiltiir bazen orgiitiin ilk
kurucusu tarafindan yaratilmakta, bazen de orgiitiin ¢evresinde karsilastigi zorluk ve
engellerin tistesinden geldiginde zaman iginde ortaya ¢ikmaktadir. Kimi durumlarda
da oOrgiitlerinin performansini sistematik olarak iyilestirmeye karar veren yonetim

ekipleri tarafindan bilingli olarak gelistirilmektedir (Cameron ve Quinn, 2011: 5-6).

Bir organizasyondaki kisilerin ve gruplarin tutum ve davranislarina yon veren normlar,
davraniglar, inan¢ ve aliskanliklar bitiinii seklinde olarak tanimlanan kiiltiir,
toplumlarin gegmisi, yasam ve tiretim bigimleri ve sosyal iliskileri ile ilgili olan bir
kavramdir. Genel toplumsal kiiltiiriiniin bir alt kiiltiirti ya da tiriinii (Eren, 2017: 166)
olan, orgiitsel olarak farklilasmay1 saglayan orgiit kiiltiirti, 6rgiit {iyeleri tarafindan
paylasilan degerlerden olusan bir sistemdir (Robbins ve Judge, 2012: 520).

Orgiitler, gorevleri ve meslekleri ile ilgili belirli ilkelere ve kurallara gore bir araya
gelmis, ortak inan¢ ve degerler sistemi olusturmus olan, farkli kiiltiirlere mensup
bireyler tarafindan olustururlar. Orgiitte farkli tutumlarin, inang ve degerleri, diisiinme
bi¢imlerinin ve ahlaki anlayisin birlikte varlik géstermesine destek saglayan bu yapiya

‘orgiit kiltliri’” ad1 verilmektedir (Eren, 2017: 135).

Orgiitler amag ve hedeflerine ulasmalarini saglayacak faaliyetler gerceklestirirler. Bir
orglitteki bireylerin ortak deger, inang ve yargilarini olusturan orgiit kiiltiirii, orgiitiin
iyelerine uygun davranis bi¢imlerini 6gretmekte, aralarinda dil, algilama, diistinme ve

duygu birligi olugsmasmi saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin  olusturulmasinda
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kurucularin, ¢alisanlarin ve ¢evrenin énemli rolleri vardir. Uzun bir zaman diliminde
olusturulan orgiit kiiltiirii, orgiitsel sosyallesme yoluyla orgiite katilan tiim bireylere

aktarilir (S1gr1 ve Glirbiiz, 2019: 596).

Ponnu ve Hassan (2015)’a gore bir toplulugu olusturan bireylerce paylasilan ve
aktarilan; egitime, Ogrenmeye dayali davranis modeli olan Kkiltiir, 6grenme ve
paylasma yoluyla aktarilir. Orgiit kiiltiirii, orgiitlerdeki anlayis1 ve davramslar

yonlendirir.

Bireyler amaglarin1 gergeklestirmek i¢in birbirleri ile paylastiklar1 ortak anlamlar
sayesinde oOrgilitlenmektedir. Sosyallesme siireclerini, sosyal yapi ve normlardan
olusan sosyal sistemleri igeren her orgilitlenme i¢inde bir birliktelik olugsmakta, zaman
icerisinde kendisine 0zgli duygular, degerler, davranislar, ilke ve normlar
olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii bu duygularin, degerlerin, davranis, ilke ve normlarin
paylasilmasiyla olugmakta; Orgiit bireylerinin algilamalarin1 ve bireylerin olay ve
durumlan i¢inde bulunduklari kiiltiire gére yorumlamalarmi saglamaktadir. Orgiit
kiiltiiri ayrica orgiit ¢alisanlarina ¢esitli problemlerin ¢6ziimiinlii gostermekte ve
davraniglarin  temelini  olusturarak, orgilitin ~ varligmm1  istikrarli  sekilde

stirdiirebilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (A.g.e.: 596).

Sigr1 ve Giirbiiz (2019: 596) bir¢cok tanimi bulunan Orgiit kiiltiiriiniin ortak
ozelliklerini aktarmug; orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlardaki ortak yonler

asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

1. Bireyler i¢in uygun olan davranis bigimleri hakkinda bilgi veren ve bireylerce
paylasilan toplam degerlerden meydana gelmesi,

2. Bireyler tarafindan sorgusuz sekilde onaylanan, bireylerin davranislarina sekil
veren, yazilmamis degerlerden olusmasi,

3. Temelini, zamanla kars1 karsiya kalinan, orgiitte var olma problemlerine yol
acan sorunlara karsi ortaya konulan g¢6ziimlerin ve bunlara iliskin genel
kabullerin olusturmasi ve

4. Degerlerin paylasilmas: ve aktarilmasinda, kullanilan semboller ve bu
sembollere atfedilen anlamlar, hikayeler ve gecmis olaylar seklinde

yontemlerin olmasi.

1980’11 y1llardan itibaren orgiit kiiltiirii iizerinde calismalar yapilmaya baglanmis; ayni

donemde Peters ve Waterman giiclii bir kiiltiiriin orgiitsel basarinin temeli oldugunu
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dile getirilmis, ardindan orgiit kiiltiiriiniin dogasin1 anlamaya ve orgiitsel etkinlik

tizerindeki roliinii agiklamaya ¢alisan bir¢ok calisma yapilmistir (Lewis, 1998).

Ponnu ve Hassan (2015)’a gore orgiit kiiltiirti, inanglar, degerler, davranislar, normlar,
tutumlar {izerinde rol oynamakta; aynmi zamanda, sorunlarin ¢6ziimiine yonelik
davranigsal normlar iireten, zaman i¢inde paylasilan degerler ve inang kaliplar1 olarak

da tanimlanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin dziinii olusturan, asagida gosterilen yedi temel 6zellik bulunmakta
olup (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991; Robbins ve Judge, 2012: 150) o6rgiitte bu
ozelliklerin bilinmesi, lyelerin orgiite iliskin sahip olduklar1 goriisleri ve anlayis
paylagmalarina zemin saglamakta ve islerin yapilma bic¢imi ile iiyelerin davranis
seklinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili biitiinsel bir goriintii ortaya ¢ikmasini

saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 520).
Bu ozellikler;

1. Risk alarak degisiklik ve yenilik yapma: Orgiit calisanlarmin
cesaretlendirilerek yenilige ve degisiklik yapmaya 6zendirilme olgiisii.

2. Ayrmtilara 6zen gosterme: Orgiit ¢alisanlarinin  ayrmtilara hassasiyet
gostererek dikkat etmeleri ve bu ayrintilar1 ¢oziimlemelerine yonelik beklenti
Olcisti.

3. Sonug odakli olma: Yonetim kademesinin amaglart gergeklestirmek igin
kullanilan teknikler ve izlenen siireglerden ¢ok sonuglara veya amaglara
odaklanma 6lgiisii.

4. Insana odakli olma: Yonetimin verecegi kararlarini, bu kararlar1 ortaya
¢ikaracagi sonuglarin orgiit ¢alisanlarina etki derecesini dikkate alarak alarak
verme Ol¢iisii.

5. Takim odakli olma: Orgiitteki is siiregleri kapsaminda yer alan faaliyetleri
bireylerden ¢ok takimlara gore diizenlemenin derecesi.

6. Agresif olma: Orgiit ¢alisanlarmin yumusak bashliktan ¢ok saldirgan ve
rekabet¢i olma ol¢iisti.

7. Istikrar: Orgiit i¢i yapilan faaliyetlerin gelisme ve ilerlemeden ¢ok mevcut

durum korunarak siirdiiriilme Sl¢iisiidiir.

Yonetim alaninda yapilan arastirmalarina gore, Orgiitin misyonu ve degerleri

hakkinda tiiyelerin ¢ogunun ayni fikirlere sahip olmasi Orgiitiin kiiltiiriin gii¢lii
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oldugunu; bunlarla ilgili fikirlerin gesitlilik gostermesi ise kiiltiiriin zayif oldugunu
gostermektedir. Kiiltiiriin gliglii oldugu orgiitlerde, orgiit tiyeleri 6z degerleri gii¢lii bir
sekilde kabullenerek sahiplenmekte ve bu degerlerin yaygin olarak paylasmaktadir.
Bu durum kiiltiiriin ¢calisanlar tizerindeki etki derecesini artirmakta ve yiiksek diizeyde
davranigsal kontrol ortaminin olugsmasini saglamaktadir. Giicli kiiltiire sahip bir
orgiitte, orgiitiin degerleri ile ilgili yiiksek diizeyde ittifak oldugu veya amag birligi
saglandig1 i¢in, Orgiitsel sadakat ve baglilik ile uyum ortami olugsmakta, bu da ¢alisan
devir oranmnin yani isten ayrilma egilimlerinin azalmasiyla sonuglanmaktadir A.g.e.:
522). Orgiite birgok fayda saglayan kiiltiir, calisanlara rgiit i¢in 5nemli olan konularin
neler oldugu, islerin yapilis bi¢imini agiklamakta, ¢alisanlarin orgiite bagliligini

artirmakta ve davraniglarinda tutarlilik olusmasini saglamaktadir A.g.e.: 524).
Schein’e gore orgiit kiiltiiriin {i¢ temel fonksiyonu vardir (Eren, 2017: 144):

1. Orgiit ile dis gevresi arasindaki uyuma iliskin sorunlara ¢6ziim bulmak.
2. Orgiit ile dis ¢evresi arasindaki biitiinlesmeye dair sorunlara ¢dziim bulmak.
3. Cevre ile ilgili belirsizlikleri azaltarak, kaygilar1 ve korkularin giderilmesini

saglamak.

D1s ¢evredeki degisimin derecesi ve hizi nedeniyle orgiitlerdeki degisimin de yaygin
oldugunu ifade eden (Cameron ve Quinn, 2011b: 9)’e gore, oOrgiitsel etkinlik ve
verimlilik ve kurumsal performans artisi; kiigiilme, yeniden yapilanma ve Toplam
Kalite Yonetimi stratejilerinin kiiltiirel degisimle birlikte ele alinmasina baglidir.
Orgiitiin degerleri, yonelimleri, yapilan tanmimlar ve hedefler sabit kaldiginda,
uygulanan prosediirler ve stratejiler degistirilse bile orgiitler hizli bir sekilde statiikoya
donmektedir. Orgiitsel gelisimin kiiltiir degisimine olan bu bagimlilig1 buradan
kaynaklanmaktadir. Ayn1 durum bireyler i¢in de gegerlidir. Dolayisiyla, orgiitlerin
veya bireylerin temel amaglarinda, degerlerinde ve beklentilerinde bir degisiklik
olmadig1 siirece, yapilmasi planlanan degisim yiizeysel ve kisa siireli kalmaktadir.
Kurumsal performansin artirilmasina yonelik yaygin olan diger bir yaklagim, yeniden
yapilanma yani Orgiitteki siire¢ ve prosediirlerin tamamen yeniden tasarlamasi
girisimidir. Ancak literatlirde, yeniden yapilanmanin istenen degisikligi elde etmek
icin yeterli olmadigi, bunun bir orgiitiin kiiltliriinii degistirmeye yonelik genel bir
yaklasimla biitiinlestirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Baska bir deyisle, orgiit
kiiltiirinlin ayn1 kalmas1 durumunda degisim hedefi de basarisizlikla sonuglanacaktir.
Bir degisim teknigi veya programi olan prosediir, orgiitiin istikametinde, degerlerinde
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ve kiiltiiriinde kokli bir degisim gergeklestirmez. Bu sebeple orgiitsel performansta
kalic1 bir iyilesme olmasi i¢in, bir tiir temel degisiklik, yani orgiit kiiltiiriinde bir

degisiklik yapilmasi gerekmektedir (Cameron ve Quinn, 2011b: 12-13).

Gorildugi tizere, Cameron ve Quinn, oOrgiitsel etkinlik ve verimlik ile kurumsal
performans artisinin, orgiit kiiltiirel degisimi ile birlikte ele alinmasina baglhdir.

Kisacasi orgiit kiiltiirii 6rgiit performansina da etki eden temel degiskenlerden biridir.
2.5.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Ozellikleri

Eren ¢esitli diisiiniirlerin fikir birligine vardig: orgiitsel kiiltiir 6zelliklerini dort grupta
toplayarak 6zetlemistir (Eren, 2017: 138-139). Bu 6zellikler;

1. Orgiit kiiltiirii, iiyeler tarafindan dgrenilen veya sonradan elde edilmis olan bir

olgudur.

Orgiitiin faaliyet gosterdigi alam, icinde bulundugu sektorii, misyonu, ge¢mis
donemlerdeki ve mevcut iist yonetici ve liderlerin dayattigi norm ve davraniglar
sonucunda kiiltiir meydana gelir 6rgiit iiyelerini etkiler. Uyeler, bdylelikle bilgi, tutum,

inang, norm, deger ve davraniglarin bilesimi olan bireysel kiiltiirii 5grenip benimserler.

2. Orgiitte hakim olan kiiltiir grup iiyelerinin birbiriyle paylasabilecek nitelikte

olmalidir.

Orgiite ait dzelliklerin ortaya ¢ikardig1 miisterek bir iiriinii olan drgiitsel kiiltiir, her bir
orgiit igin ayirt edici nitelikler tasir. Orgiit iiyeleri bu ortak iiriine inanarak, onu
yasatmak ve gelistirmek i¢in orgiitte bulunan mevcut iiyelere ve bilhassa orgiite yeni
katilanlara semboller, s6zlii veya sozsliz iletiler, tecriibe paylasimi ve hikayeler ve
seremoniler yoluyla orgiit kiltiiriinii aktarmaktadir. Boylece oOrgiitsel kiiltiiriin

yasamasl, tiim iiyeler tarafindan paylasilmasi ve orgiitiin tlimiine yayilmas1 saglanir.

3. Yazili bir metin seklinde olmayan orgiit kiiltiirli, iiyelerin zihinlerinde ve

diisiince yapilarinda inanglar ve degerler olarak bulunmaktadir.

Schein’e gore orgiit kiiltiirii li¢ asamada incelenmekte olup her bir asama ya da katman
kiiltiirlin yansimasidir ve kiiltiiriin anlasilmasina katkida bulunmaktadir. Fiziksel yap1
ve sosyal c¢evreden olusan ve {ist katman olarak isimlendirilen bu ilk katman is
stireclerinin yliriitiilmesinde yararlanilan teknoloji, is sistemleri ve akislari, orgiit
icinde kullanilan dil, diizeni toplant1 odalar1 ve ofisleri diizeni, toplantilarin yapilma

bi¢cimi ve konularin tartisilma diizenini ifade etmektedir. Orta boliimdeki katmanda ise
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yazili olmayan, grup iiyelerinin birbirine aktarmalar1 yoluyla benimsenen, davranislara
rehberlik eden ve sorunlarin ¢éziimiinii gosteren deger yargilar1 yer almaktadir. Altta
yer alan son katmanda ise yazili olmayan, Orgiitte genel kabul goéren varsayimlar
bulunmaktadir. En iist baslayarak en alt katmana kadar tiim tiyelerin bu varsayimlarin
farkinda olmasi, bunlar1 bilmesi, kabul etmesi ve paylasmasi sonucunda orgiitsel inang
ve degerler olusur. Orgiitsel kiiltiirlerde bu dgrenme ve paylasim ortammin bilingli

sekilde olusturulmasi ¢ok énemlidir.

4. Orgiit kiiltiirii sistemli olarak olusturulan ve tekrar edilen davranissal kaliplar
bigimindedir.

Sistem, inang ve degerlerin olusturdugu, iiyelerinin paylastig1 biitlinlesik bir davranis
kaliplar1 sisteminden olusan kiiltiirlin 6grenilmesinde ve yayilmasinda birbiriyle
iliskili ve anlamli bu davranigsal kaliplar nemlidir. Orgiit kiiltiirii, iyelerin tekrar
tekrar sergiledikleri ve birbirlerine aktardiklar1 tutum ve davranislar, kullandiklar
diller, semboller, téren ve seremonilere iliskin uygulamalar vb. ortak davranig
kaliplarinin ¢cogunlukla sorgulanmadan kabul edilmesi yoluyla varligini siirdiirmekte
ve nesilden nesile aktarilmaktadir. Dolayisiyla bu ortak davranis kaliplarinin sebepleri

firsat buldukea aktarilmali ve orgilitsel 6grenme bu sekilde pekistirilmelidir.

Giiniimiiz rekabet ortaminda avantaj elde edebilmede kritik rol oynayan orgiitsel
kiiltiir, amag, strateji ve politikalarin olusturulmasinda biiyiik etkisi olan, belirlenen
stratejinin uygulanmasini kolaylastiran veya zorlastiran bir arag niteligi tagimaktadir.
Kiiltiirleri giiclii olan orgiitlerde ¢alisanlarin davranis bigimlerine iliskin degiskenler
olusurken; kiiltiirii zay1f olan orgiitlerde calisanlar, yapilacaklar ve yapilma sekillerini
belirlemeye calismakla zaman kaybi yasamaktadirlar. Orgiit iginde paylagilan ortak
degerleri, inan¢ ve davraniglari bulunmayan Orgiitler, tanimlanmis olan strateji
uygulanirken gerek orgiit i¢i iliskilerinde gerekse gevresel iliskilerinde hizli ve atak
davranamadiklarindan koklii kiiltiirii olan rakiplere karsi rekabette geri kalmaktadirlar
(A.g.e.: 166).

Cameron ve Quinn’e gore basarili olmus biiyiik firmalar, 6rgiitlerin basarisi igin ¢ok
onemli olan kurumsal stratejinin, pazar varliginin ve teknolojik avantajlarin yerini alan
Ozel bir sey gelistirdiklerini ve bundan yararlanmaya basladiklarini belirtmektedir.
“Benzersiz bir kurumsal kiiltiir” adin1 verdikleri bu kavrami gelistirmede ve

yonetmede bulunan gii¢, kolektif belirsizlikleri (yani iiyeler, ¢alisanlar i¢in ortak bir
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yorumlama sistemini kolaylastirma) azaltmakta, sosyal diizeni (iiyelere ne
beklendigini agiklama) olusturmakta, siirekliligi (iiyelerin nesilleri boyunca temel
degerleri ve normlar siirdiirme), kolektif bir kimlik ve baglilik olusturmay1 (iiyeleri
birbirine baglama) saglamakta ve gelecege dair bir vizyon (harekete gegirecek enerjiyi

verme) ortaya koymaktadir (Cameron ve Quinn, 2011a: 6).

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitlerin performansi ve uzun donemli etkinliginde dnemli bir
etkisi oldugu, orgiit alaninda ¢alisma yapan ¢ogu bilim adami tarafindan artik kabul
edilmektedir. Yapilan arastirmalarda, kiiltiiriin orgiit performansini artirmadaki
Oonemini ortaya koyan dikkate deger birgok bulgu iiretilmistir (Cameron ve Quinn,
2011a: 6; Denison, Haaland ve Goelzer, 1991). Bir organizasyondaki kiiltiiriin bireyler
tizerindeki etkisi ¢alisanlar i¢in onemlidir. Literatiirde de orgiit kiiltiirtiniin bireyler
tizerindeki etkisi de gii¢lii sekilde vurgulanmaktadir. Bu etki 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisan
morali, baglilik, iretkenlik, fiziksel saglik, duygusal iyilik hali vb. hususlar
icermektedir (Cameron ve Quinn, 2011: s. 7).

Robbins ve Judge (2012: 523) Kiiltiiriin islevlerini bes baslikta 6zetlemektedir. Bunlar;
kiiltiirin orgiit ile onun gevresi arasindaki sinirlart belirtmesi, orgiit tiyelerine kimlik
duygusu kazandirmasi, bireysel ¢ikarlardan ¢ok daha biiyiik bir olguya bagliligin
olusmasina yardimci olmasi, ¢alisanlarin soylemleri, davraniglar1 ve eylemlerine
uygun standartlar olusturarak orgiitii birlestirmeye yardimci olmasi ve son olarak,
calisanlarin tutum ve davranislarina rehberlik ederek onlar1 bicimlendiren bir kontrol

mekanizmasi olmasidir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen bir¢ok faktor vardir. Inang, deger ve varsaymmlar kiiltiiriin
olusmasi i¢in gerekli olan unsurlardir. Bu unsurlar da orgiitiin bulundugu sektordeki
iiriin ve miisteriler, sektoriin biiyiikliigii, bulundugu yer, rekabet kosullari; orgiitiin
yapist, finans ve insan kaynaklari, yonetim ve bilgi ve haberlesme sistemleri, karar
verme bi¢imleri, islevsel politikalar, etik faktorler vb. hususlar tarafindan olustururlar.
Sonug olarak, degerler, inanglar ve varsayimlar birleserek davranigsal kaliplari

olustururlar ve bu sayede kiiltiir ortaya ¢ikar (Eren, 2017: 166-167).

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki yonetici ve personele birtakim yararlar saglamaktadir. Eren

(2017: 166) bu yararlar1 asagida sekilde 6zetlemektedir:

1. Orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlarinin belli normlari, 6lgiitleri ve degerleri

anlayarak onlardan beklenen basariyr igin kararlilikla ve tutarli sekilde
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davranmalarina ve dstleriyle olan uyumun artmasina yardim etmekte; is
stireglerine iligkin sistem ve standartlar gelistirerek oOrgiitsel verimliligin
artmasini saglamaktadir.

. Orgiit kiiltiirii, orgiite yeni katilmis olan yoneticiler igin ihtiya¢ duyulan
bilgilerin, beceri ve davranislarin kazanmalarin kazanilmasina destek olarak
orgiitiin temel degerlerine ve dinamiklerine uygun bicimde yetisme ve
gelismelerini saglamaktadir.

. Orgiit icindeki iletisimin saglanmasinda ve kisiler arasi iliskilerde &nemli rol
oynayan orgiit kiiltiirti, ¢alisanlar arasinda birlik ve beraberlik saglayarak onlari
birbirine ve orgiit baglamakta ve ekip ruhunu gelistirmektedir.

. Orgiit kiiltiirii araciligiyla gelistirilen bazi standart uygulamalar ve siireclerin
yardimiyla, orgiit iginde amag ve algilama farkliliklarindan, orgiit i¢indeki
iliskilerden ve statii kaynakl gii¢c paylasimindan kaynaklanan ¢ekismeler vb.
nedenlerin ortaya ¢ikardigi ¢catismalarin azaltilmasina yardimci olmaktadir.

. Orgiit kiiltiirii, belirlenen semboller, uygulanan térenler, orgiitiin varhiginda
onemli rol oynayan kisiler, kullanilan sloganlar ve hikayelerle kusaktan kusaga
aktarilmak suretiyle orgiitsel yasamin devamliligini saglar. Bu siireklilik
orgiitiin kurucularinin vefat etmesinden sonra da benimsenmis olan inang ve
degerler yasatilarak devam eder.

. Tutum ve davranislarda, oOrgiitin i¢ ve dis ¢evre ile olan iliskilerinde
gozlemlenen orgilit kiiltiirli, orgiitiin kimligi niteligindedir. Bir orgiitle ilgili

degerlendirmeler o orgiitiin kiiltiiriiyle yapilmaktadar.

2.5.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi, Aktarilmasi ve Yasatilmasi

Bireyler amaglarini gergeklestirmek igin birbirleri ile paylastiklari ortak bazi anlamlar

sayesinde Orgiitlenmektedir. Sosyal norm ve yap1 ve siiregleri olan sosyal sistemleri

igeren orgiitlenme sonucunda zamanla kendine 6zgii duygulari, degerleri, davraniglari,

ilke ve normlari iceren 6zgiin bir birliktelik ortaya ¢ikmakta ve bunlarin paylagsmasiyla

da orgiit kiiltiirii meydana gelmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda hem

kurucu ve calisanlarin hem de cevrenin Onemli rolleri vardir. Uzun zamanda

olusturulan orgiit kiiltiirii, orgiitsel sosyallesme yoluyla orgiitteki mevcut iiyelere be

orgilite katilan tiim bireylere aktarilir (S1gr1 ve Giirbliz, 2019: 596).

Orgiit icindeki bireylerin algilama bicimlerini etkileyen ve karsi karsiya geldikleri

olaylar1 ve durumlar yasadiklari kiiltiire gére yorumlamalarini saglayan orgiit kiiltiird,
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orgiit liyelerine nasil davranmalari gerektigini 6gretmekte; tiyelerin ayni dili, ortak bir
algilama ve diisiinme bigimini ve ayn1 duygular1 paylasma zeminini olusturarak onlari
sosyallestirmektedir. Ayrica c¢alisanlarin davraniglarini anlamli bir temel saglayan
orgiit kiiltiirti, onlara farkli problemlerin ¢éziimlerini gostermekte ve bu yoniiyle
oOrgiitiin kararlilikla ve dengeli bir sekilde varligin1 devam ettirmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir (A.g.e.: 596).

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitteki bireyin davranislarini etkiledigini belirten A.g.e.: 597),
yapilan arastirmalar1 géz Oniine alarak orgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesinde temelde

ti¢ faktoriin etkisi oldugunu belirtmektedir:

1. C)rgiitleri olusturan kisiler, kurucular,

2. Orgiit ¢alisanlari (igsel faktorler) ve

3. Digsal faktdre olarak Is yapilan cevre ve toplumdaki kiiltiirdiir (dissal
faktorler).

Robbins ve Judge (2012: 526) bir orgiit kiiltiirii ortaya ¢iktiktan ve olustuktan sonra
cok nadiren yok oldugunu belirttigi ¢alismasinda bir orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugu
sorusuna cevap vermistir. Buna gore bir orgiitiin mevcut gelenekleri, goérenekleri ve is
siirecleri biiyiik oranda daha &nceki basarili uygulamalarm sonucudur. Orgiitiin nasil
olmast gerektigine dair bir vizyona sahip olan oOrgiit kurucularmin bir orgiitiin
kiiltiiriiniin olugmasinda biiyiik etkileri vardir ve kurucular orgiit kiiltlirlinlin esas
kaynagidirlar. Kurucularin felsefesi oOrgiitte hakim olan kiiltlirlinii  temelini
olusturmakta; Gist yoneticilerin s6z ve davranislari, kabul edilebilir ve kabul edilemez
davraniglarin kabul kriterlerini gosteren orgiitiin genel iklimini belirlemektedir. Kiltiir
temel {i¢ sekilde olusmaktadir: Oncelikle kurucularin, yalnizca ayn1 duygu ve diisiince
yapisina sahip kisileri istthdam etmesi ve orgiitte tutmasiyla, ikinci olarak, kurucularin
ise aldiklar1 bu kisilere kendi duygu ve fikirlerine gore telkinde bulunmalar1 ve onlarin
bu sekilde sosyallesmesini saglamasiyla ve sonuncu olarak da kurucularin o6rgiit
calisanlarmi kendileriyle birlikte kiiltiirii tanimlamaya ve inang ve degerlerini,
varsayimlarini  6ziimsemeye Ozendirmesiyle olusur. Orgiit basarili oldugunda,
kurucularin kimlik ve kisilikleri kiiltiire islemis olmaktadir (Robbins ve Judge, 2012:
526-530).

Kiiltiir bir kez olustuktan sonra, orgiit i¢indeki uygulamalarla ¢alisanlara aktarilarak

stirdiirilmektedir. Calisan se¢im siirecindeki uygulamalar, performans izleme ve
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degerlendirme Olgiitleri, egitime ve gelistirmeye ve tanitima yonelik faaliyet ve
uygulamalar s6z konusu kiiltiirle yapilan ise uyumu saglamakta, bu siireci
destekleyenler 6diillendirilirken buna kars: ¢ikanlar cezalandirilmakta ve hatta 6rgiit
disina atilmaktadir. Bir kiltiiriin siirdiiriilmesinde 6zelikle 6nemli rol oynayan {i¢
faktor bulunmaktadir. Bunlar, verilecek gorevleri basarabilecek diizeyde bilgi, beceri
ve yetenege sahip olan, orgiitiin degerleriyle uyumlu bireyleri tespit ederek ise alma
stireclerinden olusan secim uygulamalary; st diizey yoneticilerin kullandiklar
kelimeler ve davranislari araciligiyla, alinabilecek risk ve 6zgiirliik seviyelerini, kabul
edilen giyim tarzinin ve eylemlerin neler oldugu ve bunlarin karsiliginin {icret artisi,
terfiler ve diger odiiller seklinde olacagi gibi konularin o6rgiit tarafindan kontrol
edilmesini saglayacak normlar ortaya koyan iist yonetimin eylemleri ve ise yeni
baslayan kisilerin 6rgiitte hakim olan kiiltiire uyum saglamalarina yardimci olunmasi

stirecini igeren sosyallesme yontemleridir (A.g.e.: 526-528).

Orgiit kiiltiiriiniin olusma ve siirdiiriilme bigimi Sekil 2.10°da 6zetlemektedir.

Ust yénetim

Orgiit kiiltiirii

Orgiit kurucularinin felsefesi ]——b[ Secme kriterleri

Sosyallegme

Sekil 2.10: Orgiit Kiiltiiriin Olusumu ve Siirdiiriilmesi
Kaynak: Robbins ve Judge, 2012: 530

Orgiite, kurucu ve calisanlara iliskin cesitli hikayeler ve alisilmis ritiiel, toren ve
uygulamalar, kullanilan fiziksel semboller ve dil kiiltiirin ¢alisanlara aktarilmasinda

ve calisanlarin kiiltirii 6grenip benimsemesinde en etkili olan araglardandir A.g.e.:
531-532).

2.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri
2.6.1. Parsons Modeli

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda toplumsal degerlerin katkilarin1 inceleyen sosyal
psikolog Talcott Parsons, uyum, amaca erisim, biitiinlesme ve yasallik
fonksiyonlarindan olusan bir model ortaya koymustur. Biitlin sosyal sistemlerde bu
fonksiyonlarin olmas1 gerektigini savunan Parsons, bir sistemin varliginin ortalama
uyum saglanmasina, amaglarina erisebilmesine, alt sistemlerle biitiinlesmesine ve
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toplumun bu sistemi mesru olarak gérmesine bagl oldugunu belirtmektedir. Birbirine
bagli, iist ve alt sistemlerden olusan bir yap1 bulundugunu ifade eden Parsons’a gore,
sistem, islerin yiirtimesi, ¢alismalarin yapilabilmesi i¢in kendi i¢indeki alt kisimlarla
biitiinlesmeli; toplum tarafindan kabul edilmek yani yasal olarak taninmak igin,
faaliyetleri topluma yararli islevler olmalidir. Kiiltiirel degerler bu islevlerin
gerceklestirilmesini, sistemin hizli gelisim ve degigsmelere adapte olmasini saglayan
en Oonemli araglardir. Boylece sistem, alt sistemlerle biitiinleserek uyum saglamakta,
orgiitsel islevini siirdiirmekte, ¢alismalarin1 devam ettirmektedir. Bu agidan, kiiltiirel

degerler, sistemlerin kurulmasinda ve varligini siirdiirmesinde biiyiik rol oynamaktadir

(Eren, 2017: 142-143).

Sistemi degisen cevreye ve diger
sistemlere uyumu

Sirket igi
olusturulan
Degerler
Bitiin{
(Orglit Kiiltiird)

Sistemin tutarl olmasi, gevre
kosullarina uygun amag
belirlemesi ve amaclarina
ulagmasi

Toplum tarafindan sistemin
kabulii ve yasama hakki taninmasi

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarin biitinlesmesi

Sekil 2.11: Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlar:
Kaynak: Eren, 2017: 143

Eren (2017: 143) orgiitlerde kiiltiiriin olusmasina katki saglayan, temel degerleri sekiz

kategoride siiflandirmis ve asagidaki sekilde agiklamistir:

1. Teknik Degerler: Miihendislik ve Doga bilimleri ile fiziksel gelismelere
yonelik bilgi, inang ve uygulamalardir.

2. Ekonomi ile Tlgili Degerler: Pazardaki arz-talep dengesi sonucu olusan,
tikketicilerin davraniglarini sekillendiren egilimler ve uygulamalardir.

3. Sosyal (Toplumsal) Degerler: Toplumun sosyal egilimleri, inang ve tercihleri,
yasam tarzi se¢imleridir.

4. Psikolojik (Ruhsal) Degerler: Bireysel ihtiyaclar, tercihler ve egilimlerdir.

5. Politik (Siyasal) Degerler: Ulke ydnetimine sekil veren inanglar, kural ve
uygulamalardir.

6. Estetik ile Ilgili Degerler: Estetige, giizel sanatlara, goriiniime atfedilen 6nem,

inan¢ ve uygulamalardir.
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7. Ahlak ile Ilgili Degerler: Toplumda yaygin olan genel ahlak, gelene, orf ve
davranislar ile aile egitimine iliskin uygulamalardir.
8. Dinsel Degerler: Toplumda uygulanan dine bagli inang, kural ve

uygulamalardir.

Modele gore orgiitler alt ve iist sistemlerden olusan sosyal birer sistemdir. Orgiitler
bu sistemlerle etkilesim ve uyum i¢inde olmalidir. Parsons biitiin orgiitlerde yani
sosyal sistemlerde bulunmas1 gereken dort fonksiyon oldugunu belirtmektedir. Bunlar;
alt ve st sitemlerle ahenk saglama, amag ve hedefleri basarma, alt ve iist sitemlerle
biitiinlesme, toplum ve kisiler tarafindan yasal olarak kabul edilmektir. iste bu

islevlerin ger¢eklesmesinde kiiltiirel degerlerin rolii biiyiik rolii vardir (Karaca, 2022).
2.6.2. Schein Modeli

Schein orgiit kiiltiiriiniin {i¢ temel islevi oldugunu belirtmistir (A.g.e.: 144-146).
Bunlar: Orgiitiin dis ¢cevreye uyumunu saglamak ve uyum sorunlarini ¢dzmek; ortak
bir dil ve kavram biitiinliigli olusturulmasi, grup smirlarinin, gruba kabul edilme ve
edilmeme Olgiilerinin belirlenmesi, giic ve konumlarin yani mevki ve makamlarin,
belirli yetkilerin elde edilme sekli ve terfi i¢in gerekli dlciilerin belirlenmesi, kisiler
arasi iliskilerde birlikte is yapmay1 ve duygusal tatmin saglayacak arkadaslik ve sevgi
ortaminin olusturmasi ve bunu kurallarinin belirlenmesi, onaylanan ve onaylanmayan,
odillendirilecek veya cezalandirilacak tutum ve davranislarin belirlenmesi, grup
tiyelerinin ideolojik, manevi veya dini degerlerinin olusmasi uygun zeminin
olusturulmasi yontem ve faaliyetler araciligiyla 6rgiitiin ¢evreyle biitiinlesmesine (yani
entegrasyon) iligkin sorunlarmi ¢6zmek ve c¢evresel belirsizlikler azaltilarak

endiselerin giderilmesi ve korkular1 yenmektir.

Schein, kiiltiiriin farkli diizeylerde var oldugunu, goriiniir olma derecesine gore farkli
diizeylerde analiz edilebilecegini ifade etmektedir. Goriiliip hissedilebilen somut
disavurumlardan; kiiltiiriin 6zl olarak tanimlanan, derinlemesine gomiili, bilingsizce
kabul edilmis, temel varsayimlara kadar uzanan bu diizeylerin arasinda iiyelerin
kiiltiiri tanimlamak i¢in kullandiklar1 ¢esitli benimsenmis inanglar, degerler, normlar
ve davranis kurallar1 bulunmaktadir. Schein goriiniir ve gériinmez olma diizeylerine
gore kiiltiirtin ti¢ tabakadan olustugunu ve bu katmanlar1 asagidaki sekilde

aciklamaktadir (Hatch, 1993; Schein, 2004: 25-36):
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1. Gériiniir Eserler: Orgiitteki iklim, fiziki ortam, kullamlan dil, teknoloji,
riinler, giyim tarzi, mit ve hikayeler, ritiiel ve torenler, tiiziik ve prosediirler
vb. goriilebilen tim orgiitsel yap1 ve stireglerdir. Gozlenmesi kolay fakat
aciklanmasi, ¢0Oziilmesi zor olan bu yapilar alt dilizeylerde bulunan
varsayimlara ve degerlere dayanarak yapilan faaliyetlerin somut ve goriiniir
hale gelmis olan sonuglaridir.

2. Benimsenen inanclar ve degerler: Orgiitsel strateji ve hedefler, ilke ve
felsefeler, kurallar ve davranigsal normlar ve savunulan gerekgelerden
olusmaktadir.

3. Temel varsayimlar: Bilingsiz bir sekilde ve dogal olarak kabul edilen inanglar,
algilar, diigiinceler ve duygulardan olusmaktadir. Gergeklikler ve insan tabiati
ile ilgili kabul goren, inanglar1 temsil eden varsayimlar, nihai degerlerin ve
eylemlerin esas kaynagidirlar. Deger ve normlart agiklayabilmek, desifre
edebilmek i¢in temel varsayimlarin diizeyine inilmelidir. Bir grubun kiiltiiriini
anlamak i¢in, onun ortak temel varsayimlarina ulasmaya calismak ve bu tiir

temel varsayimlarin ortaya ¢iktigi 6grenme siirecini anlamak gerekir.
2.6.3. Ouchi’nin Z Teorisi

1980’11 yillardan itibaren uluslararasi rekabette degisim yasanmis; Uzak Dogulu
sirketler, 6zgilin tasarimli ve kaliteli {irlinleri kisa siirede ve ¢cok daha ucuza liretmeye
baslamasiyla Batili girketlerle rekabet etmeye baslamiglardir. William Ouchi Japon
firmalarinin ABD’de oldukg¢a basarili, bazi istisnalar haricinde ABD firmalarinin ise
Japonya’da ¢ok basarili olamamalarinin nedenleri lizerine yaptig1 arastirmalarda
bunun firmalarin kiltiiri ve yonetim anlayislarindan kaynaklandigini; Japonya’da
basarisiz olan ABD’li sirketlerin kendi yonetim kiiltiirlerini uygulamaya ¢aligmasi
nedeniyle sonug alamadigini; basarili olanlarin ise Japon kiiltiiriine uyum saglayanlar
olduklarin1 tespit etmistir. Japon firmalarin basarilarindaki esas faktoriin sahip
olduklar1 orgiit kiiltiirleri oldugunu belirten Ouchi, Amerikan firmalarinin Japon
firmalan karsisindaki rekabette basarili olabilmelerine yonelik olarak Amerikan (A
Tipi) ve Japon (J Tipi) kiiltiirlerin birlesmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur (S1gr1
ve Giirbliz, 2019: 605-606). Konuyla ilgili yazdigi “Z Yonetim Teorisi” isimli
eserinde her iki toplumun degerlerini dikkate alarak, Japon yonetim seklinin Amerikan
yonetim tarzina ne sekilde uyarlanabilecegini izah etmistir. Bu konuda basarili olmus

olan baz1 Amerikan isletmelerini 6rnek gostererek (Z) tipi yonetim kiiltiirtine iliskin
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bilgiler vermis ve Amerikan firmalarinin, basarili Japon firmalarin yonetim bi¢imlerini
firmalarinda uygulayabileceklerini ve Z tipi yonetim kiiltirinii Orgiitlerinde

gelistirmeleri halinde basarili olabileceklerini belirtmistir (Eren, 2017: 158).

Tablo 2.8: Japon ve Amerikan Toplumlarimin Ana Deger Yargilarina Gore

Karsilastirilmasi
JAPON TOPLUMU AMERIKAN TOPLUMU
e Ortaklik, birliktelik * Bireyselcilik

e Bireyin sahip oldugu nitelik ve

Bireyi hi ldug itelik ve o -
NN LA yeteneklerin kaynagi bireyin kendisidir.

yeteneklerin kaynagi toplumdur.

e Bireysel faydayr en yiiksek seviye

Bireysel f: liksek sevi irmek iyidi
* Bireysel \faydayl en yukscle seviye | o irmek iyidir.

getirmek her zaman iyi degildir.

Genglere hiirmet etmek

Yash insanlara saygi gostermek

Heterojen olmak

Homojen olmak

Yasalara ve kurallara bagl: bir toplum

Kapal1 yontemlerle degerleme

e “Ben” anlayisina sahip bir kiiltiir

e “Biz” anlayisina sahip bir kiiltiir

Kaynak: Eren, 2017: 158

Farkli kiiltiirel ortamlarda basariyr hedefleyen Amerikan sirketlerine yonelik Z
modelini 6neren Ouchi’nin ortaya koydugu orgiit kiiltiirii tipleri asagidaki tabloda

gosterilmektedir.
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Tablo 2.9: Ouchi’nin Orgiit Kiiltiir Tiirleri

Orgiitsel .
Ozellikleri
Kiiltiir Tipi

Hiyerarsiye dayal1 bir kontrol sistemi, iist diizeyde uzmanlik

Tip A seviyesine ulasma, kisa donemli ise alma ve gorevlendirme, sahsi
mesuliyet, bireysel diizeyde karar verme, hizlandirilmis degerleme,
yiikseltme ve terfi siirecleri

) Grup kontrolii, az seviyede uzmanlasma, siiresiz ise alma ve
Tip J gorevlendirme, birlikte sorumluluk alma, birlikte karar verme, agir
isleyen degerleme, yiikseltme ve terfi siirecleri

) Grup kontrolii, orta seviyede uzmanlik, uzun dénemli ige alma ve
TipZ gorevlendirme, sahsi diizeyde sorumluluk, oybirligi temelinde karar
verme, agir isleyen degerleme, ylikseltme ve terfi siiregleri

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 606
2.6.4. Peters ve Waterman’in Miikemmel Orgiit Tipi Modeli

Farkli sektorlerde faaliyet gosterip basarili olmus, deger yaratan ve uluslararasi
rekabette iistiinliik saglamis olan bir¢ok orgiitii inceleyen Peters ve Waterman (1982),
bu sirketlerin digerlerinden daha iyi olmasini saglayan sekiz ortak 6zelligi oldugunu
tespit etmiglerdir. ‘Miikemmel’ seklinde nitelendirdikleri bu o6rgiitlerin basarilarin
olusturan, bu temel kiiltiirel degerler ve davranislar asagidaki tabloda gosterilmektedir

(S1gr1 ve Giirbiiz, 2019: 607).

Tablo 2.10: Miikemmel Orgiitlerin Ortak Ozellikleri

Ortak Ozellik Aciklama

Orgiit icinde kararlarin alinmasinda her ne kadar analitik
siirecler izlense de bu siiregler orgiitii kilitlememelidir.
Karmagik gorevlerde, firmalarin basarisinin artmasi eyleme

Basarili olmak i¢in
aksiyona meyilli

olmak yonelik birtakim kararlarin tiretilmesini gerektirir.
Miikemmel orgiitler, miisterilerine rakiplerinde farkli hizmet
., ve kalite sunar yani farklilagsma konusunda basarilidirlar.
Miisteriye yakin e AR
olmak Ayn1 zamanda miisterilerinden aldiklar1 geri bildirimlerle

Ogrenirler. Tiim bunlar1, miisterilerini bilingli ve sistematik
sekilde dinlemek suretiyle bagarmaktadirlar.
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Girisimcilik ve
Ozerklik temelli bir
yap1 kurmak

Miikemmel orgiitlerde yonetici ve ¢alisanlarin 6zerk ve
girisimci davranmalar1 konusunda desteklenirken risk
almalarina izin verilir ve hata yapmalar1 normal karsilanir.

Verimlilik artisini
insanlar vasitasiyla

Miikemmel oOrgiitler, kalite ve verimliligin temelinin insan
kaynagini oldugunu g6z dniine alarak calisana saygi

saglamak gosterirler. Bu da sonug itibariyle verimliligi artirir.

Hedefler, tirtinler ve iletisim sistemlerinin sade tutulmasinin
yaninda orgiitsel yapilar da miimkiin oldugunca yalin sekilde
kurulmali ve bu korunmalidir.

Yalin ve sade bir
yap1 olusturmak

Ise sahip ¢ikmak,
deger tireterek
yonetmek

Orgiitiin bir deger iiretebilmesi, ydneticilerin islerini
sahiplenmelerine, ¢alisanlarla ve isin yapili bigimiyle
yakindan ilgilenmelerine baglidir.

Orgiit, belirli alanda uzmanlasmali ve bilmedigi alanlara
girmemelidir. Mitkemmel orgiitlerin basar1 i¢in daima kendi
temel faaliyet alanlarinda kalmalar1 ¢ok dnemlidir.

Temel faaliyet
alaninda kalmak

Es zamanli 6zerk
ve merkezi
(gevsek-sik)
ozellik gostermek

Miikemmel orgiitler biiyiik oranda karar yetkisini alt
kademelere dagitmakta ve 6zerkligi desteklemektedirler.
Ancak misyonlarini ve degerlerini korumada son derece
merkezi ve muhafazakardirlar.

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 607

Miikemmel olarak nitelendirdikleri 6rgiitlerin iktisadi ve mali o6lgiitlerni géz oniinde
bulundurarak degerlendiren Peters ve Waterman, soz konusu orgiitlerin hemen
hepsinde tiim calisanlar tarafindan benimsenen ortak bir isletme kiltiiriiniin var
oldugunu, bu kiiltiir sayesinde isler basarili sekilde yiirtitiiliirken 6rglite yeni katilan
calisanlarin uyumlarinin sagladiklarini, bu orgiitlerin ytliksek diizeyde kaliteye odakli
olduklarini, karmasik gorevler arasinda yapilan is ve faaliyetleri yalin tutmak igin ¢aba
gosterdiklerini ve muhakkak surette ¢alisanlarini dinlediklerini ve onlardan diizenli
geri bildirim aldiklarini ifade etmektedir. Mitkemmel 6rgiitlerin, sahip olduklar1 bu
ortak oOzellikler sayesinde, rakiplerinden ayrilarak rekabette One c¢iktiklarinm

belirmektedirler (A.g.e.: 608).
2.6.5. Deal ve Kennedy Modeli

Orgiit kiiltiiriine iliskin alan1 6nemli dl¢iide etkileyen ve bu konu ile ilgili gesitli
Amerikan firmalarina yonetici danigmanhigi yapan Terrence E. Deal ve Allan A.

Kennedy (1982) bunun sonucunda bir yaklagim gelistirmiglerdir.
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Deal ve Kennedy, 1982 yilinda yaymladiklari ilk kitaplari, 'Orgiit Kiiltiirii: Orgiitsel
Yasamin Toren ve Ritiielleri'nde 'kurum kiiltiirii' kavramina odaklanmis; bir orgiitiin
faaliyet gosterdigi ortamin, basarili olmak i¢in ne yapmasi gerektigini belirledigini,
kiltliriin orgiit i¢indeki bireylerden ziyade dis etkiler tarafindan sekillendirildigini
belirtmislerdir (Maximini, 2018).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda dis cevre kosullarmin biiyiik etkisi olmasindan dolayi
kiiltiir, orgiitii gevrede basarili kilacak tiim 6geleri igermelidir. Ornegin, etkili miisteri
hizmetleri, yiiksek kaliteli mal ve hizmet dis ¢gevrenin beklentileri arasinda ise, orgiitiin
kiiltiirel degerleri iirlin ve hizmet kalitesini giiclendirmeye yonelik bigimde

olusturulmalidir (Eren, 2017: 152).

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltiiriiniin ¢evre ile olan iligkilerini iki boyutlu bir degiskende
dort farkli kiiltiir sekli olusturarak agiklamaktadir. Bu farkli kiiltiir bi¢cimlerinin
olusmasima etki eden iki faktér bulunmaktadir: Birincisi, stratejik kararlarla ilgili
cevresel risk ya da belirsizlik derecesi, ikincisi de verilen kararlarin basarili olup
olmadig1 hakkinda ¢evreden alinan geri bildirimlerin hizidir (A.g.e.: 152). Kiiltiirii
somutlastirmak amaciyla goriilebilen gdstergelerine odaklanan Deal ve Kennedy’nin
tanmimladig1 dort farkli kiltiir tipi; sert/mago erkek; siki calig/sert oyna; oOrgiitiin
hakkinda bahse gir ve siireg kiiltiirtidiir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2019: 608).

Hizli geri bildirim

Siki calis/Siki oyna Sert erkek/Mago/Yildizlar

Diisiik Yiiksek
Risk Risk

Siireg Sirketin Gzerine bahse gir

Yavas geri bildirim

Sekil 2.12: Deal ve Kennedy’nin Kiiltiir Modeli
Kaynak: Maximini, 2018

Deal ve Kennedy tarafindan tanimlanan kiiltiir tipleri ve bunlarin 6zellikleri Tablo

2.11°de goriilmektedir.
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Tablo 2.11: Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Kiiltiir Tipleri Nitelikleri

Risk seviyesi siddetli, gerilim hiz1 yiiksek, yap1 bigimi

Sert erkek / mago dalgali

Risk seviyesi goreceli olarak daha az, hiz konusunda

Stki galis / skt oyna rekabet, yap1 esnekligi

Orgiitiin hakkinda Risk seviyesi ¢cok yiiksek, geri bildirim hiz1 yavas, agik ve
bahse gir net hiyerarsik yapi

Risk seviyesi diisiik, “arkani kolla” anlayis1, giiglii

Siireg hiyerarsik yap1

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 608
2.6.6. Handy’nin Kiiltiir Tiirleri

Charles Handy (1993) orgiitlerin yapilar1 yonetim anlayist ve sekillerine gore dort
farkl1 kiltiir tipi tanimlamustir. Bu kiiltiirler; giic, rol, gorev ve birey kiltiirleridir (Sigr1
ve Girbiiz, 2019: 609). Bu orgiit kiiltiir tiplerinin 6zellikleri Tablo 2.12’de

belirtilmektedir.

Tablo 2.12: Handy’nin Kiiltiir Tiirleri ve Ozellikleri

Kiiltiir Tipi Ozellikleri

Giic kiiltiiri Merkezi bir giiciin etrafinda ag seklinde olusmus yapilardir.

Aklin ve diistincenin egemen oldugu, tiim bireylerin verilen rol
Rol kiiltiirii ve gorevleri uyguladigi, akil ve mantigin hiikiim siirdiigii
biirokratik yapilardir.

Gorev kiiltliri | Uzmanliga dayanan proje tipi yapilardir.

Bireylere hizmet etmeye yogunlasmis orgiit ile ilgili

Birey kiiltiiril varliklardir.

Kaynak: Sigr ve Giirbiiz, 2019: 610
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Sigr1 ve Gilirbiiz (2019: 610-611) bu dort orgiit kiltiirtinii kisaca se sekilde
aciklamaktadir: Giig Kkiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitler, tiim iiniteler arasinda iliski
olmasma ragmen gii¢ ve Yyetkilerin merkezi bir aktorde toplandigi, biirokrasinin
oldukc¢a az oldugu, karar alma siiregleri hizli oldugundan tehlikelere ve degisimlere
hizla cevap verilebildigi bir aga benzeyen yapilardir. Ancak ¢aligsanlarin karar alma
stireclerine dahil edilmemesi, bir siire sonra moral ve motivasyonlarinin diigmesine ve
orglitten ayrilmalarina yol agabilmektedir. Rol Kiiltiiriiniin egemen oldugu orgiitler,
akil ve mantigin 6n planda tutuldugu, belirlenmis kural ve prosediirlere tam bir
bagliligin oldugu, tiim bdliimler is ve iletisim siireglerinin, normlarin ve rollerin ¢ok
iyi tamimlandigi, boliimler arasi koordinasyon {ist yonetim tarafindan saglandigi
biirokratik yapilar olarak da goriiliir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu 6rgiitler, duragan bir
cevrede basarili olabilirler ancak hizli degisimin yasandigi ¢evre ve ortamlara uyum
saglama ve gerekli tepkiyi verme konusunda geciktiklerinden varliklarin
stirdirememe tehlikesiyle karsi karsiya kalirlar. Gorev Kkiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitler, esnek bir yapiya sahiptir ve proje temellidir. Gorev kiiltiirii, faaliyetlerde
esnek hareket etmenin gerekli oldugu, proje bazli ¢calisma yapilan cevreler i¢in daha
uygun olan bir kiiltiirdiir. Ancak esneklik ve proje bazli ¢aligmanin kontrolii
zorlagtirdigi da unutulmamalidir. Bu kiiltirde etkileme uzmanlik giiciine
dayandigindan, dogru kisileri dogru islere yerlestirerek gerekli yetkiyi ve kaynaklar
vermek suretiyle calismalart siirdiirmek esastir. Birey Kkiiltiiriinde ise merkezi
konumda olan bireydir ve 6rgiitiin varlik sebebi kendi bireylerine hizmet etmektir. Bu
kiltliriin hakim oldugu bu yapilarda giiclii birey diisiincesi yaygidir ve bu orgiitler

giiclii bireylerden olusan yapilardir.
2.6.7. Denison Modeli

Denison’un 1995 yilinda gelistirdigi model, daha sonra farkli donemlerde yapilan
caligmalarla teyit edilmistir. Denison ve Mishra (1995) belirlemis olduklart gesitli
orgiitsel 6zelliklere yonelik, belli 6rgiitlerin tist diizey yoneticileriyle nitel bir aragtirma
gerceklestirmis, daha sonra diinyanin gok farkli bolgelerinden farkl biiyiikliikteki 764
Ozel veya kamu kurumunda 35.474 kisiyle yaptiklart nicel bir arastirmayla bu
Ozellikleri dogrulamiglardir. Sonraki yillarda siirdiiriilen bu ¢alismanin gecerlilik ve
giivenirligi tilkemizde (Yahyagil, 2004) tarafindan test edilmistir (Kiziloglu ve Kok,
2017).
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Denison ve Mishra (1995) orgiit kiiltiirii kavramini dlgmeye yonelik gelistirdikleri
modeli iki temel eksen iizerine oturtmuslardir. ilk eksen &rgiitlerin kontrol edemedigi
degisen miisteri nitelik ve talepleri, yenilikler, teknolojik uygulamalar vb. dis gevresel
kosullara uyum saglayabilme derecesi ile ilgili iken; ikinci eksen 6rgiitlerin dis gevreye
uyum saglayabilmesi amaciyla, orgiit i¢i gerekli fonksiyonel ve bigimsel degisiklikleri
yapabilme kapasitesi ile ilgilidir. S6z konusu iki temel eksen de iki boliime ayrilmais;
orgit kiiltiirtine 6zgii, katilim, tutarlilik, misyon ve disa uyum becerisi seklindeki dort
temel kavramsal boyut olusturulmustur (Fey ve Denison, 2003; Kiziloglu ve Kok,
2017; Yahyagil, 2004).

2.6.8. Goffee ve Jones’un Durumsallik Cergevesi

“Iyi” veya “dogru” olarak nitelendirilebilecek bir &rgiit kiiltiirii olmadigini belirten
Goffe ve Jones’a gore orgiitler icin en uygun kiiltlir, orgiitiin faaliyet gosterdigi
cevreyle en basarili sekilde bas edebilmelerini saglayan kiiltiirdiir. Dis ¢evredeki
olaylarla basa ¢ikabilmek amaciyla olusturulan Orgiit kiiltlirii, Orgiitiin genel
performansi iizerinde etkilidir. Ancak, her orgiitiin farkli ¢evre yapisi oldugundan
dolay1 bunlarin kiiltiirleri durumsal olmalidir. Durkheim’in fikirlerinden etkilenerek
merkezinde “durumsallik” olan bir model gelistirmis olan Goffe ve Jones,
durumsalligin, sosyallesme ve dayanisma yoluyla saglanabilecegini savunmus, bu
kavramlarin yiiksek ve diisiik olma durumlarina, ayrica olumlu ve olumsuz etkilerine
gore dort kiltiir tipi tamimlamistir. Bu kiiltiirler ve o6zellikleri Tablo 2.13.°te
gosterilmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 613-614).

Olumsuz
Olumlu
Yiiksek
Sebeke Komiin
=4
=
o
=]
Parcal Parali “v
arcalanmis Asker Dissiik
Diistik Diistik
Dayanisma

Sekil 2.13: Goffee ve Jones’un Gelistirdigi Kiiltiir Kiipii
Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 614
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Tablo 2.13: Goffee ve Jones Tarafindan Tamimlanan Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kiiltiir Tipi Ozellikleri

Orgiit i¢i sosyallesmenin yiiksek, dayanismanin ise zayif oldugu

Sebeke /AL | it kiiltiirtidiir,

Orgiitiin basaris1 icin, drgiitiin yapisinda ve isleyisinde iiyeleri
Komiin arasinda yiiksek diizeyde uyum ve is birligi prensibinin
uygulanmasina 6nem veren Orgiit kiilttirtidiir.

Orgiit iiyeleri arasinda sosyallesme ve dayanisma diizeyinin ¢ok az
Par¢alanmis | oldugu, cogunlukla degisik gruplara ait kiiltiirlerin bulundugu
orgiit kiiltiiridiir.

Orgiitsel basarinin, iiyeleri arasinda sosyal iliski olmadan belirli
Parali asker | amaclara dayali olarak yiiksek diizeyde dayanigma ile
saglanabilecegini varsayan orgiit kiiltiiriidiir.

Kaynak: Sigr ve Giirbiiz, 2019: 614
2.6.9. Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklasim

Johnson ve Scholes orgiitiin olaylart gérme ve degerlendirme seklinin yani orgiitsel
bakis agisinin kiiltiirel bir ag icinde sekillendigini belirtmektedirler. Johnson ve
Scholes tarafindan gelistirilen Kiiltiirel Ag Modeli, sert faktorler olarak nitelendirilen
Orgiitiin yapisina ve sistemine ait ozellikleri ile onun sembolik 6zelliklerini yani
yumusak faktorlerini biitlinlesik bir bakis agisiyla sunan, birbirinden olduk¢a farkl
kiiltiirel 6zellikleri ve kiiltiirel yapilar arasindaki iliskileri agiklayan ¢ok basarili bir
yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Sosyal ag kavramini temel alan model;
etkilesim yoluyla orgiit kiiltiiriinii olusturan ¢ok farkli etkenlerin var olmas1 sebebiyle
durumsal nitelige sahiptir yani hareketli ve degisken bir yap1 ortaya koymaktadir. Bu
sebeple oOrgiitiin kiiltiiriinde yapilmak istenen bir degisiklik, sert ve yumusak
faktorlerin degigmesine baghidir. Bu faktorlerin herhangi birinde gergeklesecek bir
degisim tiim orgiitiin kiltliriini etkileyecektir (G. Johnson, Scholes ve Whittingon,
2008; Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 615).
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@ Semboller

rutinler
Paradigma
Giig
Kontrol yapilart
sistemleri

Orgiitsel
yapilar

Sekil 2.14: Johnson ve Scholes Kiiltiirel Ag Modeli
Kaynak: Brooks (2002)’den aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 615

2.6.10. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri Modeli

Orgiitler sistemleri, yap1 ve degerleri sayesinde zamanla cesitli aliskanliklar
kazanmakta ve bir gelenek olusturmaktadirlar. Gelistirdikleri ¢evresel uyumluluk
dongiisiinden ve strateji olusumuna katkilarindan meydana gelen bir teorik yapiy1
yonetimle ilgili mevcut teorilerle iliskilendiren Miles ve Snow orgiitleri, geleneklerine,
aligkanliklarina, o6zelliklerine ve strateji olusumuna yaptiklar1 katkilarina gore dort
farkli kiltiirel gurupta bir araya getirmis (Aldemir, 2018); (Eren, 2017: 156-158),
koruyucu/savunmaci, gelistirici/onciiliik edici, analizci ve tepkici kiiltiirler seklinde

tanimlanan bu kiiltiirlerin 6zelliklerini 6zetle asagidaki sekilde agiklamistir.

Koruyucu/savunmac kiiltiirde orgiitler, sahip oldugu inanglarin ve degerleri tutucu
yapist nedeniyle, biiyiime ve gelisme stratejinin getirdigi riskleri almay1 (distik risk
stratejisi); yeni lriin ve pazarlar arastirmak, faaliyetlerini gesitlendirmek yerine
onceki faaliyetlerini mevcut yani giivenli pazardaki faaliyetlerini koruyarak etkinlik
ve verimliligini artirmay1 tercih etmektedirler. Gelistirici/onciiliik edici kiiltiire
orgiitler, yenilikgi, risk almay1 seven, mevcut faaliyetlerinin etkinligini artirmak yerine
yenilikei {irtin ve hizmetler iiretmeyi ve yeni pazarlara girmeyi, dinamik ortamlarda
faaliyette bulunmayi tercih eden orgiitlerdir. Gelistirme ve bilylime stratejisine sahip
bu orgiitler, degisim ve belirsizlik sonucunda ortaya ¢ikan riskleri degerlendirmeyi ve
firsatlart  yakalamayr hedeflemekte; yiiksek ve sert rekabete girmekten

kagcinmaktadirlar. Analizci Kiiltiirin hakim oldugu orgiitlerde, bi¢imsel yapilar
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olusturmak ve mevcut faaliyetlerin etkinligini arastirmakla ilgili olan denge stratejisi
ile rakiplerin fikirlerini ve davranislarini dikkate almak; onlarin stratejilerini ve
faaliyetlerini kontrol etmek suretiyle gelistirilen temkinli degisim stratejileri birlikte
uygulanmaktadir. Ancak denge stratejisinin daha fazla 6n planda oldugu, kontrollii
sekilde bliyime ve degisiklik gergeklestirme anlayisina sahip bu orgiitlerde risk alimi
ve planlama faaliyetleri, rakiplere ve iginde bulunulan endiistrinin degisimine uygun
sekilde yapilmaktadir. Tepki verici Kiiltiiriin egemen oldugu orgiitlerde, reaktif tutum
igeren stratejiler uygulanmakta; rakiplerden, ¢evreden ve diger paydaslardan gelen
degisime yonelik baski ve taleplere etkili sekilde karsilik verilememekte ancak son
asamada bir kriz ortaya g¢ikmasi durumunda iiriinlerde, pazarlarda, diger oOrgiit
fonksiyonlarinda diizenlemeler yapilmaktadir. Bu kiiltiirde, 6rgiitii krizden kurtarmak

ve yasatabilmek icin tasarruf stratejisi de siklikla uygulanmaktadir.
2.6.11. Killman Modeli

Orgiit kiiltiiriinii, 6rgiitteki tiim unsurlarin ve bireylerin harekete gegmesini saglayan
toplumsal bir giig, érgiitte yaygin inanglarin ve iklimin davraniglara yayilmasi olarak
goren seklinde tanimlayan Killman ‘a gore, orgiit kiiltiirii karar verme sistemlerinin
tamamin1 ve bireylerin ¢alisma isteklerini ve verimlilik diizeyini etkilemekte ve
yonlendirmektedir. Orgiit kiiltiirii, bicimsel yapu ile fiili uygulamalar arasinda bulunan
eksikligi doldurmakta; arkasinda inanglari barindirmasi nedeniyle orgiit kiiltiiriiniin
islevi giinliik is ve faaliyetlerde goriilebilmektedir. Bu anlamda orgiitsel kiiltiiriin iki
farkli islevsel yoniinden soz edilmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 146-147):
Biirokratik kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde hiyerarsik yapilar olugsmus ve
calisanlarin yetki ve gorevleri agikga tanimlanmis olup, genellikle bu o6rgiitler belirli
bir biiyiikliige ve olgunluga ulasmis, sistemleri oturmus, tecriibe edilmis ve orgiit
tarafindan kabul edilen yonetim mekanizmalarina sahip orgiitlerdir. Tasidiklar1 bu
avantajim1 sayesinde uzun donemli basarilar elde etmektedirler. Dolayisiyla bu
kiltiirlerin degistirilmesi zordur. Giintimiizde degisen kosullara daha kolay uyum
saglayan yenilik¢i kiiltiiriin egemen oldugu orgiitsel yapilar hizli degisime, artan
ihtiyag ve taleplere uyum saglayan, dinamik ve kosullara gore degisim gergeklestirme
anlayisina sahip yapilardir. Bu kiiltiirtin liderleri girisimcilik ve yenilikgiligi rehber
edinmis, yaratici, cesaretle risk alabilen, ekibi motive ederek harekete gegiren, asir

biirokrasi ve kuralciligir sevmeyen Kisilerdir.

86



2.6.12. Rekabet Eden Degerler Modeli

Quinn ve Cameron’un gelistirdigi “Rekabet Eden Degerler Modeli”inde orgiitte
olusturulan kiiltiiriin 6rgiitiin basarisina olan etkileri arastirilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel basari ile olan iliskilerinin incelendigi modelin temelinde, orgiitsel etkinlik
icin bireysel degerlerin deneysel analizi bulunmaktadir. Quinn ve Cameron tarafindan
gelistirilen model dort orgiit kiiltiir tiirti tanimlanmustir: Hiyerarsi (kontrol) Kiltiiri,
pazar/piyasa (rekabet) kiiltirii, Klan (isbirligi) kiiltirii ve adhokrasi (yaraticilik)
kiiltiirti. Bu kiiltiirlerin altinda toplanan ortak olan degerler sunlardir: Yaygin ve hakim
olan orgiitsel 6zellikler, liderlik tarzlari, birlestirici yap1 ve mekanizmalar ile stratejik
ehemmiyettir. Kiltir tirleri, dikey ve yatay eksenden olusan bir sema ile
tanimlanmaktadir. Dikey eksen, orgiit i¢inde esnekligin ve kendiliginden meydana
gelmenin 6nemli oldugunu gosteren organik siireglerden, kontrol etmek, dengede
tutmak ve diizeni korumaya daha ¢ok deger veren mekanik siireclere dogru yayilma
gostermektedir. Bu siirecler birbirinin ziddidir. Yatay eksen ise biitiinlesmeyi ve
diizenleme c¢abalarin1 iceren i¢sel koruma ile dis konumlandirma boyutlarindan

olugsmaktadir. Bu boyutlar da birbirinin ziddidir (A.g.e.: 147-148).
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2.6.12.1. Klan Kiiltiirii

Klan (isbirligi) Kiiltiirii aileye benzer bir organizasyon yapisi bulunmas: sebebiyle
klan olarak adlandirilmaktadir. 1960'l1 yillan sonlarinda ve 1970'li yillarin baslarinda
bazi aragtirmacilar ABD ve Japonya'daki orgiitlerin yapisini karsilastirmis; ABD’li
orgiitlerin pazar ve hiyerarsi yapisinda orgiitlendigini, Japon firmalarinin ise klan tipi
Orgiit tasarimini benimsedigini ve aralarinda bir takim kritik farkliliklar oldugunu
gozlemlemislerdir. Buna gore, ekonomik kuruluslardan c¢ok, genis aileler seklinde
goriinen klan tipi orgiitlerde; deger ve hedeflerin paylasilmasi, uyum, katilimin
saglanmasi, bireysellesme ve “biz” duygusu etkili olmaktadir. Takim halinde ¢alisma
ve ¢aligsanlarin katilim gosterdigi programlar ile ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig: klan tiirii
orgiitlerin belirgin 6zellikleridir. Klan kiiltiiriiniin ana varsayimlar1 sunlardir: Takim
calismasi ve calisan gelisiminin saglanmasi yontemleriyle ¢evrenin en iyi sekilde
yonetilmesi, miisterilerin asil ortak seklinde goriilmesi, orgiitteki ¢alisma ortaminin
insancil bir yaklasimla olusturulmaya ¢alisilmas: ve calisanlarin giliglendirmesi,
katilim, baglilik ve sadakatlerinin artirilmasinin yonetimin esas gorevi olarak
degerlendirilmesidir. ikinci Diinya Savasi sonrasi bu ilkeleri benimseyip uygulayan
Japon firmalarinin ticari olarak basarili olmastyla 1970'lerin sonlarinda ve 1980'lerde
ABD ve Avrupa’daki kuruluslar da klan kiiltiiriiniin 6zelliklerini uygulamaya

baslamistir (Cameron ve Quinn, 2011: 46-47).

Klan kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitler, insanlarin kendilerini pek ¢ok seyle paylastigi
samimi, arkadas canlis1 bir galisma ortamidir ve biiyiik bir aileye benzer. Bu orgiitlerde
liderlerin fikir danisilan bir iistelik bir anne-baba gibi diistintildigi bu orgiitlerde,
orgiitsel baglilik yiiksek olup, sadakat ve gelenekler orgiitii bir arada tutmaktadir.
Orgiit iginde iistiin uyum ve isbirligi; giiclii moral ve motivasyonun énemi, uzun
vadede kisisel gelisimin faydalar1 vurgulanmaktadir. Basarmin orgiitsel iklime ve
insanlara duyulan ilgiye gore tanimlandigi bu orgiitlerde ekip ¢alismasina, katilima ve
fikir birligine 6nem verilmektedir (A.g.e.: 48).

Klan kiiltiirti, pazar/piyasa kiiltiiriine tamamen karsit degerleri benimsemektedir. Klan
kiiltiirline sahip orgiitlerde, is yapis bigimi, birlestirici olma, katilimc1 yaklagim bigimi,
ekip olarak hareket etme, aile olma duygusu, ebeveyn tiirlinde liderlik, sadakat,
bireylerin birbirine bagliligi, geleneklerden kopmadan gelisim saglama, personel
yonetimi ¢aligmalarin1 gelistirme vb. degerler elde edilen pazar paymdan ve mali
kazanglardan daha 6nemli goriilmektedir (Eren, 2017: 149).
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2.6.12.2. Adhokrasi Kiiltiiria

Sanayi ¢agindan bilgi ¢agina gecilmesiyle birlikte yeni bir orgiitlenme tiirii ortaya
cikmustir: Adhokrasi (Yapma, Ortaya koyma) Kiiltiirii. Bu kiiltiiriin egemen oldugu
orgiitler, 21. yiizyilin kurumsal diinyasim1 giderek daha fazla simgeleyen, hizla
degisen, ¢ok diizensiz ve karmagik kosullarina en fazla duyarli olan organizasyon
bigimleridir. Uriin ve hizmet avantajlarmin émriiniin hizla azaldig1 bu doénemde, bu
orgiit kiltirinde diger ti¢ tiirden farkli olarak ¢esitli varsayimlar gelistirilmistir.
Bunlar, basariya gotiiren unsurlarin yenilik¢ilik ve Oncilik girisimler oldugu,
orgiitlerin gelistirdikleri yenilikgi tiriinleri, hizmetleri sayesinde gelecege hazirlandigi
ve girisimciligin, yaraticiligin ve en st diizeydeki faaliyetlerin desteklenmesinin
yonetimin asil isi oldugudur. Bu orgiitlerde adaptasyon ve yenilikg¢iligin yeni
kaynaklara ve karliliga yol agtig1 varsayilmakta, bu nedenle bir gelecek vizyonu
diizensizligi, karmasay1 organize etmeye ve disiplinli hayal giicii yaratmaya vurgu
yapilmaktadir. Adhokrasi kelimesinin kokii gegici, 6zellesmis ve dinamik bir seyi
ifade eder. Gegici yapilar olan Adhokrasiler, yeni kosullar ortaya ¢iktiginda kendilerini
hizla yeniden yapilandirabilmektedir. Bir adhokrasinin temel amaci, eger tipik olarak
kesin olmama, muglaklik ve asir1 bilgi yiiklemesi mevcut ise; uyum saglamayi,
esnekligi ve yaraticiligi tesvik etmektir. Havacilik, yazilim gelistirme ve danigmanlik
firmalari ile film yapim1 endiistrilerinde adhokrasi kiiltiirii siklikla goriilebilmektedir.
Bu orgiitler i¢in, yenilik¢i iirlin ve hizmetler iiretmek ve yeni firsatlara hizla uyum
saglamak Onemli bir zorluktur. Pazar veya hiyerarsi kiiltiirlerinin hakim oldugu
orgilitlerin  aksine, adhokrasilerin merkezi bir giic veya otorite iligkisi
bulunmamaktadir. Gii¢ ya da otorite, ele alinan soruna gore bireyden bireye veya gorev
ekibinden bir bagka gorev ekibine degisebilmektedir. Bireysellige, risk almaya ve
gelecegi ongdérmeye onem verilen adhokrasilerin tiyeleri genellikle iiretim, miisteriler,
arastirma ve gelistirme ve diger konularla ilgilenir. Bu yapilarda bagimsiz bir proje
seklinde gecici bir Orgiitsel tasarim olusturulmakta ve proje bittiginde yap1

dagilmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011: 49-50).

Adhokrasi kiiltiiriine sahip orgiitler, girisimcilige, yaraticilifa ve uyum saglamaya
doniik nitelik tasimaktadir. Bu kiiltiirde basarili ve etkin olma, esnek hareket etme,

pazar1 genisletme, biiyiime ¢ok 6nemlidir. (Eren, 2017: 150).

Ozet olarak, adhokrasi kiiltiiriiniin hakim oldugu yapilar, dinamizmin, girisimciligin
ve yaraticiligin 6n planda tutuldugu, ¢alisanlarinin risk aldigi bir ¢calisma ortami ile
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ayirt edilmektedir. Bu orgiitlerde etkili olan liderlik, vizyoner, yenilikten yana olan ve
risk almayi sevendir. Deneme, girisim ve yeniliklere bagli olmak &rgiitii bir birbirine
baglayan unsurlardir. Daha once tretilmis olan bilgilerin, tirtinlerin ve hizmetlerine
yenilerinin onciiliigiinic yapmak vurgulanmakta; degisim ve doniisiime hazirlikli
olmak ve heniiz karsilagilan zorluklarin iistesinden gelmeye ¢ok dnem verilmektedir.
Orgiitiin uzun vadede vurgusu, siiratli sekilde biiyiimek ve farkli kaynaklar bulmak
iistiinedir. Bu orgiitlerde basarinin tanimi, nitelik agisindan benzerlerinden farkli ve
hatta tstiin olan {irtin ve hizmetlerin iiretilmesini saglamaktir (Cameron ve Quinn,
2011: 51).

2.6.12.3. Pazar Kiiltiri

1960'larin sonlarinda, orgiitlerin yeni rekabetci zorluklarla karsi karsiya kalmasiyla
birlikte, bilinen ve yaygin hale gelen diger bir 6rgiitlenme bi¢imi olan Pazar (Rekabet)
tirtiniin temelini Oliver Williamson (1975), Bill Ouchi (1981) ve arkadaslarinin
yaptig1 ¢aligmalar olusturmaktadir. Yazarlar, orgiitsel etkililigin temeli oldugunu 6ne
stirdiikleri, islem maliyetleri basta olmak tizere, degisik faaliyetler belirlemislerdir. Bu
orgiit tirii bir piyasa organizasyonu seklinde anilmis olup pazar (piyasa) kavrami,
pazarlama isleviyle ya da pazarda bulunan tiiketicilerle ayn1 anlamda degil, tersine,

pazar islevi goren bir 6rgiitiin kendisini ifade etmektedir.

Ic meseleler yerine dis gevreye yonelik olan bu yapi, tedarikgilere, miisterilere,
yiiklenicilere, lisans sahiplerine, ¢esitli birlik ve diizenleyici kuruluslara kisacasi orgiit
dis1 destekgilere ve onlarla yapilmakta olan is ve islemlere yogunlasmaktadir. Ig
kontrol siirecinin belirlenmis kurallarla, uzmanlagsmaya dayali is ve islemlerle ve
merkezi kararlarla siirdiiriildiigi bir hiyerarsinin aksine, piyasa esasen ekonomiye
yonelik mekanizmalar, rekabet¢i dinamikler ve parasal miibadele yoluyla isler. Yani,
piyasalarin birincil odak noktasi, rekabet avantaj1 yaratmak i¢in diger taraflarla ticaret,
satig, sOzlesmeler seklindeki islemler yapmaktir. Karlilik, nihai sonuglar, nis
pazarlarda gii¢, esnek hedefler ve giivenli miisteri tabanlar1 olusturmak 6rgiitiin ana
hedefleridir. Pazar/piyasa tipi kuruluslardaki temel degerler rekabet edebilirlik ve
tiretkenliktir (A.g.e.: 43-44).

Pazar/piyasa kiiltiiriiniin baslica varsayimlari, orgiit disinda daha ziyade 1limli degil
diismanca bir ortam bulundugu, se¢icilik ve deger odakliligin tiiketicileri tanimladig,

orgiitiin rekabet seviyesini artirma isinde oldugu ve orgiitii iiretkenlige, iyi sonuglar
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elde edilmesine ve karliliga yonlendirmenin yonetimin temel gorevi oldugudur. Net
bir amag ve agresif stratejinin iiretkenlige ve karliliga yol actig1 varsayilmaktadir.
Sonuca yogunlasmis bir ¢alisma alani olan pazar kiiltiiriinde tireticiler ve rakipler
talepkardir ve zorlayicidir. Organizasyonun birlikte kalmasini saglayan sey,
kazanmaya verilen 6nemdir. Rekabete dayali faaliyetlerin gergeklestirilmesi ve zorlu
amagclara ve hedeflere ulagilmasi uzun donemde ilgi duyulan konulardir. Basarinin,
pazardan elde edilen payi ile pazara girip orada etkili olma bakimindan tanimlandigi

bu kiiltiirde rakipleri geride birakmak ve pazar liderligi esastir A.g.e.: 45).

Rekabetin ve hedeflere ulasmanin 6rgiitiin temel amaci oldugu pazar kiiltiiriinde
faaliyetler, piyasadaki mekanizmalarca yonlendirilir ve Orgiitiin basaris1 piyasanin

dinamikleri ve piyasadaki unsurlarin verimliligi dikkate alinarak 6l¢iilmektedir (Eren,

2017: 148).
2.6.12.4. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi (Kontrol) Kiiltiiriiniin temeli, 1900'li yillarin basinda Avrupa kitasindaki
hilkiimet orgiitlerini tetkik eden Max Weber (1947)'in ¢alismasina {izerine
kurulmugtur. 20. ylizyilin baslarinda kuruluslarin kars1 karsiya kaldigr en biiyiik
zorluk, giderek daha karmagik hale gelen bir toplum i¢in mal ve hizmetleri verimli bir
sekilde tiretmek olmustur. Bunun basarilmasina yonelik Weber, biirokratik yapinin
geleneksek nitelikleri seklinde ifade edilen gesitli 6zellikler onermistir. Bu ozellikler;
kural ve kaideler, belirli alanlara uzmanlagsmak, meritokrasi, hiyerarsik yapilanma, ayri
miilkiyet, kisiligin 6nemli olmamasi ve hesap verebilirlik. Amaclara ulagsmada oldukca
etkili olan bu 0Ozellikler, en biiyiikk zorlugu verimli, giivenilir, sorunsuz akan,
ongoriilebilir ¢iktilar {liretmek olan kuruluslarda yaygin olarak benimsenmistir.
1960'lara kadar, yonetimdeki ve yonetim literatiiriindeki vurgunun ¢ogu, istikrarli,
verimli, oldukg¢a tutarl iirlin ve hizmetlere yol agmasi sebebiyle hiyerarsik orgiitler
veya blirokrasiler yaratmak iizerine olmustur. Net karar verme yetkisinin sinirlari,
standartlagtirilmis kural ve yontemler, kontrol ve hesap verme mekanizmalari basariy1
elde edebilmenin temel belirleyicileri seklinde degerlendirilmistir. Bu kiiltiiriin hakim
oldugu orgiitler, resmilestirilmis ve yapilandirilmig bir ¢aligma yeri ile karakterize
edilmektedir. Etkili liderlerin 1yi birer koordinatorler ve diizenleyiciler oldugu ve
sorunsuz calisan bir organizasyonu siirdiirmenin Onemli olarak goriildiigii bu
orgiitlerde prosediirler bireyleri is ve faaliyetleri prosediirlerce yonetilir. Istikrari
saglamak, ongortilii olabilmek ve verimliligi saglamak orgiitiin uzun donemde endise
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ettigi konular arasindadir. Orgiitiin birlikteligini saglayan sey formel ilke, kural ve
yontemlerdir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢ogunlukla resmi kurumlarda ve 6zel nitelikli
bliyiik kuruluglarda hakim oldugu goriilmektedir. Kontrol edici bir ortam, hiyerarsi

kiiltiirlerini karakterize etmektedir (Cameron ve Quinn, 2011: 42-43).

Hiyerarsi kiiltiiriinde 6nem verilen, iistiin goriilen degerler; kurallar, regiilasyon ve
diizenlemeler ve siireglerin ayni bicimde tekrar ederek siiriip gitmesi yani
tekdiizeliktir. Tiim faaliyetlerin gdzetlenmesi, degerlendirilmesi ve yonlendirilmesine
ihtiya¢ duyulmakta olan bu kiiltiirde islerin etkinligini 6l¢me, belirlenmis hedeflere

ulagma derecesi hesaplanarak yapilmaktadir (Eren, 2017: 150).
2.7. Proje Basanisi ve Liderlik iliskisi

Projelerde liderlik gérevinin genellikle proje yoneticileri tarafindan yerine getirilmesi,
iistlenilmesi beklenmektedir. Bu sebeple burada proje yoneticisi kavraminin da

aciklanmasi gerekmektedir.

Proje yoneticisi, ekibe liderlik etmesi ve projenin hedeflerine ulasmasini saglamasi
icin, organizasyon tarafindan gorevlendirilen kisidir. Bir fonksiyonel yoneticiden ya
da operasyon yoneticisinden farkli bir role sahip olan proje yoneticisi, mevcut strateji
ile ekip arasinda koprii gorevi gormekte, organizasyon yapisina gore, diger
yoneticilere bagl olarak ¢alisabilmektedir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu,

2013; Shao, Muller ve Turner, 2010).

Belirli amaclar1 gergeklestirmeye yonelik bir yap1 ve sistem kurarak bunu isleten kisi
olan proje yoneticisi, proje yonetiminin basarisinda ¢ok 6nemli bir rol iistlenmektedir.
Basariy1 belirleyen temel etkenlerden biri olan proje yoneticisi, genis bir vizyona,
yonetimle ve sistemle ilgili yeterli bilgilere sahip olmalidir. Ayrica organizasyonu ve
projeyi basarili bir sekilde sevk ve idare edebilmesi icin asagida belirtilen temel

ozellikleri tasimasi gerekmektedir (Albayrak, 2009: 11):

e Liderlik, motivasyon, iletisim ve sorun ¢ézme bilgi ve yetkinlikler,

e Yoneticilik ile ilgili bilgi ve becerileri uygulayabilme,

e Yoneticilik rollerini gerektigi sekilde yapabilme, ayrica,

e Rasyonel yaklasim, analiz ve sentez yapabilme, firsatlar1 degerlendirme,
gelismelere uyum saglama ve katkida bulunma, risk alma ve nihayet zoru

basarma gibi 6zelliklere sahip olmalidir.
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Albayrak (2009: 11-12) proje liderinin basarili olmasini saglayan konular1 agagidaki
basliklar altinda toplamistir:

e Proje liderinin kisisel 6zellikleri,

o Astlarin kisilik ve davraniglari ile onlarin ihtiyaglari,

¢ Organizasyonun yapisi,

e Sosyal, ekonomik ve siyasi ¢evre,

e Proje liderin proje ekiplerine yonelik davranislar1 (hosgdriilii ve anlayisli olma,

ilgi ve destek, danigmanlik yapma vb.).

Etkili bir liderin onciiliigiinde ¢alisan ve gerekli yetkinliklere sahip olan bir proje ekibi
projelerin basarrya ulasmasini saglayan cok énemli bir etkendir. Iste liderin sergiledigi
liderlik yaklasimi, proje ekibinin projenin basarisina odaklanmasini saglayan en
onemli unsurlardan biridir (Pacagnella ve digerleri, 2019; Pinto ve Slevin, 1988).
Liderler genel olarak orgiitlerin ve projelerin basarisinda etkilidirler. Bu sebeple
liderlerin bazi becerilere ve dzelliklere sahip olmalari gerekmektedir (Murthy, 2007).
Bunlar, insani beceriler, kavramsal beceriler, teknik beceriler ve kisisel beceriler
olmak iizere dort baglikta ayirilmaktadir. Liderlerin Projelerin basariya ulasabilmesi
icin liderlerin proje ekiplerine ilham verebilmesi, onlar1 etkileyebilmesi,
yonlendirebilmesi ihtiyaca gore degismelerini saglayabilmesi gerekmektedir. Ancak
bunu, gii¢ kullanarak veya otoriteye dayali olarak degil; dogal bir etkileme yoluyla
gergeklestirmesi beklenmektedir. Proje yonetiminde liderlik, projenin hedeflerini
belirlemek, proje ekibine ilham vermek ve rehberlik etmek a¢isindan Snemlidir

(Renzi, 2020).

Proje basar1 faktorlerini ele alan bir¢ok calismada, proje liderliginin proje basarisinda
onemli bir rolii oldugu vurgulanmaktadir (Belassi ve Tukel, 1996). Literatiirde hem
proje basar1 faktorlerini bir biitiin olarak inceleyen ¢aligmalar hem de proje basarisi
acisindan bazi konular1 6zel olarak ele alan arastirmalar bulunmaktadir. Ayr olarak
ozellikle calisilan konulardan olan proje liderligi ve liderligin proje basarisina etkisini
Olgen bircok ¢alisma gerceklestirilmistir. Yapilan bu ¢alismalarla, proje yoneticisinin
veya liderinin sahip oldugu yetkinliklerin, uyguladig: liderlik stilinin proje bagarisini
etkiledigi; proje basar1 seviyesinin yiikselmesinde, proje yoOneticilerinin uygun
davraniglarinin olduk¢a 6nemli bir rol oynadigi gosterilmektedir (Deribe Assefe Aga
ve digerleri, 2016; Renzi, 2020; Shenhar ve Wideman, 2020).
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Turner ve Miiller (2006) ¢alismalarinda projenin hedeflerinin ve yontemlerinin agik
ve net olmasima bagli olarak dort farkli proje yoneticisi liderlik tiirti bulundugunu;
sektore gore farklilik gdsteren proje basarisinin proje yoneticisinin kisiliginden ve
duygusal yeterliliginden etkilendigini gdstermistir. Ayn1 ¢alismada proje
yoneticilerinin, farkli proje tiirlerine gore hangi basari kriterlerini dnemli olarak

algiladiklarini da aragtirmislardir.

Diger bir ¢alismada (Miiller ve Turner, 2007) ise, bireysel liderlik yetkinlikleri ile
proje basarisi arasindaki iliskiyi farkli proje tiirleri agisindan incelemistir. 400 proje
yoneticisine uyguladiklar1 aragtirmada, proje yoneticisinin liderlik tarzlarinin proje
basarisin1 etkileyip etkilemedigi ve farkli proje tiirleri i¢in farkli proje liderlik
tarzlarinin gerekli olup olmadigi sorularina cevap aramigladir. S6z konusu ¢alismada
yazarlar, farkli proje tiirlerinde proje basarisini etkileyen liderlik yetkinliklerinin

hangileri oldugunu tanimlayarak gruplandirmistir:

e Duygusal Zeka (EQ): Motivasyon, sorumluluk duygusu ile hareket etme,
duyarlilik, etki, 6z farkindalik, duygusal esneklik, 6nsezi becerileri

e Yonetsel Zekd (MQ): Kaynaklart yonetme, etkili iletisim, gelisme,
giiclendirme, bagarma

o Entelektiiel Zeka (IQ): Stratejik bakis agis1, vizyon ve hayal giicii, kritik analiz

ve degerlendirme

Calismanin sonuglari, proje tiirlerine goére farkli liderlik tarzlarmin gerektigini ve
duygusal zeka yetkinliklerinin biitiin proje tiplerinde basar1 ile iliskili oldugunu
gostermistir. Farkli proje tiirlerine gore gorece daha 6nemli olan liderlik yetkinlikleri
ise ayni ¢calismada asagidaki gibi agiklanmigtir (Bilir ve Basg, 2022: 116-117; Miiller
ve Turner, 2007):

Miihendislik ve insaat projeleri: Vicdanli ve duyarli olma yetkinlikleri, bu projelerin
basarist ile pozitif sekilde iligkilidir. Proje yoneticilerinin sahip oldugu goérev duygusu
ve giiglii iliski ve iletisim becerileri, bu tiir projelerde basarilarina dogrudan katki

saglayan liderlik yetkinlikleridir.
Bilgi Teknolojileri ve Telekomiinikasyon (BIT) projeleri: Etkili Iletisim becerisi, 6z
farkindalik ve kaynak gelistirebilme proje basaris1 ile pozitif yonde iliskili

yetkinliklerdir. BIT projelerindeki liderlik basaris1 dnemli oranda kisisel iliskilerle

ilgili olan faktorlerce belirlenmektedir. Bu tiir projelerdeki basarili liderlik
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yetkinlikleri sunlardir: Oz-ydnetim becerileri ile dogru bir 6rgiit iklimi tayin etmek ve

proje ekip tiyelerini zorlu gorevleri kabul etmesini 6zendirmek.

Orgiitsel degisim projeleri: Etkili iletisim becerisi ve motivasyon gibi liderlik
yetkinlikleri degisim i¢in gerekli dinamiklerin harekete gegirilmesine ve ilgili diger

yetkinliklerle birlikte bu tiir projelerin basarilmasina yardimer olmaktadir.

S6z konusu arastirmanin sonuglarina gore, tiim yiiksek performansl projelerde,
liderlik yetkinligi proje performansinin %17'sini agiklamaktadir. Ancak liderin
basarinin %43'"linii a¢ikladig yiiksek performansli mithendislik ve insaat projelerinde,
liderlik yetkinliklerinin etkisi en iist seviyeye ¢ikmaktadir. Proje ¢iktilarinin soyut
olma diizeyi arttiginda, liderlik yetkinliginin etkisi de o oranda azalmaktadir. Ornegin
liderligin basar1 {lizerindeki etkisi, Bilgi Teknolojileri ve Telekomiinikasyon
projelerinde bu oran %21’ ve organizasyonel degisim projelerinde de %17’ye

diismektedir.

Miiller ve Turner (2010b) yaptiklar: bir bagka ¢alismada basarili projelerdeki liderlik
profillerini incelemis, onlarin entelektiicl, yonetsel ve duygusal yetkinliklerini
belirlemislerdir. Analiz sirasinda projeler, uygulama alanlari, karmasiklik diizeyleri,
onem derecesi ve sozlesme tiplerine gore siniflandirilarak farkliliklar da tespit
edilmeye calisilmistir. Bu anlamda miihendislik ve insaat, bilgi ve telekomiinikasyon
teknolojisi ve organizasyonel degisim projelerinin farkli liderlik profilleri
tanimlanmigtir. Calismanin sonuglarina gore, en basarili miihendislik projelerinin
proje yoneticileri, elestirel diisiinme (IQ), ¢alisanlar1 gelistirme (MQ) ve ayrica etki,
motive etme ve vicdanlilik (EQ) konularinda giiglii yetkinlikler gosterirken, insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili boyutlarda orta derecede yetkinlik gdstermistir. En
basarili bilgi ve telekomiinikasyon teknolojisi projelerinin proje yoneticileri, orta
diizeyde giicte olan vizyon (IQ) disinda tiim yetkinliklerde giiclii ¢itkmistir. En basarili
organizasyonel degisim projelerinin proje yoneticilerinin, hem ¢alisanlar1 gelistirme,
basarili olma (MQ) hem de 6nsezi ile karar verme (EQ) olmak tizere tiim yetkinliklerde

giiclii oldugu ortaya ¢ikmistir (Miiller, 2010; Miiller ve Turner, 2010b).

Yaptiklar1 isler ve {stlendikleri sorumluluklar agisindan proje yoneticileri ile
fonksiyonel yoneticilerin birbirinden oldukca farkli olmasi sebebiyle liderlik
ozelliklerinin de birbirinden farkli olmasi beklenmektedir. (Turner, Miiller ve

Dulewicz (2009) tiim diinyadan 414 proje yoneticisine ve 1000°den fazla bolim
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yOneticisine anket uygulayarak yaptiklari calismada proje yoneticileri ile fonksiyonel
yoneticilerin liderlik &zelliklerini incelemislerdir. Calismada yazarlar, proje
yoneticilerinin sahip oldugu liderlik yetkinlikleri ile liderlik performanslar1 arasindaki
iliskiyi, yine liderlik yetkinlikleri ile izleyici/takip¢i bagliligi arasindaki iliskiyi
incelemis; ayrica sahip olduklari liderlik yetkinliklerine gore, proje yoneticilerinin ve
fonksiyonel bolim yoneticilerinin performanslarini karsilagtirmiglardir. Caligsma
sonuglarma gore, gelistirilmis olan 15 liderlik yetkinligi ile proje yoneticilerinin
performansi ve izleyici/ekip baglilig1 arasinda giiclii bir iliski vardir. Calismada proje
yoneticilerinin liderlik yetkinliklerinin liderlik performansini belirli oranlarda
(Entelektiiel zeka %22, Yonetim zekas1 %30 ve Duygusal zeka %21) etkiledigi tespit
edilmistir. Bununla beraber, proje yoneticileri sorumluluk, duyarlilik ve elestirel analiz
konusunda fonksiyonel yoneticilerden daha yiliksek puan alirken, iletisim ve gelisim
yetkinlikleri konusunda daha diisiik puanlar almistir. Sonuglar, liderlik performansinin
%31'i ve takip¢i baglhiliginin %]12'si liderlik yetkinlikleri tarafindan belirlendigini

gostermektedir.

Liderlik ve proje basaris1 arasindaki iligskiyi inceleyen c¢alismalarin bir kisminda
dontisiimeii ve etkilesimei liderlik tiirlerinin proje tizerindeki etkisi incelenmis ve
Ozellikle doniistimcii liderligin proje basarisint 6nemli oranda etkiledigi tespit
edilmistir (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016; Derue, Nahrgang, Wellman ve
Humphrey, 2018).

Tyssen ve digerleri tarafindan 2014 yilinda, Uluslararast Proje Yonetimi Dernegi
(IPMA)’nin Avusturya, Isvigre ve Almanya'daki iiyelerinden proje deneyimine sahip
163 iiye anket caligmasi uygulanarak yapilan arastirmada, proje basarisinin
dontisiimcii ve etkilesimci (islemsel) liderlik tarazlarinca dolayl sekilde etkilendigi;
doniistimcii liderlik tarzinin etkilesimci liderlige gore daha fazla etki giiciine sahip
oldugu bulunmustur. Bu liderlik davraniglarinin proje ekibinin bagliligini olumlu
yonde etkiledigi; doniisiimcii liderligin proje baglilig tizerindeki etkisinin etkilesimci
liderlige gore ii¢ kat daha fazla oldugu, ¢alisma sonuglar1 arasindaki diger bir bulgu
olmustur. Calismada ayrica, goérev ve insan odakli liderlik davraniglarinin proje
cevrelerindeki 6nemi de belirtilmis; projedeki karmasiklik derecesinin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik arasindaki iliski tizerinde olumsuz bir etki yarattig1 tespit edilmistir

(Tyssen, Wald ve Heidenreich, 2014).
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Naeem ve Khanzada (2017) Pakistan’da 152 banka c¢alisanindan elde ettikleri verilere
dayanarak yaptiklar1 calismada, proje yoneticisinin doniisiimcii liderlik tarzinin, proje
ekibinin is tatminini olumlu yonde etkiledigini ve projenin basarisinda énemli bir rol

oynadigini ortaya koymuslardir.

Doniistimcii liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskiyi agiklamada ekip olusturmanin
aract roliinii inceleyen (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016) ise, c¢alisma
kapsaminda, Etiyopya Sivil Toplum Orgiitii (STK) sektoriindeki 200 kalkinma projesi
yoneticisine anket uygulamistir. Arastirma sonucuna gore, doniisiimcii liderlik ile
proje basarisi arasindaki iligkiye aracilik etmede ‘ekip olusturmak’ 6nemli bir rol
oynamaktadir; ayrica donilisimcii liderlik  davranislart  ekip  olusturmayi

kolaylastirmakta; bu da proje basarisina yansimaktadir.

(Deribe Assefe Aga ve digerleri (2016)’ne gore doniisiimcii liderlik ideallestirilmis
etki, entelektiiel olarak uyarilma, esin kaynagi olan motivasyon ve kisisellestirilmis
diisiince olmak iizere dort boyutu bulunmakta ve literatiirde, dontigiimcii liderligi
olusturan bu dort boyut iizerinde genel bir fikir bulunmaktadir. Idealize edilmis etki
davranisi, takipgilerde giiclii duygular uyandiran ve liderle 6zdeslesmeyi saglayan
davranig bicimidir. Ilham verici motivasyon, liderin astlarina cazip ve ilham verici bir
vizyon aktardiginda; onlara zorlu gorevler sundugunda ve beklentilerini artirdiginda
gosterilir. Entelektiiel uyarim, sorunlara iliskin farkindaligi artiran ve yenilik¢i ve/veya
yaratici ¢oziimler gelistirmeye yonelik davraniglardir. Bireysellestirilmis diislince ise
takipgiler: cesaretlendirerek desteklemeyi ve onlara kocluk/rehberlik yapmay:

icermektedir.

Proje liderligi ile proje basarisini ele alan diger bir ¢alismada, (Shenhar ve Wideman,
2020) projenin tiim asamalar dikkate alarak, belirli nitelik ve becerileri barindiran dort
farkli proje lider tipi ortaya ¢ikarmistir. Bu liderlik tipleri ve ozellikleri agagidaki

tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 2.14: Proje Liderinin Ozellikleri ve Beceri Setleri

Kesfeden Koordinator Yiiriitiici Yonetici
Ozellikleri
Planlama .

_ Vizyon ) Hedef odakl Hedef odakl1
Organize etme |  odakli * S/Ic?'revdoldak'h o Céziim Catisma
Yiiriitme Coziim : Ar‘;‘ﬁlzce;l uygulayicist | OZUcu
Kontrol arayan Istekli/hirsh Analitik

Ilha_rn veren |® Anlayish e Sert/katl Esnek
Belirlenen
) ) Odag1 uzun -
Beceri Setleri menzilli e Katilima Kisa menzile Coziimlere
Planlama olmaktir odaklanir odaklanir odaklanir

_ Adanmughg | ® Istekli gabayt |e Erken sonug Uyumlu hale
Organize etme - Ide ed 1 getirir
Yiiriitme Ornek e Baglilig Ortakliklar Tftahhu(.iu.

liderlik gelistirir kullanir gliglendirir
Kontrol ol 5 Kararlar1

gosterlr ° Kapan1$a Cogu karan

Onemli yetisir verir uygular

kararlar alir

Kaynak: Shenhar ve Wideman, 2020

Shenhar ve Wideman (2020)’a gore, liretim ve uygulama siirecinde en uygun yonetim
tarzini belirleyen sey, entelektiiellik ile zanaatkarlik, yani "beyin ve kas" arasindaki
dengedir. Yazarlar, en yiiksek verimin elde edilmesinin hedeflendigi biiyiikk ve
karmasik projelerde, proje siirecinde ve proje yasam dongiisiiniin tiim asamalarinda
tek bir yonetim ve liderlik tarzi uygun olmayabilecegini, sartlara uygun olmayan bir
yonetim ve liderlik tarzi uygulamanin proje ekibinin moral ve motivasyonu bozarak
tatmin edici olmayan proje sonuclari ortaya ¢ikarabilecegini belirtmektedir. Bu
sebeple yazarlar s6z konusu ¢aligsmada, farkli proje tiplerinde, projelerin asamalarina

uygun olarak hangi liderlik tiiriiniin uygulanmasi gerektigini de belirlemislerdir

Projelerin tiim asamalarinda liderin oynadigi rolii ve kattig1 degeri analiz etmek
amaciyla yaptig1 ¢alismada, orgiitsel liderlik, motivasyon ve farkl liderlik tarzlarinin
dontistiiriicii giicli temalar tizerinde duran (Renzi, 2020) , iki tip liderlik tarzinin proje
uygulamasinda hayati 6nem tasidigin1 ve proje ekiplerine projenin hedeflerine ulagsma
konusunda yol gdstermek gibi 6nemli bir islevi oldugu belirtmektedir. Bunlar, etik ve
dontstiiricii liderlik tarzlaridir. Yazara gore, liderlik, projelerin siireclerinin her

asamasinda farkli derece ve sekillerde kullanilmaktadir. Baslangi¢ asamasi, ayrintili
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sekilde liderlik katilimini gerektirir. Ciinkii bu asama proje kapsaminin ve gorevlerin
belirlendigi, kaynaklarin tahsisinin tanimlandigi agsamadir. Planlama asamasi1 ekibin
izleyecegi yol haritasiin gelistirildigi asamadir. Oncesinde ekiplerin, kaynaklarmn,
satin almalarin ve bir zaman takviminin belirlenmesi gerektigi projenin yiiriitiilmesi
asamasinda, liderin en az seviyede olsa dahi siirece dogrudan katilimi zorunludur. Son
asama olan proje kapanis stirecinde liderin hangi diizeyde katilim saglayacagi iyi bir
sekilde belirlenmeli ve lider tanimlanmis olan islerin tamamlanip tamamlanmadigini

kontrol etmelidir.

Proje liderligi, gegici organizasyonlarin basarisin1 etkileyen onemli faktorlerden
biridir. Deribe Assefa Aga (2016), proje yoneticilerinin uygun davraniglarinin daha
biiyiik proje basarisi elde etmede ¢ok dnemli bir rol oynadigi, proje basarisinin proje
yOneticisi ve/veya liderinin yetkinliklerinden ve liderlik stilinden etkilendigi
literatiirde gosterilmektedir (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016; Renzi, 2020;
Shenhar ve Wideman, 2020). Liderlik stili, bir liderin c¢alisanlarla ilgilenirken
sergiledigi kismen istikrarli bir davranis modelidir. Farkli tipolojileri bulunan liderlik
proje basarisina cesitli sekillerde katkida bulunur. Islemsel liderlik kosullu &diilii,
projenin bir hedefi olmasi durumunda yiiksek proje basarisi ile sonuglanabilir. Bir
projede proje netlik diizeyi diisiik oldugunda proje basarisi da diisebilir (Deribe Assefe
Aga ve digerleri, 2016; Tyssen ve digerleri, 2014).

Orgiitlerin ve orgiit icinde gergeklestirilen projelerin basarili olabilmesi, liderlerin
belirli beceri ve ozellikleri sahip olmasina baglidir. Murthy bu 6zellikleri; insani,

kavramsal, teknik ve kisisel beceriler olarak dort guruba ayirmistir (Murthy, 2007).

Proje basarisinin temelinin Kritik Basar1 Faktorleri (KBF) nin belirlenmesine bagl
oldugu onceki boliimde agiklanmisti. Tanimlanmis olan KBF'lerden biri de proje
yoneticisinin liderlik tarzidir. Bu baglamda, bir¢ok ¢alisma doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik tarzlarinin proje yonetimi ile ilgili oldugunu, 6zellikle dontistimcii liderligin
hem proje basarisi lizerinde hem de isyeri sonuc¢larina 6nemli oranda etki ettigini

gostermektedir (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016).

Bir projede hedeflerin ve yontemlerin aciklifina bagli olarak dort farkli proje
yoneticisi liderlik modeli bulundugunu belirten (Turner ve Miiller, 2006) proje

basarisinin sektore gore farklilik gosterdigini, proje basarisinin proje yoneticisinin
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kisiliginden etkilendigini ve proje yOneticisinin duygusal yeterliliinin proje basarisi

ile dogrudan iliskili oldugunu gostermistir.

Renzi (2020) baslangi¢, planlama, uygulama ve kapanis asamalarindan olusan proje
uygulamasinin her asamasinda liderligin oynadigi rolii ve kattig1 degeri analiz etmek
amactyla yaptig1 calismada orgiitsel liderlik, motivasyon ve farkli liderlik tarzlarinin
doniistiiriicii glicii temalar1 {lizerinde durmustur. Proje uygulamasinda etik ve
dontstiiriicii liderlik tarzlariin hayati 6nem tasidigin1 ve bu liderlik tarzlarinin proje
ekiplerini projenin hedeflerine ulasmaya yonlendirmede ¢ok onemli islevi gérdiiglinii
belirtmistir. Liderlik tarzinin proje uygulamasi {izerindeki etkilerini degerlendiren
Renzi (2020)’ye gore farkli liderlik tarzlarinin projeye sunduklar farkli avantajlari
bulunmakta ve bu da farkli sonuglarin dogmasini saglamaktadir. Ornegin farkl liderlik
tarzlar1 proje ekibinin uyumuna etki eder. Bu agidan, proje uygulamasi esnasinda
liderler, proje yararina performanslarinin ytiksek kalabilmesi i¢in ¢aliganlart motive
etmeli ve proje uygulamasimin tiim asamalarinda ekip isbirligini saglamalidir. Bu
nedenle, oncelikle proje ekibi uyumlu olmali ve ekip lideri, ekiplerdeki insan kaynagi
ile iligkiler kurmali, duygusal zeka ve motivasyon teknik ve uygulamalarini kullanma
yetkinligi gostermelidir. Bu liderlik tarzi psikolojik giivenlik duygusunu
giiclendirmekte, proje ekibinin performansini artirmakta ve proje hedeflerine

ulasilmasi i¢in zemin hazirlamaktadir.

Proje ekininin uyumlu olmasi, projenin basarist acisindan Onemlidir. Ciinkii ekip
tiyeleri arasindaki uyumlu iligkiler, proje ekipleri i¢inde digsal motivasyona yol
agmakta; ekip ve proje performansini artirmaktadir (Ahmed, 2016; Jitpaiboon, Smith
ve Gu, 2019).

Son olarak vurgulamak gerekir ki, iist yonetimi destegi ve katilim1 proje performansini
olumlu yonde etkilemekte (Ahmed, 2016; Kandelousi, Ooi ve Abdollahi, 2011; Riaz,
Shrafat, Sair ve Malik, 2014; Zwikael, 2008) ve proje liderlik davraniglari ile proje
basaris1 arasindaki iliskileri gliglendirip zayiflatabilmektedir (Khan, Long ve Igbal,
2014). Bu derece 6nemli olmasi dolayisiyla, proje liderligi ile proje basarisi arasindaki

iligkide tist yonetim destegi gii¢lendirilmelidir.

Young ve Jordan (2008) iist yonetim desteginin proje basarisi igin ihtiya¢ duyulan
kritik basar1 faktorlerinden en Onemlisi oldugunu, projenin basaris1 neredeyse

tamamen {ist yonetim desteginin kalitesi tarafindan belirlendigini belirtmektedir.
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2.8. Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii liskisi

Liderligin orgiit kiiltiirii ile dogrudan veya dolayli baglantili oldugunu, karsilikli olarak
birbirini etkiledigini ve karsilikli etkilesime dayali (Erdem ve Dikici, 2009) yakin bir
iliski i¢inde oldugunu (Bakan, 2008), aralarinda gii¢lii ve kuvvetli bir bagin oldugu
(Barut ve Onay, 2018) agiklayan bir¢ok ¢alisma goriilmektedir (Acar, 2013; Bass ve
Avolio, 1993; Bilir ve Bas, 2022; Block, 2003; Demir, Ugurluoglu ve Urek, 2017;
Kim, 2014; Ogbonna ve Harris, 2000; Schein, 2004; Tsai, 2011; Tiitlincii ve
Akglindiiz, 2012).

Orgiit ¢alisanlar1 bulunduklar1 kosullara mevcut ortama ve sisteme gore bir kiiltiir
olusturabildikleri gibi, var olan kiiltiirii gelistirip degistirebilmekte ve kiiltiirii yeni
gelen kisilere aktarmaktadirlar. Ancak oOrgiit kiiltiirii ¢ogu zaman, belirli fikirleri,
degerleri; vizyon ve stratejileri belirleyip hayata gegiren bir kurulusun sahibi, lideri
veya yoneticisi tarafindan olusturulur. Orgiit kiiltiirii tiim bunlarm basarilmasi
sonucunda kurumsallasmanin saglanmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla orgiit
kiiltiirlintin olusturulup sekillenmesinde en 6nemli etkenlerden biri liderin sergiledigi

liderlik tarz1 ve gosterdigi performanstir (Barut ve Onay, 2018).

Erdem ve Dikici (2009)’ye gore giiclii liderler ve onlarin sergiledikleri liderlik tarzi,
orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ¢ok 6nemli rol oynamasinin yani sira, orgiitler de sahip
mevcut kiiltiirleriyle liderlik 6zelliklerini  sekillendirebilmektedir. Liderlerin
kurumdaki degerlere bakis agisi kiiltiirii sekillendirirken, kiiltiir de liderlerin karar ve

davranislarina etki edebilmektedir.

House, Javidan, Hanges, ve Dorfman (2002) kiiltiir ve liderlik tizerine, 61 iilkeden 825
kurulusun orta diizey yoneticilerine yonelik bir arastirma uygulamis; toplumsal
kiiltiirel degerlerin ve uygulamalarin hem o6rgiit kiiltiirii ve onun uygulamalarini hem
de liderlerin davranislarini etkiledigini bulmuslardir. S6z konusu arastirmaya gore
liderlik, organizasyonun/drgiitiin yapisini, kiiltiiriinii ve faaliyetlerini etkilerken, buna
karsilik orglitiin sahip oldugu kiiltiir ve uygulamalar1 da liderlerin davraniglarim
etkilemektedir. Dolayisiyla liderlik ve orgiit kiiltiirli arasinda karsilikli bir etkilesim

s0z konusudur.

Bass ve Avolio (1993)’ya gore aralarinda siirekli bir etkilesim oldugu kiiltiir ve liderlik
karsiliklt  sekilde birbirini etkilemektedir. Kiiltirel norm ve davranislarin

giiclendirilmesine yonelik ¢esitli sistemler gelistirerek oOrgiitsel kiiltliriin gelisimini
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saglayan liderlerin {istlinde durduklari, odaklandiklar1 konular, kriz durumdaki
yaklasimlar1 ve sergiledikleri rol model niteligindeki davraniglari, kiiltiirel normlarin
olusmasina; mevcut normlarin da gelismesine ve gelismesine ve degismesine yol
acmaktadir. Calisanlar orgilitsel kiiltiire ait nitelikleri liderleri araciligiyla 6grenip

benimsemektedirler.

Schein (2004) liderlerin ve kurucularin belirli kiiltlir yapilarinin olusturulmasi ve
stirdiiriilmesindeki énemli rolii olduguna vurgu yaparken; (Hennessey, 1998) de bir
kiltlirii anlamay1 ve o Kkiiltiire uygun olarak calisabilme yetenegine sahip olmay1

liderlik kosullarindan biri olarak gostermektedir.

Liderlik, orgiit kiiltiirii ve performans arasindaki iliskiyi arastiran Ogbonna ve Harris
(2000), orgiitteki mevcut kiiltlirtin, liderlik bigimi ve performans arasindaki iliskide
aracilik rolii oldugunu tespit etmistir. Calismada, liderlik tarzinin performans ile
dolayli sekilde iliskili oldugu; ayrica yenilik¢i ve rekabetci kiiltiir niteliklerinin
performansla dogrudan baglantili oldugu, biirokratik ve topluluk kiiltiirii 6zelliklerin

ise performansla dogrudan iliskili olmadig1 ortaya konulmustur.

Zehir, Ertosun, Zehir ve Miiceldili (2011) Tirkiye'de faaliyet gosteren tiretim, finans
ve telekomiinikasyon sektdrlerinden, ulusal ve kiiresel diizeydeki firmalarda calisan
295 kisiden elde edilen verilere dayanarak yaptiklari ¢alismada, liderlik tarzlarinin
(destekleyici ve katilimc1) ve orgiit kiiltiirii tiirlerinin (rekabetci, biirokratik ve
topluluk) orgiitsel performans ile dogrudan iliskili oldugunu; mekanik temelli
liderligin ve hiimanist temelli liderligin orgiit kiiltlirii ile anlamh bir sekilde iliskili
oldugunu ve orgiit kiiltiiriintin liderlik tarzlari ile Orgiitsel performans arasindaki

iliskilere aracilik ettigini gostermislerdir.

Delhi’de IT sektorii calisanlariyla yapilan bir baska ¢alismada, dontistimcii liderligin
ve Orgiit kiiltlirlinlin degisim yonetimiyle pozitif ve anlamli bir sekilde iliskili oldugu;
oOrgiit kiiltiiriniin, dontisiimci liderlik ile degisim yonetimi arasindaki iliskiye kismen
aracilik ettigi ortaya konulmustur (Bagga, Gera ve Haque, 2022).

Tsui, Zhang, Wang, Xin ve Wu (2006) yaptiklar1 ¢alismada ise Genel Miidiir (CEO)
liderlik davranis1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki ayrigmanin sebeplerini ve zamanini

arastirmig ve liderlerin orgiitiin kiiltliriinii degistirme veya sekillendirme kudretinin

kisith oldugunu bulmustur.
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Libya Ulusal Petrol Sirketi calisanlari ile yapilan bir arastirmada da sirketin lider ve
yoneticilerinin orgilitlerini yonetmede doniisiimcii liderlik bigimini uyguladiklart ve
sirkette hakim olan Orgiit kiltliriinlin hiyerarsi tipi kiiltiir oldugu tespit edilmistir.
Yapilan bu arastirmanin sonuglari, doniisiimcii liderligin orgiit kiiltiiri ile olumlu

yonde ve anlamli olarak iligkili oldugunu gostermistir (Shurbagi ve Zahari, 2013).

Flemming ve Flemming (2017a) Birlesik Devletler Virjin Adalari'ndaki en biiyiik dort
kamu ve dort 6zel sektor kurulusunda calisan 200 kisi ile yaptiklar1 arastirmada
dontistimcii liderlik tarzlari, kurumsallagsmis orgiit kiiltiir tlirleri ve performans
arasindaki iliskiyi arastirmistir. Bireysel liderlik yetkinliklerinin ve kiiltiir tiirlerinin
kamu kuruluslarinin performans: {izerindeki etkisinin incelendigi bu arastirmada,
dontisiimcii liderligin ve kurumsal 6rgiit kiiltiiriiniin performansin iyilesmesine olumlu
katki sagladigi bulunmustur. Ayrica hiyerarsi, klan, adhokrasi ve pazar kiiltiirii
tirlerinin farkli kamu kuruluslarinda hakim oldugunu ancak degisim ve yeniligin
onculik ettigi gelismis ve koklii kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda uygulanabilecek
en ideal liderligin doniisiimcii liderlik tipi oldugu belirlenmistir. Orgiitsel etkililigin
dontisiimeti liderlik, hiyerarsi ve klan kiiltiirii ile pozitif yonde iliskili oldugu,

calismada ortaya ¢ikan diger bir bulgudur.

Literatiire gore, siirekli ve arzu edilen is sonuglarmin saglanmasi, c¢alisanlarin
orgiitlerine olan baghliklar1 arasinda giiclii bir iliski vardir. Orgiit kiiltiirlerini
benimseyen ve orgiitlerine baglilik duyan ¢aliganlar, 6rgiitiin amag ve hedeflerine daha
fazla odaklanip bagl hale gelmektedirler. Iste drgiitsel bagllik siirecinde énemli bir
bilesenlerden biri olan liderlik, orgiitsel etkinlik, orgiitsel kiiltiiriin gelisim ve degisimi
icin ¢ok 6nemlidir. Bu baglamda (Acar, 2012) Marmara Bolgesi'nde faaliyet gosteren
37 lojistik firmasinin 344 calisanindan toplanan verilere gore orgiit kiiltiirii ve liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin  bagliligi {izerindeki etkisini arastirmistir. Arastirmanin
sonugclari, lojistik sektorli baglaminda, liderlik ve orgiit kiiltiiriintin 6rgiitsel baglilik
tizerindeki olumlu etkileri oldugu desteklenmistir. Rekabetci Degerler Modeli
cergevesinde yapilan arastirmada ayrica, Tiirk lojistik sektdriinde en baskin olan 6rgiit
kiiltiir tipinin Pazar kiiltiirii oldugu ve bunu Adhokrasi kiiltiiriiniin izledigi; en ¢ok
goriilen liderlik tarzinin ise doniistimcii liderlik ve onun alt boyutlar1 oldugu

bulunmustur.
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2.9. Proje Basarisi ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Orgiitler, proje yiiriitme hedefini de kapsayan, tanimlanmis hedeflere ulasmay1 amag
edinmis kisilerin veya birimlerin sistemli sekilde diizenlenmis seklidir. Bu agidan,
projenin ylriitiilme bigimi orgiitiin kiiltiirlinden dogrudan etkilenmektedir. Kiiltiirler,
kiiltiirel norm ve davranislar, orgiitsel uygulamalar zamanla gelisirler. Projelerin
baslamasit ve planlanmasma yonelik yaklagim big¢imleri, planlanan faaliyetlerin
yapilabilmesi i¢in gerekli yontem ve kararlar kiiltiirleri olusturan normlar tarafindan
etkilenir ve/ya sekillendirilir. Orgiit iiyelerinin ortak tecriibelerine gore sekillenen
kiiltiir, bu ortak kullanim ve uygulamalar dogrultusunda zamanla geliserek 6zgiin bir
bigime doniisebilmektedir. Orgiit kiiltiirlerini bigimlendiren bazi ortak tecriibeler

sunlardir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu, 2013: 20):

e Ortak vizyon, misyon, deger, inang ve beklentiler,

e (esitli diizenleme, yontem, politika ve prosediirler,

e Motivasyon ve 6diil sistemleri,

e Risklere katlanilabilmesi,

o Liderlik, yetki ve hiyerarsi iligkilerine yonelik perspektif,
e Davranis kurallari, is etigi ve ¢alisma saatleri,

e s cevresi/ Calisma ortami.

Proje Yonetimi Bilgi Birikimi (PMBOK) Kilavuzunda projeyi etkileyen orgiit ici ve
orgiit digi faktorler agiklanmistir. Orgiitiin kiiltiirii, bigim ve yapisi, kendilerinden daha
genis ¢apl ortamlarda yiiriitiilen projelerin yiiriitiilme sekli tizerinde etkili olurken,
orgiitlin sahip oldugu proje yonetim tecriibesi ve proje yonetim sistemleri de projeyi
etkileyebilmektedir. Buna gore, projenin yiiriitiildiigli 6rgiitiin kendisi proje tizerinde
etkili olmaktadir. Bunun yani sira bir ortak girisim veya ortaklik anlagmalar
kapsaminda orgiit dis1 kurum ve kuruluslarin da projeye dahil olmas1 halinde birden
fazla Orgiitiin/organizasyon proje tizerinde etkili olmaktadir. Proje ekibinin
kontroliinde olmayan ancak projeyi etkileme, sinirlandirma veya yonlendirme giicline
sahip olan cevresel isletme faktorleri, bircok planlama siirecinin girdileri olarak
degerlendirilmekte;  proje  yonetim  segeneklerini  iyilestirilmekte  veya
sinirlayabilmekte ve proje yonetim sonuglari iizerinde olumlu veya olumsuz etkilere
sahip olabilmektedir. Cevresel isletme faktorlerinden biri olan belirli tarzlarla

ogrenilip paylasilmakta organizasyonun/6rgiitiin kiiltiirii ve yapis1 projenin hedeflerine
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ulasilmasinda giiclii bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla kiiltiir, projenin basarisini

belirleyen 6nemli faktorlerden biridir (A.g.e.: 20-21).

Orgiit kiiltiirii ve proje basarisinin dolayli veya dogrudan iliskili oldugu yapilan

calismalar da gostermistir (Ingosi ve Juma, 2020; Jetu ve Riedl, 2013; Yazici, 2007).

Yazici (2007, 2009, 2010) ABD’de hizmet ve iiretim sektoriinde galisan 86 proje
uzmaniyla gerceklestirdigi calismada, proje yonetimi olgunluk seviyesi ve Orgiit
kiltliriiniin proje performansi tizerindeki etkisi ile proje basarisina katkida bulunan
diger oOrgiitsel faktorleri arastirmistir. Yazici, arastirmada, Cameron ve Quinn
tarafindan gelistirilen klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi seklindeki kiiltiirel
siniflandirmadan olusan 6lgekten yararlanmustir. Orgiit kiiltiirii ve proje basarisi
iligkinin arastirildigr ¢alismada aralarinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna

varilmigtir. Calismada, ulasilan diger sonuglar asagida belirtilmistir:

e Klan kiiltiiri, hem proje etkinlik ve verimliligi ile hem de i¢ ve dis Orgiitiin i¢
ve dis is basarist ile onemli oranda iligkilidir. Ayn1 zamanda klan kiiltiirii, proje
basaristyla ilgili olarak, tercih edilen kiiltiirlerden biridir.

e Pazar kiiltiirii ile birlikte hiyerarsik kiiltiir ve adhokrasi kiiltiirii proje bagarisina
katk1 saglamamaktadir.

e Projelerin basarili sekilde tamamlanmasinda ve yapilan bir isin veya orgiitiin
rekabet seviyesinde olumlu bir etkiye sahip olan unsular sunlardir: Calisanlarin
yetkilendirme seviyesinin ve ekiplerin katilim diizeyinin yiikseltilmesi;
birimler veya islevler arasinda ekip ¢aligsmasinin artirilmasi; daha fazla yatay
iletisim ve ilgi ortaminin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin daha fazla taninmasinin

saglanmasi.

Morrison, Brown ve Smit (2008), 6rgiitiin bi¢imi ile 6rgiit kiiltiirliniin proje yonetimine
etkisini Matris organizasyon yapilar1 6zelinde incelemis ve orgiit kiiltiirii ile orgiitteki
proje yonetiminin etkinligi arasinda 6énemli oranda bir iliski oldugunu belirlemistir.
Calismada ayrica, ¢cok fazla biirokratik, hiyerarsik ve kendi ige dontik kiiltiiriin hakim
oldugu orgiitlerde proje yonetiminin basarisinin diisiik olacagi ve beklenen sonuglar

liretmeyecegi sonucu tespit edilmistir.

Jetu ve Riedl (2013), proje basarisinda etki giicii en fazla olan kiiltiirel degerlerin
hangileri oldugunu tespit etmek amaciyla, bir ¢alisma yapmiglardir. Etiyopya'da en

bliylik hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren kamu ve 06zel kuruluslarda bilgi
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teknolojileri ve ig/ hizmet siire¢lerinin yapilandirilmasina yonelik projelerde gorev
almis olan uzman proje ekiplerinden toplanan verilere dayanarak yapilan bu
arastirmada ulasilan sonuclar su sekildedir: Inang, tutum ve davranislarin temelini
olusturan kiiltiirel degerler, proje ekibinin performansi ¢ok fazla etkileyebilmekte ve
bu da genel proje basarisina yansimaktadir. Orgiit icinde paylasilan kiiltiirel degerler
proje ekip tiyeleri arasindaki iletisimi ve iligkiler ile ekiplerin davranislarini
sekillendirir ve boOylece ortak oOrgiitsel eylemlerinin  olusmasini  saglar.
Organizasyonlarda yiiriitiilen siirecler ile bi¢cimsel degisimler, proje ekiplerinin etkisi
altinda bulundugu kiiltiirel degerler tarafindan belirlenmektedir. Kiiltiirel degerlerin,
kisisel odakl1 ve sosyal odakli olmak {izere iki boyutta ele alindig1 bu ¢calismanin diger
bir sonucuna gore; “degisime acgik olma” seklindeki kisisel odakli kiiltiirel degerler,
sosyal odakli degerlere gore proje performansi lizerinde daha fazla etkilidir. Ayrica
proje ekibinin 6grenme, kendini gelisme kiiltiirii ile proje ekip ruhunun olusturulmasi
gibi kiiltiirel degerlerin de proje performansi lizerinde oldukca etkili oldugu, bu

calisma kapsaminda ortaya ¢ikan sonuclardan biridir.

Ingosi ve Juma (2020), liderligin ve karar verme kiiltiiriniin proje basarisi ile iligkisini
ve proje performansina etkisi belirlemek; orgiit i¢i ortak degerler ile hiyerarsik
kademeler arasindaki giiciin algilanma bi¢imini belirleyen giic mesafesinin projenin
performansina etkisi tespit etmek amaciyla deneysel bir ¢calisma yapmistir. Calismanin
sonuglarina gore, liderlik ve karar verme kiiltiirii ile proje performansi arasinda anlamli
seviyede olumlu bir iliski vardir ve giic mesafesi seklindeki bazi kiiltiirel etkenler

projelerin performansi lizerinde olumlu etki yaratmaktadir.

Ponnu ve Hassan (2015), sigorta sektoriinde farkli orgiit kiiltiirlerinin performans
tizerindeki etkisini arastirdiklar1 ¢aligmada, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel performans
arasinda dnemli bir baglant1 oldugu; bazi 6rgiit kiiltiirlerinin, bazi orgiitlerde daha ¢cok
kabul edildigi ve bunun da 6rgiit performansini artirdigi sonucuna varmislardir. Yine
Kim Jean Lee ve Yu (2004), yaptiklart ¢alisma ile orgiit kiiltiiriiniin organizasyonun

bir¢ok siirecini ve performansini énemli dl¢ilide etkiledigi sonucuna varmislardir.

Miiller, Spang ve Ozcan (2009), kiiltiirel farkliliklarin proje ekip tiyelerinin karar
verme bi¢imlerini etkileyip etkilemedigini arastirmis ve ulusal kiiltiiriin kisilerin
karakterlerini sekillendirdigini bunun da proje ekiplerinin karar verme big¢imlerini

etkileyerek farkliliklara yol agtigini belirlemistir.
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Anjani, Raharjo, Hardian ve Suhanto (2021), yazilim gelistirme ekiplerine
uyguladiklart anket yontemiyle, 6rgiit kiiltlirlinlin ¢evik yazilim gelistirme projelerinin
basarisin1 nasil etkiledigini belirlemeye yonelik bir ¢alisma yapmis ve bu calismada
akilcr kiiltiir ve grup kiiltiiriiniin ¢evik yazilim gelistirme projelerinin basarisini1 olumlu
yonde etkiledigini, hiyerarsik kiiltiiriin ise g¢evik yazilim gelistirme projelerinin
basarisini olumsuz etkiledigini bulmusladir. Calismada ayrica, kalkinma kiiltiirii i¢in,
ancak cevik yazilim gelistirme uygulamalari aracilik ettiginde, bu projelerinin basarisi

tizerinde olumlu bir etki olusturdugu bulunmustur.

Tiim ¢abalara ragmen, yeni {iriin gelistirmedeki basarisizlik oraninin endise verici
diizeyde yiiksek oldugunu, ¢esitli yaklasimlar denenmesine ragmen basarisizlik
oranlar1 iyilesmedigini ifade eden (Belassi, 2013), son yapilan arastirmalara gore, gida
endiistrisinde basarisizlik oranlarinin yiizde 70 ila 80'e kadar c¢iktigini, gelistirme
siirecine giren her dort projeden yalnizca birinin pazara sunuldugunu; piyasaya
stiriildiigiinde, arastirma ve planlamaya ragmen tiriinlerin en az {ligte birinin basarisiz
oldugunu ve ABD firmalan tarafindan iirin gelistirmeye ayrilan tim kaynaklarin
yaklasik %46'sinin iptal edilen ya da yeterli getiri saglayamayan iiriinlere harcandigini
belirtmektedir. Belassi (2013) orgiit kiiltiriiniin proje ile ilgili degiskenler iizerindeki
ve proje basarisi veya basarisizligi tizerindeki etkilerini tartisan teorik bir ¢ergeve
sundugu caligmasinda, kiiltiirii yeni iirlin gelistirme projelerinin basarisini belirlemede
kilit bir faktor olarak tanitmustir. Insanlar icin kisilik ne ise, orgiitler icin de kiiltiiriin
ayni anlami icerdigini, orgiitleri tanimlayan ve islerin nasil ve neden yapildigim

aciklayan 6nemli bir unsur oldugunu belirtmektedir.

Gilinlimiizde yenilik (inovasyon), stirdiiriilebilir rekabet avantajinin hayati bir bileseni
olarak kabul edilmektedir. Bireysel diizeyde ‘yenilik¢i is davranigi’nin ve oOrgiitsel
diizeyde ‘yenilik¢i Orgiitsel iklim’in belirli bir projenin basarisim1 nasil etkiledigini
belirlemeye yonelik, Pakistan boya imalat sanayinde goérev yapan 425 orta ve iist
diizey proje yoneticisiyle yapilan bir aragtirmada (Sarwar, Imran, Anjum ve Zahid,
2020) yenilik¢i orgiit iklimi ve proje basarisi arasinda 6nemli bir iliski oldugu;
yenilik¢i orgiit ikliminin yenilik¢i is davranist {izerinde anlamli ve pozitif bir etkisi
oldugu; yenilik¢i is davranisinin yenilik¢i orgiitsel iklim ile proje basarisi arasinda
kismi aracilik etsine sahip oldugu tespit edilmistir. Calismada ayrica cinsiyet ve
calisma kiiltliriiniin yenilik¢i iklim ve davranis arasindaki diizenleyici etkisi test

edilmis olup, ¢alisma kiiltiirliniin diizenleyici etkisi desteklenirken cinsiyetin etkisi
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dogrulanamamistir. “Yenilik¢i is davranigi gdsteren personelin proje basari olasiligin
artirdigi’’ onemli bir arastirma sonucu olarak tespit edilen arastirmada ayrica 6zel
sektor calisanlarinin kamu sektorii calisanlarina gore yenilikei is davranist agisindan

yenilik¢i orgiitsel iklimden daha fazla etkilendigi de dogrulanmustir.

Ariza Aguilera (2018) etkili bir proje yonetimi ile iliskili olan bir 6rgiit kiiltiiriiniin
Ozelliklerini belirlemek ve bu kiiltiirel yonleri gruplandirarak bir model olusturmak
amaciyla bir ¢aligma yapmistir. Literatiir taramasi ile Kolombiya'nin Bogota kentinde
bulunan ve endiistrinin farkli sektorlerine ait 82 kurulusun proje liderleri, ekip tiyeleri
ve proje paydaslarindan anketler ve cesitli goriismeler yoluyla elde edilen verilere
dayali olarak yaptigt bu calismada kiiltiirel yonler ve proje yonetimi etkinligi
arasindaki baglantilar1 tanimlamis; orgiitlerde proje yonetiminin etkinligi ile ilgili
tutum ve davranis kaliplar1 belirlemistir. Sonug olarak otuz iki kiiltiirel degisken, sekiz
kategori ve dort boyuttan olusan kavramsal bir model tasarlamistir. Bu boyutlar,
yonetisim, 6grenme, paydaslar arasindaki iliski ve orgiitsel biitiinlesme seklindedir.
Bu ¢alisma orgiitlerin daha basarili projelere imza atmak i¢in iyilestirilmesi gereken

kiiltiirel yonlerin belirlenmesine yardimci olan bir ¢ergeve sunmustur.

Bireylerin kisilikleri karar verme tarzlarini etkilemektedir. Ciinkii kisilik, is stireglerine
ve ise karsi tutumlarda farkliliklara yol agmakta, karar verme seklini ve hizim
etkilemekte yani sonug olarak farkli karar verme tarzlarina yol agmaktadir. Kiiltiirel
farkliliklar proje ekibi tiyelerinin kisiliklerini etkilemekte ve projelerde farkli karar

verme bi¢imlerine neden olmaktadir (Miiller ve digerleri, 2009).

Sonug olarak, literatiirdeki yapilmis olan caligmalar, Orgiit kiiltlirliniin hem
organizasyonun/kurumun genel performansini hem de proje performansini 6nemli
oranda etkiledigini gdstermektedir. Proje ekip tliyeleri orgiitteki kiiltiir sayesinde bir
Kimlik duygusu kazanir ve bu sayede davraniglari sekillenerek onlarin orgiite ve

projeye bagliliklari etkilenmekte ve bu da performans sonuglarina yansimaktadir.
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UCUNCU BOLUM
“DEGISIM ODAKLI LIDERLiGIN PROJE BASARISINA

ETKIiSINDE ORGUT KULTURUNUN ARACI ROLU”NE
ILISKIN ARASTIRMA

Bu boliimde degisim odakli liderlik ve proje basarisi ile Cameron ve Quinn tarafindan
gelistirilen kiiltiirel stniflandirmada tanimlanan klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirti
orgiit kiiltiirleri arasindaki iligkileri test etmek amaciyla yapilan arastirmaya iligkin
detayli bilgi verilmistir. Bu kapsamda arastirma modeline, simanan hipotezlere,
arastirmanin uygulandigr evren ve oOrnekleme iliskin bilgiler verilmis; verilerin
toplanma yontemine, odlgeklerin giivenirliklerine, dogrulayict faktor analizlerine,
olusturulan yapisal esitlik modeli yol analizine ve arastirilan hipotezlerin testlerine

iliskin ¢oziimlemeler ve agiklamalar yapilmistir.
3.1. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Degisim odakli liderlik tiiriiniin klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirli 6rgiit kiiltiirleri
tizerindeki etkisi; klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii orgiit kiiltiirlerinin proje
basarisi tizerindeki etkisi ve degisim odakli liderligin bu 6rgiit kiiltiir tiirleri araciligiyla
proje basarist tizerindeki etkisinin incelendigi arastirmanin modeli Sekil 3.1°de

gosterilmektedir.

,[ Klan Kiiltiirii (KK) ]\

v[ Adhokrasi Kiiltiirii (AK) ]\

[ Degisim Odakli Liderlik (DOL) Proje Basarisi (PB)

‘[ Pazar Kiiltiirii (PK) ]’
?‘[ Hiverarsi Kiiltiirii (HK) ]/

Sekil 3.1: Arastirma Modeli

Bilimsel arastirmalarda bagimsiz degisken diger adiyla tahmin degiskeni, bagiml
(sonu¢ ya da agiklanan) degisken iizerinde etkisi olan, onu agiklayan ve yordayan

degiskendir. Diger degiskenlerin belirleyicisi ve Onciilii olarak goriilen bagimsiz
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degisken, onlar etkileyerek degisimlerine yol agmaktadir. Bagimli degiskenler birer
sonu¢ degiskenleridir. Bagimli degiskenin nigin ve hangi sebebe bagli olarak
degistigini agiklamak arastirmalarin temel hedefidir. Bilimsel arastirmalarda bagimsiz
degiskenlerin bagimlhi degisken iizerindeki etki etme bigimlerinden biri de araci
degiskenlerdir. Bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda bulunan araci
degisken, bagimsiz degiskenin etkisini bagimli degiskene aktarir ve yarattigi bu etkiyi
aciklamaya imkan verir. Bagimsiz degisken, araci degiskeni; arac1 degisken de bagiml

degiskeni etkilemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 79-81).

Arastirma kapsaminda olusturulan modele gore bagimsiz degisken (eksojen)
durumunda olan proje liderlerinin/ydneticilerinin degisim odakli liderlik bigiminin
bagimli degisken (endojen) konumunda olan tamamlanmis olan projelerin basarisina
etkisinde, araci degiskenler olan klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii Orgiit

kiiltiirlerinin aracilik rolii incelenmistir.

Arastirmada degisim odakli liderligin klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tipi orgiit
kiiltiirlerine Ve proje basarisina dogrudan etkisini; klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi
tipi Orgilit kiiltiirii tiirlerinin proje basarisina dogrudan etkisini 6lgmeye yonelik
olusturulan hipotezler test edilmistir. Ayrica, degisim odakli liderlik ile proje basarisi
arasindaki iligkide klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirlerinin araci
etkisini 6lgmek amaciyla araci etki hipotezleri gelistirilmis ve bu ¢alisma kapsaminda

test edilmistir. Gelistirilen bu hipotezler, Sekil 3.2°de, arastirma modeli tizerinde

gosterilmektedir.
I,{ Klan Kiiltiirii (KK) ]\
e
Wl v[ Adhokrasi Kiiltiiri (AK) ]\
[ Degisim Odakl: Liderlik (DOL) H1 Proje Basarisi (PB)
Arac1 Etki: ‘[ Pazar Kiiltiirii (PK) ]’
H4: DOL > KK > PB
HS: DOL > AK > PB

H6: DOL > PK>PB \‘[ Hiyerarsi Kiiltiiri (HK) ]’
H7: DOL > HK > PB /

Ny —

Sekil 3.2: Arastirma Hipotezleri
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Arastirma kapsaminda sinanan baglica hipotezler asagida yer almaktadir;
H1. Degisim odakli liderlik tiirli proje basarisini anlamli olarak etkilemektedir.

H2a. Degisim odakli liderlik tiirii ile klan tipi orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H2b. Degisim odakli liderlik tiirii ile adhokrasi tipi orgiit kiiltlirli arasinda anlaml

bir iliski vardir.

H2c. Degisim odakli liderlik tiirii ile pazar tipi orgiit kiiltliri arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H24. Degisim odakli liderlik tiirii ile hiyerarsi tipi hiyerarsi kiiltlirii arasinda

anlamli bir iliski vardir.
H3a. Klan tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarist arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3b. Adhokrasi tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.
H3c. Pazar tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iliski vardir.
H34. Hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii ile proje basaris1 arasinda anlaml bir iligki vardir.

H4. Klan tipi orgiit kiiltiirii, degisim odakl1 liderlik ile proje basaris1 arasindaki

iligkide aracilik etkisine sahiptir.

H5. Adhokrasi tipi orgiit kiiltiiri, degisim odakli liderlik ile proje basarisi

arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.

H6. Pazar tipi orgiit kiiltiirii, degisim odakl liderlik ile proje basarisi arasindaki

iligkide aracilik etkisine sahiptir.

H7. Hiyerarsi tipi Orgiit kiltlirli, degisim odakli liderlik ile proje basarisi

arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.
3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Ulkemizde proje deneyimi yasamis, sektdr fark etmeksizin, tamamlanmis en az bir
projede ¢esitli gorevlerde bulunmus bireyler bu arastirmanin evrenini olusturmaktadir.
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nin Nisan 2023 istatistiklerine dayali olarak hazirladigi
rapora gore, Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde (TGB) faaliyet gosteren 9.293 firmada

istthdam edilen personel sayis1 96.871 ve tamamlanan toplam proje sayisi da
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51.674’tiir (Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2023a). Yine Sanayi ve Teknoloji
Bakanligi’nin 6zel sektordeki Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) merkezlerine yonelik
hazirladig1 bir baska rapora gore, Tiirkiye’de faal olan 6zel sektor Ar-Ge merkezi
sayis1 1.261, bu merkezlerde ¢alisan personel sayis1 77.985 ve tamamlanan proje sayisi
da 54.260’tir (Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2023b). Mayis 2023 itibariyle
TUBITAK Arastirma Bilgi Sistemi’ne (ARBIS) kayith arastirmaci sayis1, 23.335’tir
(TUBITAK, 2023). Yiiksek Ogretim Bilgi Sistemi’ndeki (YOKSIS) verilere gore en
az bir arastirmacinin yer aldigi tamamlanmis toplam 87.049 proje bulunmaktadir
(YOK Akademik, 2023). Her bir projede en az bir arastirmaci bulunmaktadir. Tiirkiye
Istatistik Kurumu (TUIK)’in paylastigi verilere gore, 2022 yili Kasim ayi itibariyle,
Sanayi, ingaat ve ticaret-hizmet sektorlerinde ¢alisan toplam iicretli calisan sayis1 14
milyon 824 bin 187 kisi olmustur (Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), 2023). I¢ Isleri
Bakanlig: verilerine gore, 101.562 faal olan dernekte, 33.013 proje zamanl ¢alisani
bulunmaktadir (T.C. Igisleri Bakanligi Sivil Toplumla iliskiler Genel Miidiirliigii,
2023); (T.C. Igisleri Bakanlig1 Sivil Toplumla iliskiler Genel Miidiirliigii, 2023).
Vakiflar Genel Miidiirliigiiniin verilerine gore, Tiirkiye’de 6.504 vakif bulunmakta ve
bu vakiflarin faaliyetlerinin ve projelerinin yiiriitiilmesinde, goniillii calisanlar
haricinde, toplam 19.247 kisi gorev almaktadir (T.C. Vakiflar Genel Miidiirligi,
2023); (T.C. Vakiflar Genel Miidirligi, 2023). Bu bilgiler 1s18inda, Tiirkiye’de en az
bir kez herhangi bir projede yer almis olan kisi sayisinin 1 milyonun {izerinde oldugu
ongoriilmektedir. Yazicioglu ve Erdogan, (2004: 50)’a gore evrenin 100.000 kisi veya
daha fazla olmasi halinde arastirma 6rneklemi %95 giliven araliginda ve +- 0.05 (%5)
ornekleme hatasiyla en az 383 olmalidir. Buna gore, arastirmanin rneklemini
Tiirkiye’de kamu ve 6zel kurumlar, iiniversiteler, STK’lar, TUBITAK ve Teknoloji
Gelistirme Bolgeleri basta olmak iizere projelerin uygulandigi kurum ve kuruluglarda
sadece tamamlanmis proje ya da projelerde cesitli pozisyonlarda yer almis proje
katilimcilar1 olusturmaktadir. Evrenin sayisal biiytikliigiiniin 100.000’nin tizerinde
oldugunun 6ngorildiigi aragtirmada basit amaglh (yargisal) 6rnekleme yontemi ve
kartopu yontemi ile secilmis olan, drneklemi temsil eden en az 383 kisiye ulasilmasi
hedeflenmistir. Elektronik olarak uygulanan ankete 423 kisi doniis saglamistir.
Ulasilan bu 6rneklem sayisi, hedeflenen asgari drneklem sayisindan daha fazladir.
Dolayisiyla evreni temsil etme ve arastirmanin uygulanabilirligi agisindan yeterli
biiyiikliiktedir.
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Anket yontemiyle toplanan veriler, SPSS ve AMOS programlarindan yararlanilarak

analiz edilmis ve agiklanmistir.
3.3. Veri Toplama Yontemi ve Araclari

Arastirma nicel bir arastirma niteliginde olup; arastirmanin amaci, genel anlamda
projelerin uygulandigi kurumlarda proje liderlerinin sergiledikleri degisim odakli
liderlik davranisinin proje performansina etkisini incelemektir. Ayrica bu iligki
rekabet¢i degerler modelindeki farkli orgiit kiiltiirleri araciliginda karsilagtirmali

olarak incelenmektedir.

Degisim odakli liderlik tiiriiniin proje basarisina etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci
roliiniin  Olclilmesi kapsaminda “literatiir analizi” ve “anket” tekniklerinden

yararlanilmaistir.

Arastirmada ilk olarak konu basliklart ile ilgili genis bir literatiir analizi yapilmistir.
Bu kapsamda liderlik, orgiit kiiltiirii ve proje kavramlari ve bu kavramlarla ilgili
teoriler ulusal ve uluslararasi literatiir diizeyinde taranmis; diinyada yapilan giincel
tartigmalar ve gelismeler degerlendirilmistir. Daha sonra literatiirdeki bulgular
dogrultusunda arastirma modeli tasarlanmistir. Veriler anket yontemi kullanilarak
toplanmistir. Olusturulmus olan anket, internet ortaminda Google Forms platformuna
aktarilmis ve ¢evrim igi olarak katilimcilardan toplanmistir. On uygulamanin ardindan
gerekli kontrol ve iyilestirmeler yapildiktan sonra anket belirlenen oOrnekleme
gonderilmistir. Anket projelerin uygulandigi kamu ve 6zel kurumlar, tiniversiteler,
STK’lar, TUBITAK Teknoloji Gelistirme Bolgeleri’nde sadece tamamlanmis
projelerde yer almis olan katilimcilara uygulanmistir. Katilimcilardan yer aldiklari en
son projeyi ve projenin uygulandigi donemde orgiitteki kosullarin1 dikkate alarak
anketteki sorular1 cevaplamalar1 istenmistir. Arastirmamizin anket uygulamasi
siirecinde bes dereceli likert tipi Olgeklerden yararlanilmig; katilimeilara degisim
odakli liderlik, proje basarisi, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiiri rgiit kiiltiirleri
konusunda ol¢eklerde yer alan ifadelere katilip katilmadiklari ve bunlarin derecesi
sorulmustur. Olgeklerde yer alan her bir ifadeye karsilik 1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum ve 5=Kesinlikle Katiliyorum seklinde
derecelendirme yapilmistir. Besli Likert tipindeki 6lceklere iliskin bilgiler asagida

aciklanmustir.
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3.3.1. Liderlik Tiirleri Ol¢egi

Yukl (2002) ve Yukl ve digerleri (2002) tarafindan gelistirilmis olan, 33 maddelik
‘Liderlik Tiirleri Olgegi’nin Gérev Odakl1 Liderlik, Iliski Odakli Liderlik ve Degisim

Odakli Liderlik seklinde alt boyutlar1 bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda ‘Degisim

Odakli Liderlik’ boyutuna iligkin 13 maddeden olusan ifadeler sorulmustur.

Arastirmada Olgegin  (Yavuz, 2011) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmig olan

ifadelerinden yararlanilmustir.

Degisim Odakl1 Liderlik 6lgegine ait ifadeler ve tanimlayici kodlamalar Tablo 3.1°te

gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Degisim Odakh Liderlik Ol¢egi Kod ve ifadeleri

KOD | IFADE
Liderim/y06neticim,
DOL_1 | Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimci olur.
DOL 2 Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek igin rakip firmalari
- gozlemler.
DOL_3 | isletmemiz icin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar.
Konular farkli agilardan ele almalari, farkli yollari denemeleri i¢in ¢aliganlart
DOL_4 .
- tesvik eder.
DOL 5 | isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir.
DOL 6 Girisimcei ve yenilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi i¢in ortam
- hazirlar.
DOL_7 | Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder.
DOL_8 | Yeni yaklagimlar dener.
DOL_9 | Degisimin onaylanmasi i¢in ¢alisanlari ikna eder.
DOL_10 | Degisim uygulamalarin1 yonlendirmek i¢in ¢alisma gruplari olusturur.
DOL_11 | Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar.
Yeni stratejileri uygulamalan i¢in calisanlart tesvik eder ve gerekli ortam
DOL_12
- hazirlar.
DOL_13 | Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar.
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3.3.2. Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi

Arastirma kapsaminda yararlanilan 6lgeklerden digeri, (Cameron ve Quinn, 2006)’in

gelistirdigi ‘Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi’dir. 24 maddeden olusan &lgegin

Klan Kiiltiirti, Adhokrasi Kiiltiirii, Piyasa / Pazar Kiiltiirii ve Hiyerarsi Kiiltiirii seklinde

dort alt boyutu bulunmaktadir. Arastirmada Olgegin (Taskin, 2020) tarafindan

Tiirkgeye uyarlanmis hali kullanilmistir.

Olgege ait ifadeler ve arastirma kapsaminda yapilan kodlamalar Tablo 3.2’de

gosterilmektedir.

Tablo 3.2: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Kod ve ifadeleri

ALT .
BOYUT KOD | IFADE
OK 1 Calistigim kurum, galisanlarin kendilerine ait pek ¢ok seylerini paylastiklar
- biiyiik bir aile gibidir
OK 2 Calistigim kurumda liderler, ¢alisanlara rehberlik eden, isleri kolaylastiran ve
= calisanlarin yetistirilmesine 6nem veren kisilerdir.
B OK 3 Calistigim kurumun yonetim tarzinda, ekip ¢alismasi, konsensiis ve katilim
= =~ | 6n plandadur.
Q
= OK 4 Calistigim kuruma bagliligr artiran kenetleyici 6zellik, ¢alisanlar arasindaki
& - sadakat ve karsilikli giivendir.
OK 5 Calistigim kurumda yiiksek diizeyde giiven, aciklik ve katihm vasitasiyla
- calisanlarin gelisimi saglanir.
OK 6 Calistigim kurum, basarinin temelini, insan kaynaklarinin, ekip ¢alismasinin,
- isgdren bagliliginin ve insana olan ilginin gelistirilmesi olarak tanimlar.
OK 7 Calistigim kurum calisanlarin risk almaya istekli oldugu dinamik ve girisimci
- bir yerdir.
OK_8 | Calistigim kurumda liderler, girisimci, yenilik¢i ve risk alan kisilerdir.
g OK 9 Calistigim kurumun yonetim tarzinda, bireysel risk alma, yenilik, 6zgiirliik
E - ve essizlik 6n plandadir.
§ OK 10 Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, yenilige ve gelismeye
S - olan bagliliktir.
2
oK 11 Calistigim kurumda yeni kaynaklar elde etmek, yeni faaliyet alanlar
- yaratmak ve yeni firsatlar aragtirmak onemlidir.
OK 12 Calistigim kurum, basarmin temelini, piyasada benzeri olmayan yeni
- iiriinlere sahip olmak olarak tanimlar.
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Calistigim kurum sonug¢ odakli oldugu i¢in, ¢alisanlar rekabet¢i ve basari
OK_13
- odaklidir.
OK_14 | Calistigim kurumda liderler, rasyonel, miicadeleci ve sonug odakli kisilerdir.
5
= Calistigim kurumun ydnetim tarzinda, yiiksek diizeyde rekabet ve basar1 6n
= OK_15
e - plandadir.
S
£ oK 16 Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, basar1 ve hedefleri
- gerceklestirmektir.
OK_17 | Calistigim kurum rekabetci ve basar1 odaklidir.
OK_18 | Calistigim kurum, bagarinin temelini, pazar liderligi olarak tanimlar
OK 19 Calistigim kurum kontrol odakli formal prosediirlerin mevcut oldugu bir
- yapidir.
OK 20 Calistigim kurumda liderler, koordinasyona, orgiitlemeye ve islerin sorunsuz
= - bir sekilde yiirlimesine 6nem verirler.
E
= OK 21 Calistigim kurumun yonetim tarzinda, is giivenligi, itaat, tahmin edilebilirlik
.(M,E - ve iligkilerdeki istikrar 6n plandadir.
S
2 Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, resmi kurallar ve
= OK_22 2
s r politikalardir.
OK_23 | Calistigim kurum siirekli ve istikrarli olmaya odaklidir.
OK 24 Calistigim kurumun basarisinin temelinde verimlilik yatar; diisiik maliyetli
- iiretim, takvime bagl kalmak ve zamaninda teslim 6n plandadir.

3.3.3. Proje Basari Olgegi

Arastirmada (Aga ve digerleri, 2016) tarafindan gelistirilmis, (Giilesin, 2019)

tarafindan Tiirkgeye uyarlanmis olan ‘Proje Basar1 Olgegi’nden yararlanilmistir. 14

maddeden olusan olgege ait ifadeler ve arastirma kapsaminda yapilan kodlamalar

Tablo 3.3’te gosterilmektedir.
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Tablo 3.3: Proje Basar1 Olcegi Kod ve ifadeleri

KOD | IFADE
PB_1 | Proje zamaninda tamamlandi.
PB_2 | Proje i¢in ayrilan biit¢eye gore proje tamamlandi.
PB_3 | Proje ¢iktilar1 hedeflenen nihai kullanicilar tarafindan kullanilmaktadir.
PB_4 | Proje ¢iktilarinin kullaniminin siirdiiriilebilir olmasi muhtemeldir.
PB 5 Projenin ¢iktilari, verimliligi veya etkinligi artirarak hedeflenen son kullanicilara
- dogrudan fayda saglamistir.
Proje ile baslangicta ¢6ziilmesi amacglanan problem g6z oniinde bulunduruldugunda;
PB_6 L T S .
- projenin ¢iktilarinin bu problemin ¢6ziimiinii en iyi sekilde yaptigi goriilmektedir.
PB_7 | Projenin uygulandig siiregten memnun kaldim.
PB_8 | Proje ekibi iiyeleri, projenin uygulandig siire¢ten memnun kaldilar.
Proje c¢iktilarinin ya da sonuglarinin kullanimi son kullanicilar tarafindan kabul edildigi
PB 9 |.. . .. . .
- i¢in kullanima baglamada hi¢ problem yasanmadi veya minimum diizeydeydi.
PB 10 Proje sonuglar1 hedeflenen nihai yararlanicilarin veya son kullanicilarin performansinin
- iyilesmesini saglamistir.
PB 11 Proje, son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar iizerinde goriiniir bir sekilde pozitif
- etki olusturmustur.
PB 12 Proje nihai kullanicilara devredildiginde projenin hedefleri ya da amaglarim
- karsilagmustir.
PB_13 | Son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar projenin ¢iktilarindan memnun kaldilar.
PB_14 | Projenin ana destekleyicileri projenin ¢iktilarindan memnun kaldilar.

3.4. Ornekleme iliskin Aciklayic: Istatistikler

Degisim odakli liderlik tiirlinlin proje basarisina etkisinde Orgiit kiiltiiriinlin araci

roliiniin incelendigi bu c¢alismaya bir projede ya da projelerde yer almis, proje

deneyimi olan 423 kisi katilmistir. Yapilan analizler sonucunda, bazi katilimcilarin

biitiin sorular i¢in ayn1 cevabi kodladig1; tutarsiz cevaplar verdigi, bazilarinin da ¢ok

sayida soruyu cevaplamamak suretiyle kayip veriye neden oldugu goriilmiistiir. Bunlar

verilerin normal dagilima olumsuz etki etmis ve Slgeklerin dogrulanmasi siirecine

olumsuz yansimistir. Bu sebeple u¢ deger konumundaki bu cevaplarin z degerleri

belirlendikten sonra -3 ve +3 disinda bulunanlar ile 6lgeklerin dogrulanmasi siirecinde
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merkezden en uzak gozlemler (Observations farthest from the centroid- Mahalanobis
distance) degerleri kontrol edilerek p1<0,005’ten kii¢iik olanlar analizden ¢ikarilmis
ve sonug¢ olarak 401 katilimcinin cevaplar1 analize dahil edilmistir. Arastirmaya
katilanlarin cinsiyet, yas, 6grenim durumu, gorev yapilan kurum, c¢alisma/hizmet
stiresi gibi sosyo-demografik Ozelliklerine ve en son yer aldiklar1 projeye iliskin

bilgiler asagida Tablo 3.4’te agiklanmustir.

Tablo 3.4: Ornekleme iliskin Istatistikler

Ozellikler Degisken Siklik C()or/?)”
Erkek 285 711
Cinsiyet Kadin 116 28.9
Toplam 401 100
18-23 Arast 7 1.7
24-29 Arasi 28 7.0
30-35 Arast 66 16.5
Yas
36-41 Arast 105 26.2
42 Yas ve Uzeri 195 48.6
Toplam 401 100
[k veya orta dgretim 12 3.0
Universite (Lisans) 117 29.2
Egitim Durumu Yiiksek Lisans, 93 23.2
Doktora 179 44.6
Toplam 401 100
1 yildan az 9 2.2
1-5 y1l aras1 32 8.0
;}:S;::n Cahsma 6-10 y1l aras1 50 125
11-15 y1l arast 78 19.5
15 yil lizeri 232 57.9
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Toplam 401 100
Universite 160 39.9
Teknoloji Gelistirme Bolgesi 9 29
(Teknopark/Teknokent) '
TUBITAK 14 35
Kurumun Faaliyet Kamu Kurumu (Bakanlik, Belediye vb.) 65 16.2
Alam
Ozel Sektor 124 30.9
Sivil Toplum Kurulusu (STK) 28 7.0
Diger 1 0.2
Toplam 401 100
Proje Yoneticisi/Yiiriitiiciisi 230 57.4
Aragtirmaci 44 11.0
Katilmeimin . C e
Projedeki Gorevi Proje Ekip Uyesi 109 27.2
Diger 18 4.5
Toplam 401 100
Ozel Sektér Projesi 135 33.6
Universite- Sanayi s birligi (USI) Projesi 59 14.7
TUBITAK Projesi 78 19.5
(Fon Saglayan
Kurulus Agisindan) | Ayrupa Birligi (AB) Projesi 29 7.2
Projenin Kapsami
Bak_anhklar Tarafindan  Desteklenen 50 125
Proje
Diger 50 125
Toplam 401 100

Arastirmaya katilan kisilere iliskin Tablo 3.4’te gosterilen istatistikler asagida 6zetle

aciklanmustir.

Ankete katilan 401 kisinin biiyiik boliimii (%71,1- 285 kisi) erkek olup, %28,9’u (116
kisi) kadinlardan olusmaktadir.
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Yas grubu bilgilerine bakildiginda, Ankete katilan yarisina yakini (%48,6- 195 kisi)
42 ve lizeri yas araliginda, 105 kisi (%26,6) 36-41 yas araliginda, 66 kisi (%16,5) 30-
35 yas araliginda, 28 kisi (%7,0) 24-29 yas araliginda ve 7 kisi (%1,7) 18-23 yas

araliginda bulundugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilanlarin egitim durumlarina gére dagilim bilgileri ise su sekildedir:
Katilimeilarin %44,6’s1 (179 kisi) doktora diizeyinde, %29,2°si (117 kisi) {iniversite
(lisans) diizeyinde, %23,2’si (93 kisi) yiiksek lisans diizeyinde ve %3’i (12 kisi) de ilk

ve orta Ogretim seviyesinde egitim almis kisilerden olusmaktadir.

Katilimeilarin i hayatindaki deneyimine iligkin bilgi sahibi olmak ig¢in, toplam
calisma siireleri ile ilgili veriler de toplanmistir. Buna gore, katilimcilarin %57,9°u
(232 kisi) 15 y1l ve tizeri, %19,5’1 (78 kisi) 11-15 yil aras1, %12,5’si (50 kisi) 6-10 yil
arasi, %8,0’1 (32 kisi) 1-5 yil aras1 ve %2,2’si (9 kisi) de 1 yildan az ¢alisma siiresine
sahiptir.

Katilimcilarin gorev yaptiklari kurumun faaliyet alanina iliskin elde edilen veriler ise
su sekildedir: Katilimcilarin %39,9°u (160 kisi) tiniversitelerde, %30,9’u (124 Kkisi)
0zel sektor kuruluslarinda, %16,2°s1 (65 kisi) kamu kurumlarinda, %7’s1 (28 kisi)
STK larda, %3,5’si (14 kisi) TUBITAK 'ta, %2,2’si (9 kisi) TGB’lerde ve %0,2’si (1
kisi) de diger kuruluglardan birinde ¢caligmaktadir.

Arastirma kapsaminda katilimeilarin en son yer aldiklar1 projedeki gorevlerine iligkin
veriler de toplanmistir. Buna gore, katilimcilarin %57,4°1 (230 kisi) proje yoneticisi
veya ylriitlicii olarak, %27,2’si (109 kisi) proje ekip iiyesi olarak, %11’i (44 kisi)
aragtirmaci olarak ve %4,5’1 (18 kisi) de diger bir kapsamda projelerde gorev

almiglardir.

Arastirmada katilimcilardan, fon saglayan kurum agisindan, en son yer aldiklari
projenin kapsamina iligkin bilgiler de toplanmistir. Buna gore, %33,6 (135 kisi) 6zel
sektor projesi, %19,5 (78 kisi) TUBITAK projesi, %14,7 (59 kisi) USI projesi, %12,5
(50 kisi) Bakanliklar tarafindan desteklenen proje, %7,2 (29 kisi) AB projesi ve %12,5

(50 kisi) diger, katilimcilarin en son yer aldig1 proje tiirli olmugtur.
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3.5. Temel istatistikler

Arastirmada kullanilan degisim odakli liderlik 6lgegi, orgiit kiiltiirii 6lgegi ve proje

basarisi 6l¢egine iligkin temel istatistikler Tablo 3.5’te gosterilmistir.

Tablo 3.5: Katihmcilarin Degisim Odakh Liderlik Hakkindaki Degerlendirme
Istatistikleri

N | Ortalama | Std. Sapma ((S;E;\I/)vlrllg;l;) (ﬁisrf[l;;ls{)
Degisim Odakl Liderlik | 401 3.8314 0.85796 -1.149 1.354
Klan Kiiltiirti 401 3.3500 1.04709 -0.408 -0.540
Adhokrasi Kiiltiirii 401 3.2182 1.04767 -0.322 -0.654
Pazar Kiiltiirii 401 3.2822 1.00779 -0.470 -0.316
Hiyerarsi Kiiltiirti 401 3.5179 0.95082 -0.700 0.173
Proje Basarisi 401 3.9654 0.71876 -0.950 1.513

Calismada degisim odakli liderlik 13 degisken ile Olgiilmiistir. 401 Katilimcinin
degisim odakli liderlik hakkindaki degerlendirmelerinin ortalamasi 3,83; standart
sapmasi 0,85 olarak tespit edilmistir. Bu durum katilimcilarin degisim odakli liderlik

hakkindaki degerlendirmelerinin yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

Caligmada orgiit kiiltiirlinlin dort alt boyutu olan klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, pazar

kiiltiirli ve hiyerarsi kiiltiiriine iligkin temel istatistiki bilgiler asagida agiklanmustir.

Klan kiiltiirii 6 degisken ile Ol¢iilmiistiir. Katilimcilarin klan kiiltiirti hakkindaki
degerlendirmelerinin ortalamast 3,35; standart sapmasi 1,04 olarak tespit edilmistir.
Bu durum katilimeilarin klan kiiltiirti hakkindaki degerlendirmelerinin orta diizeyde

oldugunu gostermektedir.

Adhokrasi kiiltiirii 6 degisken ile Ol¢lilmiistiir. Katilimcilarin adhokrasi kiiltiirii
hakkindaki degerlendirmelerinin ortalamasi 3,21; standart sapmas1 1,04 olarak tespit
edilmistir. Bu durum katilimcilarin adhokrasi kiiltiirii hakkindaki degerlendirmelerinin

orta diizeyde oldugunu gostermektedir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlardan pazar kiiltiirii de 6 degisken ile Olgiilmiistiir.

Katilimcilarin pazar kiiltiirii hakkindaki degerlendirmelerinin ortalamasi 3,28; standart
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sapmast 1,00 olarak tespit edilmistir. Bu durum katilimcilarin pazar kiiltiirii

hakkindaki degerlendirmelerinin orta diizeyde oldugunu gostermektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin son alt boyutu olan hiyerarsi kiiltiirii de 6 degisken ile dl¢iilmiistiir.
Katilimcilarin  hiyerarsi kiltlirtine iliskin degerlendirmelerinin ortalamas1 3,51,
standart sapmasi 0,95 olarak tespit edilmistir. Bu durum katilimcilarin hiyerarsi

kiiltiirii hakkindaki degerlendirmelerinin orta diizeyde oldugunu gostermektedir.

Aragtirmada yararlanilan bir diger 6lgek olan proje basarisi ise 14 degisken ile
dlgiilmiistiir. Ol¢iim sonuglar1 Tablo 3.5.’te gosterilmektedir. Katilimcilarin proje
basaris1 hakkindaki degerlendirmelerinin ortalamasi 3,96, standart sapmasi 0,71 olarak
tespit  edilmigtir. Bu durum katilimecilarin  proje  basaris1  hakkindaki

degerlendirmelerinin yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

Verilerin analizi siirecinde oncelikle normal dagilima iliskin bilgi veren testler
yapilmaktadir. Bir aragtirmada oncelikle verilerin normal dagilim gostermesi yani
normallik varsayiminin saglanmasi gerekmektedir. Bu amagcla ¢arpiklik (skewness) ve
basiklik (kurtosis) katsayilari kontrol edilmistir. Literatiirde bu degerlerin +-1 arasinda
(Hair ve digerleri, 2019, s. 48) veya +- 1,5 arasinda (Tabachnick ve Fidell, 2013) ya
da +- 2 arasinda olabilecegine (George & Mallery, 2019: 114) iliskin farkli gortisler
bulunmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda +- 1,5 degerleri referans olarak alinmistir.
Yapilan analizde normalligin saglandigr goriilmiis olup c¢arpiklik ve basiklik

degerlerine iliskin sonuglar Tablo 3.5’te gosterilmektedir.

Degisim odakli liderlik 6l¢eginin normallik test sonuglar incelendiginde g¢arpiklik
degeri (Skewness) - 1,149, basiklik (Kurtosis) degerinin de 1,354 oldugu goriilmiistiir.
Buna gore bu test sonucunda degisim odakli olarak liderlik normal dagilim

gostermistir.

Klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiiltiirlerine ait 6lgeklerin normallik test
sonuglart ise su sekilde tespit edilmistir: Klan kiiltiirii carpiklik degeri (Skewness) -
0,408, basiklik (Kurtosis) degeri - 0,540; ahokrasi kiiltiirii ¢arpiklik degeri (Skewness)
- 0,322, basiklik (Kurtosis) degeri - 0,654; pazar kiiltiirli ¢arpiklik degeri (Skewness)
- 0,470, basiklik (Kurtosis) degeri - 0,316 ve hiyerarsi kiiltiirii ¢arpiklik degeri
(Skewness) - 0,700, basiklik (Kurtosis) degeri 0,173 tiir. Bu test sonuglarina goére orgiit

kiiltiirii boyutlarina iligkin veriler de normal dagilim gostermistir.

122



Arastirma kapsaminda yararlanilan bir diger Olgek olan proje basari Olgeginin
normallik test sonuglari incelendiginde carpiklik degeri (Skewness) - 0,950, basiklik
(Kurtosis) degerinin de 1,513 oldugu ve belirlenen smirlar dahilinde oldugu
goriilmiistiir. Proje basar1 6l¢eginin basiklik degeri, belirlenen referans degerini ¢ok az
oranda asmis ancak George ve Mallery (2019: 114)’nin carpiklik ve basiklik
degerlerinin +- 2 araliginda kabul edilebilecegine iligkin yaklasimi dikkate alinarak bu

deger kabul edilmistir.
3.5.1. Korelasyon Analizi Sonuglari

Korelasyon degiskenler arasindaki bir iliskinin var olup olmadigini géstermekte;
korelasyon katsayisi ise bu iligskinin diizeyini agiklamakta; bu degiskenler arasindaki
iliskilerin yonii ve derecesi ile ilgili bilgi vermektedir. Ancak degiskenler arasinda bir
iliskinin var olmasi neden sonug iliskisi anlamin1 tagimamaktadir (Giirbiiz ve Sahin,

2016: 263-264).

Tablo 3.6: Korelasyon Katsayilar:

Korelasyon Katsayilar1 Degerlendirmesi

Kuvvetli (-) Orta (-) Zayif (-) Zayif (+) Orta (+) Kuvvetli (+)

1<r<-07 |-0.7<r<-0.3 -03<r<0 0<r<0.3 03<r<0.7 0.7<r<+1

Kaynak: (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 264).

Arastirma kapsaminda degisim odakli liderlik ile klan kiiltiiri, adhokrasi kiiltiird,
pazar kiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirliniin aralarindaki iligkileri tespit etmek amaciyla
Pearson Korelasyon Analizi kullanilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 3.7°de

gosterilmektedir.

Tablo 3.7: Degisim Odakh Liderlik ile Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 Arasindaki
Miski

Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii
Korelasyon " . . .
Degisim 0.538 0.515 0.501 0.478
Odakh (Pearsonr)
Liderlik
P Degeri (sig.) 0.000 0.000 0.000 0.000
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Orneklem (n) 401 401 401 401

Pozitif Pozitif Pozitif Pozitif

Sonuc yonde yonde yonde yonde
anlaml anlaml anlaml anlaml

iliski iliski iliski iliski

Kolerasyon P<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Calismada degisim odakli liderlik ile drgiit kiiltiirliniin dort alt boyutu arasindaki iliski

incelenmistir. Buna gore;

Degisim odakli liderlik ile klan kiiltiirii arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,538) yonde
anlamli (p = 0,000) bir iligski bulunmustur. Degisim odakli liderlik ile adhokrasi kiiltiirii
arasinda pozitif (r = 0,515) yonde anlamli (p = 0,000) bir iliski bulunmustur. Degisim
odakl liderlik ile pazar kiiltiirii arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,501) yonde anlaml
(p=0,000) bir iliski bulunmustur. Degisim odakli liderlik ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda
da orta diizeyde pozitif (r = 0,478) yonde anlamli (p = 0,000) bir iliski bulunmustur.

Degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskiyi saptamaya yonelik Pearson

Korelasyon Analizi kullanilmigtir. Elde edilen bulgular Tablo 3.8’de gosterilmektedir.

Tablo 3.8: Degisim Odakh Liderlik ve Proje Basaris1 Arasindaki iliski

Proje Basarisi

Korelasyon -

0.591
(Pearson r)

Degisim Odakh Liderlik o
P Degeri (sig.) 0.000
Orneklem (n) 401
Sonu¢ Pozitif yonde anlamli iligki

Kolerasyon P<0,001 diizeyinde anlamlidur.

Degisim odakli liderlik ve proje basarisi arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla
yapilan korelasyon analizinde degisim odakli liderlik ile proje basarist arasinda orta

diizeyde pozitif (r = 0,591) yonde anlamli (p = 0,000) bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Proje basarisi ile klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiltiirleri arasindaki
iligkileri belirlemek amaciyla da Pearson Korelasyon Analizi kullanilmistir. Tespit

edilen bulgular Tablo 3.9’da gosterilmektedir.
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Tablo 3.9: Proje Basans ile Orgiit Kiiltiir Tiirleri Arasindaki liski

Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii
Korelasyon
0.459** 0.431** 0.417** 0.483**
. (Pearsonr)
Proje
Basarisi P Degeri (sig.) 0.000 0.000 0.000 0.000
Orneklem (n) 401 401 401 401
Pozitif Pozitif Pozitif Pozitif
S yonde yonde yonde yonde
onug anlamli anlamli anlamli anlamli
iligki iligki iligki iligki

Kolerasyon P<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Calismada proje basarisi ile klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tipi orgiit kiltiirleri

arasindaki iliski de incelenmistir. Buna gore;

Proje basarisi ile klan kiiltiirli arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,459) yonde anlamli
(p = 0,000) bir iliski tespit edilmistir. Proje basaris1 ile adhokrasi kiiltiirli arasinda
pozitif (r = 0,431) yonde anlamli (p = 0,000) bir iliski bulunmustur. Proje basarist ile
pazar kiiltiirii arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,417) yonde anlamli (p = 0,000) bir
iliski bulunmustur. Proje basarisi ile hiyerarsi kiiltiirli arasinda da orta diizeyde pozitif

(r =0,483) yonde anlamli (p = 0,000) bir iliski bulunmustur.

Proje basarist ile orgiit kiiltiir tiirleri arasindaki iliskileri tespit etmek amaciyla yapilan
korelasyon analiz sonuglarina gore, proje basarisi ile orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan
hiyerarsi kiiltiirii, diger kiiltiirlere gore, proje basarisi ile arasinda daha giiclii iliski

bulunmaktadir.
3.5.2. Kismi Korelasyon Analizleri

Kismi korelasyon analizi, iki degiskenin birbiriyle iliskileri arastirilirken, baska bir
degiskenin ya da degiskenlerin bu iligkiye olan etkisinin kontrol edilmesi suretiyle, bu
iliskinin yoniiniin ve derecesinin tespit edilmesine yardimci olur (Giirbiiz ve Sahin,
2016: 268). Kismi korelasyonun basit korelasyona gore giivenirligi daha yiiksektir
(Saruhan ve Ozdemirci, 2013:228).

(Saruhan ve Ozdemirci (2013:228)’nin su ornegi kismi korelasyon analizinin

anlasilmasinda yardimci olmaktadir: Dondurma satislariyla mayo satislar arasindaki
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iliskiyi acgiklamaya yonelik yapilacak bir analizde yiiksek diizeyde korelasyon
c¢ikabilir. Ancak bu iliski tiglincii bir degiskeninin yani hava sicakliginin artmasiyla
gerceklesecektir. Dolayisiyla dondurma satisi ile mayo satislar1 arasindaki iliskiyi
dogru sekilde tespit edebilmek, hava sicakligini kontrol degiskeni olarak ele almakla
mimkiindiir. Yani hava sicaklig1 kontrol edildiginde, analize dahil edilmediginde,

dondurma satiglar1 ile mayo satislar1 arasindaki iliski tam olarak tespit edilebilir.

Calisma kapsaminda ilgili degiskenler arasindaki iligkiler kismi korelasyon
yontemiyle de test edilmistir. Buna gore, araci degisken konumunda olan Klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirli 6rgiit kiiltiirleri kontrol edildiginde, degisim odakli
liderlik ile proje basarist arasindaki iliski ile degisim odakli liderlik davranist kontrol
edildigi ya da sabit tutuldugu durumda klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii orgiit
kiiltiirleri ile proje basarisi arasindaki iligki test edilmis olup elde edilen sonuglar

asagida gosterilmektedir.

Tablo 3.10: Klan, Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi Tiirii Orgiit Kiiltiirleri
Kontrol Edildiginde Degisim Odakh Liderlik ile Proje Basaris1 Arasindaki Iliski

Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii
Kontrol Kontrol Kontrol Kontrol
Edildiginde Edildiginde Edildiginde Edildiginde
Proje Proje Proje Proje
Basaris1 Basaris1 Basaris1 Basaris1
Korelasyon
0.459* 0.477* 0.485* 0.468*
Degisim (Pearson )
Odakh
Liderlik | P Degeri (sig.) 0.000 0.000 0.000 0.000
Orneklem (n) 401 401 401 401
Pozitif
Sonuc Pozitif yonde | Pozitif yonde | Pozitif yonde yonde
anlaml iligki anlaml iligki anlamli iligki anlaml
iligki

Kolerasyon P<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Klan kiiltiirii kontrol edildiginde degisim odakli liderlik davranisi ile proje basarisi
arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,459) ve anlamli (p = 0,000) bir iliski bulunmustur.
Yani klan kiiltiirii kontrol edildiginde degisim odakli liderlik davranisi ile proje

basaris1 orta diizeyde bir iliski ile ve anlamli bigimde birlikte artis gostermektedir.
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Degiskenlerin agikladiklar1 varyans %21,06°dir. Yani proje basarisinin %21,06°s1

degisim odakli liderlik davranisindan kaynaklanabilir.

Adhokrasi kiiltiirii kontrol edildiginde degisim odakli liderlik davranisi ile proje
basaris1 arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,477) ve anlamli (p = 0,000) bir iliski
bulunmustur. Buna gore, adhokrasi kiiltiirii kontrol edildiginde, degisim odakl1 liderlik
davranigi ile proje basarisi orta diizeyde bir iliski ile ve anlamli sekilde birlikte artis
gostermektedir. Degiskenlerin agikladiklar: varyans %22,75°tir. Yani proje basarisinin

%22,75’i degisim odakli liderlik davranisindan kaynaklanabilir.

Pazar kiiltiirii kontrol edildiginde degisim odakli liderlik davranisi ile proje basarisi
arasinda orta diizeyde pozitif (r = 0,485) ve anlamli (p = 0,000) bir iligki bulunmustur.
Buna gore, pazar kiiltiirii kontrol edildiginde, degisim odakli liderlik davranisi ile proje
basarisi orta diizeyde bir iligki ile ve anlamli bigimde birlikte artis gostermektedir.
Degiskenlerin agikladiklar1 varyans %23,52°dir. Yani proje basarisinin %23,52°si

degisim odakli liderlik davranisindan kaynaklanabilir.

Hiyerarsi kiiltlirii kontrol edildiginde ise degisim odakli liderlik davranisi ile proje
basarisi arasinda da orta diizeyde pozitif (r = 0,468) ve anlamli (p = 0,000) bir iliski
bulunmustur. Buna gore, hiyerarsi kiiltiirti kontrol edildiginde, degisim odakli liderlik
davranigi ile proje basarisi orta diizeyde bir iliski ile ve anlamli sekilde birlikte
artmaktadir. Degiskenlerin agikladiklar1 varyans %21,90°dir. Yani proje basarisinin
%21,90°1 degisim odakli liderlik davranigindan kaynaklanabilir.

Klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirti 6rgiit kiiltiirleri kontrol edilmediginde ise
degisim odakli liderlik davranisi ile proje basarisi arasindaki iliski her biri i¢in r= 0,591
olarak bulunmustur. Bu orgiit kiiltiirlerinin her birinin degisim odakli liderlik davranisi
ile proje basarisi arasindaki iligskiye olan etkisi digsarida birakildiginda iligkinin giicii

azalsa da orta diizeyde pozitif ve anlaml1 iligki bozulmamaktadir.

Aragtirma kapsaminda degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde, klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirlerinin her biri ile proje basarisi
arasindaki iliskiye dair kismi korelasyon sonuglarina da bakilmistir. Sonuglar Tablo

3.11°de gosterilmekte ve asagida agiklanmaktadir.
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Tablo 3.11: Degisim Odakh Liderlik Davramsi1 Kontrol Edildiginde Klan,
Adhokrasi, Pazar ve Hiyerarsi Tiirii Orgiit Kiiltiirleri ile Proje Basaris

Arasindaki iliski

Degisim Degisim Degisim Degisim
Odakh Odakl Odakl Odakl
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
Kontrol Kontrol Kontrol Kontrol
Edildiginde Edildiginde Edildiginde Edildiginde
Klan Adhokrasi Pazar Hiyerarsi
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii
Korelasyon
0.208* 0.183* 0.173* 0.283*
(Pearsonr)
Proje
Basaris1 | P Degeri (sig.) 0.000 0.000 0.000 0.000
Orneklem (n) 401 401 401 401

* Kolerasyon P<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde klan tipi 6rgiit kiiltiirii ile proje
basarisi arasinda zayif diizeyde pozitif (r = 0,208) ancak anlamli (p = 0,000) bir iligki
bulunmustur. Yani degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde klan tipi orgiit
kiiltiirii ile proje basarisi zayif bir iliski ile birlikte artmaktadir. Degiskenlerin
acikladiklar1 varyans %4,32°dir. Yani proje basarisinin %4,32’si klan tipi Orgiit

kiiltiriinden kaynaklanabilir.

Degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde adhokrasi kiiltiirii ile proje
basaris1 arasinda zayif diizeyde pozitif (r = 0,183) ancak anlamli (p = 0,000) bir iliski
bulunmustur. Buna gore, degisim odakli liderlik davranist kontrol edildiginde
adhokrasi tipi orgiit kiiltiirli ile proje basarist zayif bir iligki ile birlikte artmaktadir.
Degiskenlerin agikladiklart varyans 9%3,34°tlir. Yani proje basarisinin %3,34’1
adhokrasi tipi orgiit kiiltiiriinden kaynaklanabilir.

Degisim odakli liderlik davranist kontrol edildiginde pazar kiiltiirii ile proje basarisi
arasinda zayif diizeyde pozitif (r = 0,173) ancak anlamli (p = 0,000) bir iligki
bulunmustur. Buna gore, degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde pazar
tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarisi zayif bir iligki ile birlikte artmaktadir. Degiskenlerin
acikladiklar1 varyans %?2,99°dur. Yani proje basarisinin %2,99’u pazar tipi orgiit
kiiltiiriinden kaynaklanabilir.
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Degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde hiyerarsi kiiltiirii ile proje basarisi
arasinda zayif diizeyde pozitif (r = 0,283) ancak anlamli (p = 0,000) bir iliski
bulunmustur. Buna gore, degisim odakli liderlik davranisi kontrol edildiginde hiyerarsi
tipi Orgiit kiiltiirii ile proje basaris1 zayif bir iligki ile birlikte artis gostermektedir.
Degiskenlerin acikladiklar1 varyans %8,00°dir. Yani proje basarisinin %8,00’i

hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirlinden kaynaklanabilir.

Degisim odakli liderlik davranisi kontrol edilmediginde ise klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi tipi 6rgiit kiiltiirleri ile proje basaris1 arasindaki iliski; klan tipi i¢in r= 0,459,
adhokrasi tipi i¢in r= 0,431, pazar tipi i¢in r= 0,417 ve hiyerarsi tipi i¢in r= 0,483 olarak
bulunmustur. Degisim odakl1 liderlik davranisinin, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi
tipi orgiit kiltirleri ile proje basarisi arasindaki iliskiye olan etkisi disarida
birakildiginda iliskinin giicii orta diizeyde artmakta; pozitif ve anlamli iliski
bozulmamaktadir. Yani klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirti 6rgiit kilttrlerinin her
biri ile proje basarisi arasindaki zayif olarak tespit edilen iligkinin giicii, degisim odakl

liderlik ile birlikte artmaktadir.
3.6. Yapisal Esitlik Modellemesi

Literatiirden hareketle olusturulan arastirma modelinde gozlenen ve gizil degiskenler
arasindaki iliskiyi tespit etmek amaciyla, oncelikle Ol¢eklerin dogrulayict faktor
analizleri yapilmis daha sonra olusturulan model yap1 olarak test edilmis ve yol

analizleri yapilmustir.
3.6.1. Ol¢ciim Modelleri

Calismada arastirma kapsaminda yararlanilan 6l¢eklerin dogrulayici faktor analizleri
yapilmis, ardindan olusturulan modelin analiz sonuglari tespit edilmistir. Model yol

analizi sonrasinda dogrudan ve dolayli iliski testleri yapilmustir.

Sinanan modelin ve kullanilan 6l¢eklerin toplanmis olan verilerle ne derece uyumlu
olduguna iligkin degerlendirme Olgiitlerinden yani uyum indekslerinden
yararlanilmaktadir. Bu kapsamda, Meydan ve Sesen (2015:37) nin ifade ettigi yapisal

esitlik model uyumuna iligkin istatistikler 6l¢li alinmastir.
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Tablo 3.12: Yapisal Esitlik Modelinin Uyumuna Iliskin istatistiksel Degerler

Ol¢iim S
- Kabul Edilebilir
(Uyum Iyi Uyum Uyum
Istatistigi)
Genel Model Uyumu x?/df <3 <4-5
NFI >0.95 0.94-0.90
NNFI >0.95 0.94-0.90
Karsilastirmali Uyum indeksleri IFI >0.95 0.94-0.90
CFlI >0.97 >0.95
RMSEA <0.05 0.06-0.08
GFlI >0.90 0.89-0.85
Mutlak Uyum Indeksleri
AGFI >0.90 0.89-0.85
Artik Temelli Uyum Indeksi RMR <0.05 0.06-0.08

Kaynak: Meydan ve Sesen, 2015:37

Olgeklerin icsel tutarlik giivenirliligi icin Cronbach’s Alpha degerine ve gecerliligi
i¢cin de Kompozit giivenirlik (CR) ile Ortalama Agiklanan Varyans (AVE) degerlerine
bakilmistir. Arastirmanin giivenirligi i¢in Cronbach’s Alpha degerinin >0,70 olmasi
ve gecerliligi icin CR degerinin >0,70, AVE degerinin >0,50 olmasi ve CR>AVE>0,5
sartinin saglanmasi gerekmektedir (Yaslioglu, 2017).

3.6.1.1. Degisim Odakh Liderlik Olgegi Ol¢iim Modeli

Degisim odakl liderlik, liderlik tiirleri 6l¢eginin bir alt boyutu olup 13 degiskenden
olusmaktadir. Olgegin &l¢iim modeli kapsaminda, degiskenlerin birbiri ile uyumu,
birbirini tamamlamasi ve toplu halde bir biitiin olusturmas1 yani yap1 gegerliligi test

edilmistir.

Ayrica Olgegin igsel tutarlilik giivenirligi icin degiskenlerin Cronbach’s Alpha
degerine bakilmis ve 6l¢egin igsel tutarlilik degerinin ¢ok yiiksek oldugu (Cronbach’s
Alpha: 0,966) belirlenmistir. Yam sira CR: 0,966 ve AVE: 0,705 degerlerine

ulasilmistir.
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Tablo 3.13: Degisim Odaklh Liderlik Giivenirlik Analiz Sonuclar:

N Cronbah’s Alpha CR AVE

13 0.961 0.966 0.705

Degisim Odakli Liderlik dlgeginin giivenirlik orani 0,96 olarak dl¢iilmiis olup, bu oran
6l¢egin giivenirliginin yliksek oldugunu gostermektedir. Kompozit giivenirlik (CR) ve
Cikarilan Ortalama Varyans (AVE) degerleri de giivenirlik ve gecerligini
gostermektedir. Yapilan bu analizler sonrasi AMOS programi ile 6lgegin dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Olgiim modeli Sekil 3.3’te gosterilmektedir.

Degisim_Odakl_Liderlik

s o) . . o\ N\ \NENONE
2 8 ® @
41 DOL 111 DOL 317| DOL 415| DOL 519| DOL 619| DOL 718l DOL ¢ 8 IDOL 9 lDOL 1chIDOL 11 1 DOL 12 DOL 13 69

§688886885L )

CMIN=198,612;DF=52;CMIN/DF=3,819;p=,000;RMSEA=,084;CFI=,970;GFI=,922
Sekil 3.3: Degisim Odakh Liderlik Ol¢egi Ol¢iim Modeli

Degisim Odakli Liderlik 6lgegi dogrulayici faktor analizi model uyum indeksleri,
CMIN/DF: 3,819; RMSEA: 0,084 ve CFI: 0,970; GFI: 0,922 olarak bulunmustur. Elde
edilen bu sonuclar istenilen sinirlar dahilinde olup model uyumunun saglandigini
gostermektedir. Bu sonuglara ulasilmasinda izlenen asamalar Ozetle su sekilde
olmustur: Yapilan analizde model uyum 6lgiitlerine uyumu saglamaya yonelik olarak,
faktor yiiklerine ve standardize artik kovaryans degerlerine bakilarak DOL 2
degiskeni (Yapilacak iyilestirmelerle ilgili fikir edinmek i¢in rakip firmalarin
gozlemlenmesi) Ol¢ekten ¢ikarilmis ardindan Olgiim yeniden tekrarlanmistir. Kabul
edilebilir uyum degerlerine ulasabilmek i¢in Modification Indices tablosu kontrol
edilerek e10 ve ell arasinda ve e12 ile e13 arasinda kovaryans gizilerek hata terimleri

iligskilendirilmis ve sonug olarak Tablo 3.14°te gosterilen degerlere ulasilmistir.
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Tablo 3.14: Degisim Odakh Liderlik Ol¢egi Ol¢iim Modeli Sonuglar

Ol¢iim Modeli Tahmin
Standartl | Standart | StaNd | Kritik
astilmis | Olmayan | &'t | Oran | p
Maddeler | Yol Faktor Regresyo | Regresyon (lgéézli) (CR)
n Degeri Degeri
31 32
DOL_11 | <--- | Degisim Odakli_ Liderlik 0.816 0.903 0.041 | 21.866 | ***
DOL_10 | <--- | Degisim_Odakli_Liderlik 0.778 0.901 0.045 | 20.103 | ***
DOL_9 | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.83 0.946 0.042 | 22.62 | ***
DOL_7 | < | Degisim Odakli Liderlik | 0.891 0.99 0.038 | 26.132 | ***
DOL_6 | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.888 1.018 0.039 | 25.92 | ***
DOL 5 | <--- | Degisim Odakli Liderlik 0.868 1.014 0.041 | 24.724 | ***
DOL_4 | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.876 1
DOL_3 | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.84 0.987 0.043 | 23.106 | ***
DOL_8 | <--- | Degisim Odakli Liderlik 0.883 1.045 0.041 | 25.616 | ***
DOL_1 | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.64 0.721 0.048 | 14.887 | ***
DOL _12 | <--- | Degisim Odakli_Liderlik 0.899 1.013 0.038 | 26.681 | ***
DOL_13 | <--- | Degisim Odakli Liderlik 0.828 0.933 0.042 | 22.481 | ***

(*** p<0.001)
3.6.1.2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Ol¢iim Modeli

Orgiit kiiltiirii 6lgegi dort alt boyuttan olusmakta olup, her boyut 6 degiskenden
olugmaktadir. Boyutlarin 6l¢iim modeli kapsaminda, degiskenlerin birbiri ile uyumu,
birbirini tamamlamas1 ve toplu halde bir biitiin olusturmas1 yani yap1 gecerliligi test

edilmistir.

Dort alt boyuttan olusan Orgiit kiiltiirti 6lgeginin her boyutuna iliskin elde edilen
Cronbach’s Alpha, CR ve AVE degerleri Tablo 3.15’te gosterilmektedir.
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Tablo 3.15: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 Ol¢ek Giivenirlik Analiz Sonuglar

N Cr}g}‘;’ﬁ;"s CR AVE
Klan Kiiltiiri 6 0.950 0.926 0.758
Adhokrasi Kiiltiirti 6 0.943 0.937 0.748
Pazar Kiiltiiri 6 0.935 0.932 0.698
Hiyerarsi Kiiltiirt 6 0.911 0.901 0.649

Orgiit kiiltiirii dlgeginin alt boyutlarina gore giivenirlik dl¢iim sonuglar1 su sekilde
gerceklesmistir: Klan tipi orglit kiiltiiri boyutuna iligkin glivenirlik katsayis1 0,95,
adhokrasi tipi orgiit kiiltiirii boyutuna iligkin glivenirlik katsayisi 0,94, pazar tipi orgiit
kiiltirii boyutuna iliskin gilivenirlik katsayisi 0,93 ve hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiiri
boyutuna iligkin giivenirlik katsayis1 0,91 olarak 6l¢iilmiis olup, Olgegin tiim

boyutlarmin giivenirliginin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Olgegin Kompozit giivenirlik (CR) ve Cikarilan Ortalama Varyans (AVE) degerleri
de test edilmis olup, elde edilen sonuglar Olgegin giivenirlik ve gegerligini
gostermektedir. Giivenirlik ve gecerligine iliskin yapilan analizlerden sonra olgek

faktor analizi yapilarak dogrulanmistir. Olgiim modeli Sekil 3.4’te gosterilmektedir.
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Sekil 3.4: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Alt Boyutlar1 Olciim Modeli
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Orgiit kiiltiirii dlgegi dogrulayic1 faktdr analizi model uyum indeksleri, CMIN/DF:
2,611; RMSEA: 0,063 ve CFI: 0,967; GFI: 0,904 olarak bulunmustur.

Bu sonuglara ulagilmasinda izlenen asamalar su sekilde olmustur: Yapilan ilk analizde
uyum Olgiitlerine ulasilmis ancak, yapisal esitlik modelinde model uyumu
saglayabilmek amaciyla, faktor yiiklerine ve standardize artik kovaryans degerlerine
bakilarak OK 2 (Calisilan kurumda liderlerin ¢alisanlara rehberlik eden, isleri
kolaylastiran ve ¢alisanlarin yetistirilmesine 6nem veren kisiler olarak tanimlanmasi),
OK_4 (Calisilan kuruma baglilig1 artiran kenetleyici 6zelligin ¢alisanlar arasindaki
sadakat ve karsilikli giiven olarak tanimlanmasi), OK_12 (Calisilan kurumun,
basarmin temelini piyasada benzeri olmayan yeni {iirlinlere sahip olmak olarak
tamimlamasi) ve OK_19 (Calisilan kurumun kontrol odakli formal prosediirlerin
bulundugu bir yap1 olarak tanimlanmasi) degiskenleri 6l¢ekten gikarilmis ve ardindan
Olciim yeniden tekrarlanmigtir. Kabul edilebilir uyum degerlerine ulagabilmek igin
Modification Indices tablosu kontrol edilerek e8 ile €9 arasinda, €15 ve el6 arasinda

ve e¢l7 ile el8 arasinda kovaryans ¢izilerek hata terimleri iliskilendirilmis ve model

yeniden test edilmistir. Olgiim modeline iliskin sonuglar Tablo 3.16’da
gosterilmektedir.
Tablo 3.16: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Ol¢iim Modeli Sonuglar
Ol¢iim Modeli Tahmin
Standartla | Standart | standart
stirilmis Olmayan Hata CR. p
Maddeler | Yol Faktor Regresyon | Regresyon (S.E)
Degeri Degeri
(B1) (B2)
OK 1 <--- Klan Kiiltiirii 0.802 1
OK_3 <--- Klan Kiiltiirt 0.866 1.055 0.051 20.525 | ***
OK_ 5 <--- Klan Kiiltiirti 0.906 1.119 0.051 21.947 | ***
OK 6 <--- Klan Kiltiirti 0.903 1.166 0.053 21.816 | ***
OK 7 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.862 1
OK_8 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.856 1.027 0.045 23.031 | ***
OK_9 <--- | Adhokrasi Kiiltiiri 0.866 0.975 0.041 23.531 | ***
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OK_10 <--- | Adhokrasi Kiiltiiri 0.905 1.02 0.04 25.727 | ***
OK_11 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.834 0.934 0.042 21.985 | ***
OK 13 <--- Pazar Kiiltiir 0.836 1

OK_ 14 <--- Pazar Kiiltiiri 0.874 1.059 0.047 22.458 | ***
OK_15 <--- Pazar Kiiltiirii 0.851 1.04 0.049 21.431 | ***
OK_16 <--- Pazar Kiiltiirii 0.872 1.064 0.048 22.359 | ***
OK_17 <--- Pazar Kiiltiirt 0.86 1.028 0.047 21.793 | ***
OK_18 <--- Pazar Kiiltiirt 0.706 0.894 0.055 16.171 | ***
OK_20 <--- | Hiyerarsi Kiltiirii 0.845 0.96 0.046 20.81 | ***
OK_21 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0.846 0.96 0.046 20.833 | ***
OK_22 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0.629 0.738 0.054 13.723 | ***
OK_23 <--- | Hiyerarsi Kiltiirii 0.851 0.981 0.047 21.061 | ***
OK 24 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0.835 1

(*** p<0,001)

3.6.1.3. Proje Basaris1 Ol¢egi Olciim Modeli

Proje basar1 lgegi tek boyutlu olup 14 degiskenden olusmaktadir. Olgegin dlgiim

modeli kapsaminda, degiskenlerin birbiri ile uyumu, birbirini tamamlamasi ve toplu

halde bir biitiin olusturmasi yani yap1 gecerliligi test edilmistir.

Olgegin igsel tutarlilik giivenirligi icin degiskenlerin Cronbach’s Alpha degerine

bakilmis ve dlgegin igsel tutarlilik degerinin ¢ok yiiksek oldugu (Cronbach’s Alpha=

0, 957) belirlenmistir. Olgegin Kompozit giivenirlik (CR) ve Cikarilan Ortalama
Varyans (AVE) degerleri de test edilmis ve CR; 0,951 ve AVE: 0,626 degerlerine

ulagilmistir. Elde edilen bu sonuglar 6l¢egin giivenirlik ve gecerligini gostermektedir.

Tablo 3.17: Proje Basaris1 Olcegi Giivenirlik Analiz Sonuclar

N

Cronbah’s Alpha

CR

AVE

14

0.957

0.951

0.626
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Giivenirlik ve gecerligine iliskin yapilan analizlerden sonra dl¢egin dogrulayici faktor

analizi yapilmistir. Olgiim modeli Sekil 3.5’te gosterilmektedir.

{ Proje_Basaris|

53 g 776 78 82 ,87 O, B8 3 .85

78 AT

;

PB_2 IPBSl PBSI IF‘BS] |PBB| |PBQ| |PB10| pe_11| [ps_12| [PB 13| |PB_14

SRR ER RS

CMIN=185,234;DF=52;CMIN/DF=3,562;p=,000;RMSEA=,080;CFI=,969;GF|=,927

Sekil 3.5: Proje Basaris1 Olcegi Olciim Modeli

Proje basarisi 6lgegi dogrulayici faktor analizi model uyum indeksleri, CMIN/DF:
3,562; RMSEA: 0,080 ve CFI: 0,969; GFI: 0,927 olarak bulunmustur. Yapilan analiz
sonucunda, model uyum Oolgiitlerine uygunluk saglamaya yonelik olarak, faktor
yiklerine ve standardize artik kovaryans degerlerine bakilarak PB_4 (Projenin
sonuglarindan faydalanilmaya devam edilmesi ihtimali) ve PB_7 (Proje uygulandigi
stirecinden duyulan memnuniyet) degiskenleri dlgekten ¢ikarilmis, ardindan 6l¢im
yeniden tekrarlanmigtir. Kabul edilebilir uyum degerlerine ulasabilmek igin
Modification Indices tablosu kontrol edilerek el ile €2 arasinda, €3 ve €5 arasinda
kovaryans ¢izilerek hata terimleri iligkilendirilmis ve olgcek dogrulanmistir.

Dogrulayici faktor analizine iliskin Tablo 3.18’de gosterilen degerlere ulagilmustir.
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Tablo 3.18: Proje Basaris1 Ol¢egi Olciim Modeli Sonuglar

Ol¢iim Modeli Tahmin
Standardize Sgﬂgg;g:ie Standart
Regresyon Hata C.R. P
Maddeler | Yol Faktor Degeri Regresyon | (S.E.)
Degeri
(B1) (62)
PB 11 <--- | Proje Basarisi 0.904 1.07 0.043 25.057 | ***
PB_10 <--- | Proje Basarisi 0.869 1.056 0.045 23.253 | ***
PB_9 <--- | Proje Basarisi 0.772 0.968 0.051 18.99 | ***
PB_8 <--- | Proje Basarisi 0.778 0.966 0.05 19.23 | ***
PB 6 <--- | Proje Basarisi 0.816 0.953 0.046 20.817 | ***
PB_5 <--- | Proje Basarisi 0.783 0.9 0.046 19.418 | ***
PB_1 <--- | Proje Basarisi 0.533 0.733 0.064 11.514 | ***
PB_2 <--- | Proje Basarisi 0.523 0.702 0.062 11.253 | ***
PB_3 <--- | Proje Basarisi 0.76 0.9 0.049 18.537 | ***
PB 14 <--- | Proje Basarisi 0.85 1
PB 13 <--- | Proje Basarisi 0.925 11 0.042 26.225 | ***
PB 12 <--- | Proje Basarisi 0.862 1.034 0.045 22.879 | ***
(*** p<0.001)

3.6.2. Yapisal Esitlik Modeli ve Yol Analizi

Aragtirma kapsaminda olusturulan dogrudan ve dolayli (araci) etki hipotezlerinin testi
yapisal esitlik modeli yol analizi yontemiyle test edilmistir. Araci etki hipotezleri

bootstrap yonteminin yani sira sobel testi uygulanarak da kontrol edilmistir.

Yol analizi, kuramsal temele dayali olarak kurgulanan bir modeldeki degiskenlerin
birbiriyle iligkilerinin veya yollarin giiciiniin ve bu iliskileri anlamli olma durumunun
test edilmesine imkan vermektedir. Bu test sayesinde degiskenler arasindaki
etkilesimler ¢oziimlenerek bu degiskenler arasindaki iliskiler biitiinciil bir bakis agisi
ile ortaya konulmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015: 97). Bu ¢alismada degisim odakli
liderlik, orgiit kiiltiirii ve proje basarist arasindaki dogrudan ve dolayl iligkiler AMOS
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programt ile yol analizi yapilarak test edilmektedir. Buna gore, kuramsal temele dayali
olarak dogrulayict faktor analizleri yapilmig olan oOlg¢eklerden yararlanilarak
kurgulanan ve Sekil 3.6°da gosterilen modelin yol analizine iliskin sonuglar Tablo

3.19°da gosterilmektedir.
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Sekil 3.6: Yapisal Esitlik Modeli Yol Analizi 1

Yapisal esitlik modeli yol analizi AMOS programi ile test edilmis ve modelin yeterli
diizeyde uyum sagladigi goriilmiistir. Model uyum indeksleri, CMIN/DF: 3,175;
RMSEA: 0,074 ve CFI: 0,906 olarak bulunmustur. Modelin ilk YEM analize iliskin
sonuglar Tablo 3.19°da gosterilmektedir.
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Tablo 3.19: Yapisal Esitlik Modeli ilk Olciim Sonuclar

Tahmin
Stand
Stand | ardize | gstand
Yapisal Model aRr:d 52 OI;?la art CR. P
syon R)clag re (gﬁgt%
Degeri | syon
(B1) Degeri
(82)
Klan Kiiltiirii <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.606 | 0.622 | 0.052 | 11.994 | ***
Adhokrasi Kiiltiirii | <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.584 | 0.665 | 0.055 | 11.987 | ***
Pazar Kiiltiirii <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.565 | 0.596 | 0.052 | 11.432 | ***
Hiyerarsi Kiiltiirii | <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.548 | 0.566 | 0.052 | 10.838 | ***
Proje Basarisi <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.452 | 0.273 0.05 5.437 il
Proje Basarist <--- | Klan Kiiltiri 0.158 | 0.093 | 0.032 | 2.896 | 0,004
Proje Basarisi <--- | Adhokrasi Kiiltiirii -0.098 | -0.052 | 0.028 | -1.865 | 0,062
Proje Basarist <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0.27 0.158 | 0.033 | 4.85 falaled
Proje Basarist <--- | Pazar Kiiltiirii -0.087 | -0.05 | 0.029 | -1.703 | 0,089
DOL_9 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.808 | 0.917 | 0.042 | 22.026 | ***
DOL_8 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.859 | 1.009 0.04 | 24929 | ***
DOL_7 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.87 0.959 | 0.037 | 25.655 | ***
DOL_6 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.877 | 1.019 | 0.039 | 26.143 | ***
DOL_5 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.858 | 1.011 | 0.041 | 24.876 | ***
DOL_4 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.858 | 0.972 | 0.039 | 24.91 falalel
PB 2 <--- | Proje Basarisi 0.532 | 0.959 | 0.064 | 14.925 | ***
PB 3 <--- | Proje Basarisi 0.764 | 1.219 0.11 | 11.111 falelad
PB 5 <--- | Proje Basarisi 0.787 | 1.221 | 0.108 | 11.293 falehed
PB 6 <--- | Proje Basarisi 0.822 | 1.296 | 0.112 | 11.555 falehed
PB_8 <--- | Proje Basarisi 0.785 | 1.314 | 0.117 | 11.275 | ***
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PB 9 <--- | Proje Basarisi 0.775 | 1.312 | 0.117 | 11.203 | ***
PB_10 <--- | Proje Basarisi 0.872 | 1.432 0.12 | 11.899 | ***
PB_11 <--- | Proje Basarisi 0.905 | 1.449 0.12 | 12.107 falek
OK_16 <--- | Pazar Kiiltiirii 0.843 | 1.019 | 0.048 | 21.269 | ***
OK_9 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.871 0.98 0.042 | 23.168 | ***
PB_1 <--- | Proje Basarisi 0.542 1

PB_14 <--- | Proje Basarisi 0.854 | 1.356 | 0.115 | 11.774 | ***
PB_13 <--- | Proje Basarisi 0.925 1.49 0.122 | 12.229 falek
PB 12 <--- | Proje Basarisi 0.864 | 1.401 | 0.118 | 11.847 falek
DOL_12 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik 0.89 1

DOL_11 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.798 | 0.877 | 0.041 | 21.493 | ***
DOL_10 <--- | Degisim Odakl Liderlik | 0.762 | 0.891 | 0.045 | 19.787 | ***
DOL_1 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.598 | 0.674 | 0.049 | 13.69 falaled
DOL_2 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0.636 | 0.709 | 0.048 | 14.91 falaled
DOL_3 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0.822 | 0.978 | 0.043 | 22.797 | ***
OK_5 <--- | Klan Kiiltiirii 0.904 | 1.112 | 0.051 | 21.629 | ***
OK_21 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0.859 | 1.031 0.05 | 20.768 | ***
OK_17 <--- | Pazar Kiiltiirii 0.877 1.04 | 0.046 | 22.75 falaled
OK_15 <--- | Pazar Kiiltiirii 0.889 | 1.075 | 0.046 | 23.296 | ***
OK_ 14 <--- | Pazar Kiiltiirii 0.867 1.04 | 0.047 | 22.292 | ***
OK_13 <--- | Pazar Kiiltiiri 0.844 1

OK_18 <--- | Pazar Kiiltiiri 0.705 | 0.884 | 0.055 | 16.096 | ***
OK_20 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.833 1

OK_22 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.653 | 0.809 | 0.057 | 14.164 | ***
OK_23 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.863 | 1.051 0.05 | 20924 | ***
OK_24 <--- | Adhokrasi Kiiltiiri 0.81 1.026 | 0.054 | 19.051 | ***
OK_8 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.857 | 1.027 | 0.046 | 22.454 | ***
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OK_7 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.863 1

OK_10 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0911 | 1.027 | 0.041 | 25.346 | ***

OK_11 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0.82 | 0.918 | 0.044 | 20.929 | ***

OK_3 <--- | Klan Kiiltiirii 0.868 | 1.053 | 0.052 | 20.421 | ***

OK 1 <--- | Klan Kiilttrii 0.806 1

OK_6 <--- | Klan Kiiltiirii 0902 | 1.16 | 0.054 | 21556 | ***
(p<0,05)

Yapisal esitlik modeli analiz sonuglarina gore, pazar kiiltiirii ile proje basarisi

arasindaki yol katsayisi (p>0,089) ile adhokrasi kiiltiirii ve proje basaris1 arasindaki

yol katsayist (p>0,062) anlamli ¢tkmamistir. Yapisal esitlik modeli uygulamalarinda,

anlamli olmayan yollar birer birer modelden ¢ikarilmak suretiyle model yeniden test

edilir ve tiim yollar anlamli ¢ikana kadar bu islem gergeklestirilir (Meydan ve Sesen,

2015: 109). Buna gore, pazar kiiltiiriinden proje basarisina giden yol ¢ikarilarak model

yeniden test edilmistir. Sekil 3.7°de gosterilen model testi tekrarlanmis ve Tablo

3.20°de gosterilen sonuglara ulasilmistir.
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Tekrar test edilen yapisal esitlik modeli yol analizi sonucunda model uyum indeksleri,
CMIN/DF: 3,172; RMSEA: 0,074 ve CFI: 0,908 olarak bulunmustur. Modelin tekrar
edilen YEM analize iliskin sonuglar Tablo 3.20°de gosterilmektedir.

Tablo 3.20: Yapisal Esitlik Modeli Nihai Sonuclar:

Tahmin
Stand | stand
Stand | ardize
Yapisal Model aRr(Sgi 52 ?/Ie;?la ::a CR. P
syon | Regre
Degeri | syon (SE)
(B1) Degeri
(B2)
Adhokrasi Kiiltiirii | <--- | Degisim Odakl Liderlik | 0,584 | 0,665 | 0,055 | 11,987 | ***
Hiyerarsi Kiiltiirii <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,548 0,566 | 0,052 | 10,838 Fkk
Klan Kiltiira <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,606 0,622 0,052 | 11,993 Fkk
Proje Basarist <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,449 0,270 | 0,047 5,796 Fkk
Proje Basarist <--- | Klan Kiiltiira 0,164 | 0,096 | 0,032 | 2,981 | 0,003
Pazar Kiiltiiri <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0,564 | 0,596 | 0,052 | 11,423 | ***
Proje Basarisi <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,231 0,134 | 0,032 4,232 Fkk
Proje Basarisi <--- | Adhokrasi Kiiltiirii -0,142 | -0,075 | 0,028 | -2,669 | 0,008
DOL_9 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,808 | 0,917 | 0,042 | 22,024 | ***
DOL_8 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,859 | 1,009 0,04 | 24935 | ***
DOL_7 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0,87 0,959 | 0,037 | 25,659 | ***
DOL_6 <--- | Degisim Odakl1 Liderlik | 0,877 | 1,019 | 0,039 | 26,152 | ***
DOL_5 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0,858 | 1,011 | 0,041 | 24,88 falalel
DOL_4 <--- | Degisim Odakli Liderlik | 0,858 | 0,972 | 0,039 | 24,915 | ***
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PB_2 <-- | Proje Basarts1 0,531 | 0,959 | 0,065 | 14,861 | ***
PB_3 <--- | Proje Basaris1 0,763 | 1,219 | 0,11 | 11,064 | ***
PB_5 <--- | Proje Basarisi 0,786 | 1,221 | 0,109 | 11,246 | ***
PB_6 <--- | Proje Basarisi 0821 | 1,296 | 0,113 | 11,505 | ***
PB_8 <--- | Proje Basarist 0,783 | 1,314 | 0,117 | 11,227 | ***
PB_9 <--- | Proje Basarist 0,774 | 1,312 | 0,118 | 11,155 | **=*
PB_10 <--- | Proje Basarisi 0,871 | 1,432 | 0,121 | 11,848 | ***
PB_11 <--- | Proje Basarisi 0,904 | 145 | 0,12 | 12,055 | ***
OK_16 <--- | Pazar Kiiltiirii 0,843 | 1,019 | 0,048 | 21,27 | ***
OK_9 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0,871 | 098 | 0,042 | 23,161 | **=*
PB_1 <--- | Proje Basaris1 0,54 1

PB_14 <--- | Proje Basarisi 0,853 | 1,356 | 0,116 | 11,723 | ***
PB_13 <--- | Proje Basaris1 0,925 1,49 0,122 | 12,176 | ***
PB_12 <--- | Proje Basarist 0,864 | 1,401 | 0,119 | 11,796 | ***
DOL_12 <--- | Degisim Odakh Liderlik | 0,891 1

DOL_11 <--- | Degisim Odakl Liderlik | 0,798 | 0,877 | 0,041 | 21,493 | ***
DOL_10 <--- | Degisim Odakl Liderlik | 0,762 | 0,891 | 0,045 | 19,787 | ***
DOL 1 <--- | Degisim Odakh Liderlik | 0,598 | 0,674 | 0,049 | 13,69 | **=*
DOL 2 <--- | Degisim Odakh Liderlik | 0,636 | 0,709 | 0,048 | 14,907 | **=*
DOL 3 <--- | Degisim Odakh Liderlik | 0,822 | 0,978 | 0,043 | 22,797 | **=*
OK_5 <—- | Klan Kiiltiirii 0,904 | 1,112 | 0,051 | 21,631 | ***
OK_17 <-- | Pazar Kiiltiirii 0877 | 1,04 | 0,046 | 22,757 | ***
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OK_15 <--- | Pazar Kiiltiirii 0,889 | 1,075 | 0,046 | 23,303 | ***
OK_14 <--- | Pazar Kiiltiirii 0,867 | 1,039 | 0,047 | 22,291 | ***
OK_13 <-- | Pazar Kiiltiirii 0,844 1

OK_18 <--- | Pazar Kiiltiirii 0,705 | 0,884 | 0,055 | 16,101 | ***
OK_20 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,833 1

OK_8 <--- | Adhokrasi Kiiltiirii 0,857 | 1,027 | 0,046 | 22,455 | ***
OK 7 <--- | Adhokrasi Kulturt 0,863 1

OK_10 <-- | Adhokrasi Kiiltiirii 0,911 | 1,027 | 0,04 | 25355 | ***
OK_11 <-- | Adhokrasi Kiiltiirii 0,82 | 0,918 | 0,044 | 20,931 | ***
OK_3 <--- | Klan Kiltiirii 0,868 | 1,053 | 0,052 | 20,421 | ***
OK_1 <-- | Klan Kiiltiirii 0,805 1

OK_6 <--- | Klan Kiiltiirii 0,902 | 1,16 | 0,054 | 21,554 | ***
DOL_13 <-- | Degisim Odakl Liderlik | 0,821 | 0,926 | 0,041 | 22,719 | **=*
OK_21 <-- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,859 | 1,03 | 0,05 | 20,763 | ***
OK_22 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,652 | 0,808 | 0,057 | 14,158 | ***
OK_23 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,864 | 1,052 | 0,05 | 20,938 | ***
OK_24 <--- | Hiyerarsi Kiiltiirii 0,81 | 1,025 | 0,054 | 19,042 | ***
(p<0,05)

Pazar kiiltiiriinden proje basarisina giden yol ¢ikarilarak yeniden test edilen yapisal

esitlik modeli yol analiziyle, standartlastirilmis (1) ve standartlastiritlmamis (132)

regresyon katsayilari, standart hata degerleri, kritik oran (C.R) degerleri ve anlamlilik

(P) degerlerine iliskin ulasilan degerler Tablo 3.20°de gosterilmektedir. Buna gore,

degiskenler arasindaki iliskiler anlamli ¢ikmaistir.
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Arastirma kapsamindaki hipotezleri sinamak amaciyla, yapisal esitlik modeli yol

analiziyle elde edilen sonuglar asagida agiklanmaktadir.
3.6.3. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerini sinamak amaciyla yapisal esitlik modeli ile yol analizi yontemi
uygulanmistir. Bu kapsamda oncelikle arastirma modelinde yer alan degiskenler
arasindaki dogrudan etkileri incelemek iizere olusturulan hipotezlerin testleri
gerceklestirilmistir. Daha sonra araci etkileri belirlemek amaciyla olusturulan

hipotezlerin analizleri yapilmustir.
3.6.3.1. Dogrudan Etkiyi Ele Alan Hipotezlerin Test Edilmesi

Degisim odakli liderligin proje basarisina etkisinde 6rgiit kiiltiir tiirlerinin araci etkisini

incelemek amaciyla olusturulan dogrudan iliski hipotezleri asagidaki gibidir:
H1. Degisim odakl liderlik tiirii proje basarisini anlamli olarak etkilemektedir.

H2a. Degisim odakli liderlik tiirti ile klan tipi orgiit kiiltiirii arasinda anlamlr iliski

vardir.

H2b. Degisim odakli liderlik tiirii ile adhokrasi tipi orgiit kiiltiirli arasinda anlaml

bir iliski vardir.

H2¢. Degisim odakli liderlik tiirii ile pazar tipi Orgiit kiiltiirii arasinda anlamli bir

iliski vardir.

H24. Degisim odakli liderlik tiirii ile hiyerarsi tipi hiyerarsi kiiltiirlii arasinda

anlaml bir iliski vardir.
H3a. Klan tipi 6rgiit kiiltiirii ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3b. Adhokrasi tipi orgiit kiiltiirii ile arasinda proje basarisi anlamli bir iliski

vardir.
H3c. Pazar tipi 6rgit kiiltiird ile proje basarisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H34. Hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii ile proje basarist arasinda anlamli bir iligki vardir.

Degiskenler arasindaki iliskileri agiklamaya yonelik olusturulan hipotezleri test etmek
amaciyla uygulanan yapisal esitlik modelinin yol analiz sonuglar1 Tablo 3.21°de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.21: Dogrudan Iliski Hipotezi Sonuglar

Sta_nd Stand .
ardize Hipotez
Regre art ]
Yapisal Model syon C.R. R? P Hipotez | Sonugla
. .| Hata
Degeri -
B1) (SE)
Degisim
Klan
<--- | Odakl 0.606 | 0.052 | 11.993 | 0.367 | *** H2, Kabul
Kiiltiirii o
Liderlik
Degisim
Adhokrasi £
<--- | Odakli 0.584 | 0.055 | 11.987 | 0.341 | *** H2p Kabul
Kiiltiirii o
Liderlik
Degisim
Pazar
<--- | Odakl1 0.564 | 0.052 | 11.423 | 0.318 | *** H2. Kabul
Kiiltiirii o
Liderlik
Degisim
Hiyerarsi
<--- | Odakl 0.548 | 0.052 | 10.838 | 0.300 | *** H2q Kabul
Kiiltiirii o
Liderlik
) Degisim
Proje
<--- | Odakli 0.449 | 0.047 | 5.796 falaied H1 Kabul
Bagarisi S
Liderlik
Proje Klan
<--- 0.164 | 0.032 | 2.981 0.003 H3. Kabul
Basarisi Kiiltiiri
Proje Adhokrasi 0419
<--- -0.142 | 0.028 | -2.669 0.008 H3p Kabul
Basarisi Kiltiiri
Proje Pazar
<--- -0.087 | 0.029 | -1.703 0.089 H3. Ret
Basarisi Kiiltiiri
Proje <. | Miverarst 1 4931 | 0032 | 4.232 x| H3, | Kabul
Basarisi Kiiltiiri
(p<0,05)
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Yapisal esitlik modeli yol analizi yontemiyle test edilen hipotezlerin sonuglarina gore,
degisim odakli liderlik proje basarisini pozitif yonde anlamli (3= 0,449; p<0,001)
olarak etkilemektedir. Bagimsiz degisken konumunda olan degisim odakli liderligin,
bagimli degisken durumunda olan proje basarisini tek basina %34 oraninda (R%=
0,345); orgiit kiiltiirii ile birlikte ise %41 oraninda (R?>= 0,419) acikladig
goriilmektedir. Dolayistyla HI hipotezi kabul edilmistir.

Bu calismada degisim odakli liderlik ve proje basarisi arasindaki iliskiye yonelik
olusturulan H1 hipotez testi sonuclari, daha 6nce yapilmis olan ¢aligsmalara benzer
sekilde pozitif yonde giiclii bir iliskinin varligin1 desteklemistir. Projelerin basarisini
etkileyen faktorlere yonelik yapilan pek ¢ok c¢alismada proje yoneticisi veya liderinin
sahip oldugu 6zelliklerle ve sergiledikleri yonetimsel davranislarla proje basarina etki
ettigi goriilmektedir (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016; Belassi ve Tukel, 1996;
Muller ve Turner, 2007; Miiller ve Turner, 2010b; Murthy, 2007; Pacagnella ve
digerleri, 2019; Pinto ve Slevin, 1987, 1988; Prabhakar, 2008; Shenhar ve Wideman,
2020; Slevin ve Pinto, 1986; Tyssen ve digerleri, 2014). Doniisiimcii liderlik
tarzlarinin proje basarisin1 dogrudan ya da dolayli olarak etkiledigi gesitli ¢alismalarda
gosterilmistir (Deribe Assefe Aga ve digerleri, 2016; Derue ve digerleri, 2018; Renzi,
2020; Tyssen ve digerleri, 2014).

Yonetim ve organizasyon alaninda farkl: liderlik tiirleri ile 6rgiit kiiltiirii ve kurumsal
performans arasindaki iligkileri sinayan; liderligin orgiit kiiltiirii ile dogrudan veya
dolayli baglantili oldugunu, karsilikli olarak birbirini etkiledigini ve karsilikl
etkilesime dayali (Erdem ve Dikici, 2009) yakin bir iligki i¢inde oldugunu (Bakan,
2008), aralarinda gii¢lii ve kuvvetli bir bagin oldugu (Barut ve Onay, 2018) agiklayan
birgok calisma goriilmektedir (Acar, 2013; Bass ve Avolio, 1993; Block, 2003; Demir
ve digerleri, 2017; Hennessey, 1998; Kim, 2014; Schein, 2004; Tsai, 2011; Tiitlincii
ve Akglindiiz, 2012). Yapilan baz1 arastirmalar dontistimcii liderligin orgiit kiiltiirti ve
orgiitsel performans ile olumlu yonde ve anlamli olarak iliskili oldugunu gosterilmistir
(Acar, 2012; Flemming ve Flemming, 2017b; Ogbonna ve Harris, 2000; Shurbagi ve
Zahari, 2013; Tojari, Heris ve Zarei, 2011; Zehir ve digerleri, 2011).

Schein (1990)’e gore liderlik ve kiltiir birbiri ile iliskili kavramlardir. Liderler
kiiltliriin olugsmasini saglayan en énemli kimseler arasinda iken, Orgiitte hakim olan

kiiltiir de kabul gorecek liderlik tarzini belirlemektedir.
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Bu calismada da degisim odakli liderlik ile klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii
orgiit kiiltiirleri arasindaki iliskiye dair hipotez testi sonuglari literatiirdeki benzer
caligmalarla uyumlu ¢ikmistir: Bu arastirmanin sonuglarina gore, degisim odakl
liderligin klan kiiltiirinii pozitif yonde anlamli (8= 0,606; p<0,001) olarak etkiledigi
ve %36 oraninda (R?= 0,367) agikladig1; adhokrasi kiiltiiriinii pozitif yonde anlamli
(B= 0,584; p<0,001) olarak etkiledigi ve %34 oraninda (R?>= 0,341) acikladig1; pazar
kiiltiirinii pozitif yonde anlamli (3= 0,564; p<0,001) olarak etkiledigi ve %31 oraninda
(R?= 0,318) agikladig:; hiyerarsi kiiltiirii kiiltiiriinii pozitif yonde anlamli (8= 0,548;
p<0,001) olarak etkiledigi ve %30 oraninda (R?= 0,300) acikladig1 goriilmektedir.

Degisim odakli liderlik ile klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii orgiit kiiltiirleri
arasindaki iligkinin sinandig1 bu test sonuglarina gore, H2a, H2p, H2: ve H24 hipotezleri
kabul edilmistir. Bu sonuglara gore, degisim odakli liderlik ile klan, adhokrasi, pazar
ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiltiirleri arasinda %54 ile %60 arasinda degisen pozitif ve

giiclii bir iliski oldugu goriilmektedir.

Projelerin basariya ulagmasini etkileyen temel etkenlerden biri liderin sergiledigi
liderlik bicimi iken bir digeri de orglitte benimsenmis olan kiiltiirdiir. Projelerin
planlama, baglama ve yiiriitiilme bi¢iminin orgiitiin kiiltiiriinden dogrudan etkilendigi
(Proje Yonetimi Bilgi Birikimi (PMBOK) Kilavuzu, 2013: 20); 6rgiit kiiltiirii ile proje
yonetimi etkinliginin (Morrison ve digerleri, 2008) ve proje basarisinin dolayli veya
dogrudan iligkili oldugu yapilan ¢alismalarda gosterilmistir (Ingosi ve Juma, 2020;
Jetu ve Riedl, 2013; Yazici, 2007).

Arastirma kapsaminda Klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiiri 6rgiit kiiltiirleri ile proje
basarisi arasindaki iligkiler de yapisal esitlik modeli yol analizi ile test edilmistir. Klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiiltiirleri ile proje basarisi arasindaki iliskiyi
stnamak {lizere olusturan hipotez testi sonuglar1 asagida agiklandigi sekilde

gerceklesmistir:

YEM sonuglarina gore, klan kiiltiirii proje basarisini pozitif yonde anlamli (8= 0,164;
p<0,01) olarak etkilemektedir. Buna gore, H3a hipotezi kabul edilmistir.

Adhokrasi kiiltiirii ile proje basaris1 arasinda anlamli sayilabilecek diizeyde (3=- 0,142;
p<0,01) ancak negatif yani ters yonlii bir iliski saptanmistir. Buna gore, bu ¢aligma

kapsaminda test edilen H3p, hipotezi de kabul edilmistir.

148



Pazar kiiltiirli ile proje basaris1 arasinda ise anlamli bir iliski bulunamamistir (3=

0,087; p>0,05). Buna gore, H3. hipotezi reddedilmistir.

Hiyerarsi kiiltiirti ile proje basar1 arasindaki hipotez testi sonuglarina gore, hiyerarsi
kiltlirii proje basarisin1 pozitif yonde ve anlamli olarak etkilemektedir (B= 0,231;

p<0,001). Dolayisiyla H3q4 hipotezi de kabul edilmistir.

Bu sonuglar, genel olarak orgiit kiiltiirii ve proje basarisini olumlu yonde ve anlamli
olarak iliskilendiren ¢alismalarla kismen benzer niteliktedir. Yazic1 (2007), ABD’de
hizmet ve lretim sektoriinde c¢alisan proje uzmanlariyla gerceklestirdigi, proje
yonetimi olgunluk seviyesi ile orgiit kiiltiiriiniin proje performansi lizerindeki etkisini
inceledigi arastirmasinda orgiit kiiltliri ve proje basaris1 arasinda pozitif bir iliski
oldugu sonucuna varmis ancak sadece klan tiirii 6rgiit kiiltiiriiniin, hem proje etkinlik
ve verimliligi ile hem de 6rgiitiin i¢ ve dis is basarisi ile 5nemli oranda iligkili oldugunu
ayni zamanda klan kiiltliriiniin, proje basarisiyla ilgili olarak, tercih edilen kiiltiirlerden
biri oldugunu bulmustur. Bunun yani sira pazar kiiltiirii ile birlikte hiyerarsi kiiltiirii ve
adhokrasi kiiltiiriiniin proje basarisina katki saglamadigi sonucuna ulagmustir (Yazici,

2009, 2010).

Bu tez calismasi kapsaminda yapilan arastirmanin sonuglarina gore ise, klan kiiltiirti
ile birlikte hiyerarsi kiiltliri ve adhokrasi kiiltiiriiniin de proje basarisi lizerinde etkisi
bulunmaktadir. Ancak adhokrasi kiiltiirliniin proje basarisi lizerinde olumsuz yonde bir
etkisi bulunmaktadir. Bununla birlikte, Yazici’nin ¢aligmasina benzer sekilde pazar

kiiltliriiniin proje basarist ile bir iligkisi olmadig1 sonucu bulunmustur.
3.6.3.2. Araclik Etkisini Ele Alan Hipotezlerin Test Edilmesi

Aracilik etkisini simnamak amaciyla iki farkli yonteme bagvurulmustur. Oncelikle
(Preacher ve Hayes, 2008)’in 6nerdigi giiniimiizde aracilik etkisini analiz etmek igin
cok sik kullanilan “Bootstrap” yontemidir. Bu yontemde aracilik etkisinin dl¢iildigii
ilgili degisken modele eklenerek bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde bir
dolayli etki yaratmasi beklenmektedir. Bu ¢alismada dolayli (araci) etki hipotezlerini
test etmek i¢in “Bootstrap” yonteminden yararlanilmis, 401 6rneklem lizerinden, %95
giiven araliginda, degisim odakli liderligin proje basarist lizerindeki dolayl etkisi

arastirilmastir.
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Aract iligkilerini sinamaya yonelik olusturulan hipotezleri test etmek i¢in, bu
arastirmada Kullanilan yapisal esitlik modellemesi ile Baron ve Kenny (1986) nin

onerdigi aracilik etkisi yontemi temel alinmistir.

Araci

c yolu

Bagimsiz Degisken p SONUG (Bagimh) Degiskeni

Sekil 3.8: Araci1 Etki Modeli
Kaynak: Baron ve Kenny, 1986

Aracilik iligkisini bir bagimsiz degiskenin, bir sonug¢ ya da bagimli degiskeni etkiledigi
durumlarda bir baska degiskenin mevcut iliskide araci roliinii iistlenmesi seklinde
tanimlayan (Baron ve Kenny, 1986)’ye gore aracilik degiskeninin etkisi belirli
kosullarda gergeklesmektedir. Bunlar; a) bagimsiz degiskenin araci degiskeni 6nemli
olglide aciklamasi yani onun iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi (a yolu), b) araci
degiskenin sonug¢ degiskeni yani bagimli degisken iizerinde 6nemli 6l¢iide anlamli bir
etkisinin olmasi (b yolu), c¢) bagimsiz ve bagimh degisken arasinda araci iligkinin
bulunmadigi, dogrudan iliski modelindeki anlamli olan etkinin azalmasi ya da
biitiiniiyle ortadan kalkmasidir (¢ yolu). C yolu degeri diistiigiinde yani bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi azaldigi durumda kismi aracilik, ¢ yolu
degeri sifirlandiginda yani bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde bulunan

etkisi tamamen ortadan kalktiginda ise tam aracilik etkisinden s6z edilebilmektedir.

Degisim odakli liderligin proje basarisina olan etkisinde klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi tiirii orgiit kiiltiirlerinin her birinin araci etkisinin olup olmadigini ve etki
diizeyini tespit etmek iizere Oncelikle degisim odakli liderlik ile proje basarisi
arasindaki dogrudan iligki test edilmistir. Degisim odakl liderligin proje basarisina

dogrudan etkisine yonelik 6l¢iim sonuglar1 Sekil 3.9’da gosterilmektedir.
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Sekil 3.9: Degisim Odakh Liderlik ile Proje Basaris1 Arasindaki Dogrudan iliski

Degisim odakli liderligin proje basarisi tizerindeki toplam etkisinin, istatistiksel olarak
pozitif ve anlamli (3= 0,588; p<0,001) oldugu; degisim odakli liderligin proje
basarisinin %34 iinii agikladig1 (R?= 0,345) goriilmektedir. Yani proje liderinin ya da
yoneticisinin degisim odakli liderlik davranisi sergilemesi proje basarisini olumlu

sekilde etkilemektedir. Sonuglar Tablo 3.22°de gosterilmektedir.

Tablo 3.22: Degisim Odakh Liderligin Proje Basarisina Dogrudan Etkisi Ol¢iim

Sonuclarn
Standartlastirilng .
, Regresyon Standart | Kritik Yol
Yapisal Iliski Katsayilari Hata Oran R? P
®) (S.E) (C.R)
PB <--- DOL 0.588 0.38 90.064 | 0.345 | *** c
**% n<0,01
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a) Klan Kiiltiiriiniin Degisim Odakli Liderlik ile Proje Basarisi Arasindaki Iliskide
Aracilik Etkisi

Klan kiiltiiriiniin degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskide aracilik
etkisinin olup olmadigimi ve diizeyini tespit etmek amaciyla gelistirilen hipotez test

edilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 3.23’te gosterilmistir.
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Sekil 3.10: Klan Kiiltiirii Aracihk Etkisi

Tablo 3.23: Klan Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Degisim Odakl Liderlik ile Proje
Basaris1 Arasindaki iliskide Aracihk Etkisi Ol¢iim Sonuglar

Standartlastirllmms | Standart | Kritik
Yapisal Iliskiler Regresyon Degeri Hata Oran P Yol
(B) (S.E)) (C.R)

KK <--- DOL 0.563 0.052 11.115 | *** a
PB <--- KK 0.232 0,032 4.124 foleiel b
PB <--- DOL 0.588 0.380 9.064 il C
PB <--- DOL 0.457 0.038 7.149 il c
Dolayli Etki 0.130* (0.066-0.200)
*** n<0,001
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Degisim odakli liderligin proje basarist iizerindeki dogrudan etkisinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu (3= 0, 588; p<0,001) goriilmiistiir. Degisim odakli liderlik ile
proje basaris1 arasinda bulunan bu iligki klan kiiltiirine bagli olarak mi
gerceklesmektedir? Yani degisim odakli liderlik bigiminin proje basarisi tizerindeki
etkisi, klan tipi kiiltiirel 6zelliklerin hakim oldugu bir 6rgiit yapisinda mi1 ortaya
cikmaktadir? Bu sorulara yanit bulmak i¢in klan kiiltiiriiniin arac1 degisken (dolayli)

etkisinin olup olmadig test edilmistir. Buna gore;

Degisim odakli liderlik ile klan kiiltiirii arasindaki iliskide (a yolu) pozitif bir yol
katsayisi ve regresyon katsayisi (3= 0, 563; p<0,001) elde edilmistir.

Klan kiiltiirii ile proje basaris1 arasindaki iliskide (b yolu) pozitif bir yol katsayis1 ve
regresyon katsayis1 (3= 0, 232; p<0,001) elde edilmistir.

Degisim odakl1 liderlik ile proje basarist arasindaki iliskide klan tipi orgiit kiiltiiriiniin
dolayli etkisi 0,130 ve giiven araliginin %95 oldugu durumda 0,066-0,200 olarak
bulunmustur. Bu araligin 0 degerini icermemesi dolayistyla, dolayli etkininin istatistiki

olarak anlamli oldugu bulunmustur.

Bu test sonuglarina gore, degisim odakli liderligin proje basarisi {izerindeki toplam
etkisinin %19’u klan kiiltiirii araciligiyla gergeklesmektedir. Degisim odakli liderligin
proje basarist tizerindeki dogrudan etkisi (c yolu) B= 0, 588 olarak Sl¢iilmiis ve bu
iligskiye arac1 degiskenin dahil yapisal modelde (c' yolu) etki giiciinde diisiis oldugu 3=
0,457 goriilmiigtiir. Standardize regresyon degerinin bir miktar diismesi klan
kiiltliriiniin degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iligkide kismi aracilik

etkisi oldugunu gostermektedir.

Klan kiiltiirtiniin, degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide araci
degisken olarak tespit edilen etkisinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig1 Sobel

testi araciligi ile de test edilmis olup sonuglar Tablo: 3.24°te gdsterilmektedir.

Tablo: 3.24: Degisim Odakh Liderligin Proje Basarisina Klan Tipi Orgiit
Kiiltiiriiniin Araci Etkisi Sobel Testi Sonucu

Test Istatistigi
Klan Kiiltiirii g Standart Hata p
(2) (S.E)
Sobel Testi 4.036 0.022 0.000

* p<0,001
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Sobel testi sonucuna gore degisim odakli liderligin proje basarisinda etkisinde klan tipi
orgiit kiiltiirtiniin aracilik etkisi istatistiki olarak anlamli (p=,000) bulunmustur. Yani
degisim odakli liderligin proje basarist lizerindeki etkisinin bir kismi klan kiiltiiri

araciligiyla gerceklesmektedir.

b) Adhokrasi Kiiltiiriiniin Degisim Odakli Liderlik ile Proje Basarisi Arasindaki
liskide Aracilik Etkisi

Adhokrasi kiltiiriiniin degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskide
aracilik etkisinin olup olmadigin1 ve diizeyini tespit etmek amaciyla gelistirilen

hipotez testi gergeklestirilmistir. Test sonuglar1 Tablo 3.25’te gosterilmektedir.
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Sekil 3.11: Adhokrasi Kiiltiirii Aracihk Etkisi

Tablo 3.25: Adhokrasi Kiiltiiriiniin Degisim Odakh Liderlik ile Proje Basarisi
Arasindaki fliskide Aracilik Etkisi Ol¢iim Sonuclar

Standartlastirillmus | Standart | Kritik
Yapisal iliskiler | Regresyon Degeri Hata Oran P Yol
(B) (SE) | (CR)

AK <--- DOL 0.538 0.056 10.904 | *** a
PB <--- AK 0.180 0.028 3.350 il b
PB <--- DOL 0.588 0.38 9.064 Fxk C
PB <--- DOL 0.491 0.039 7.542 Fkk c
Dolayl Etki 0.097* (0.041-0.156)
*** n<0,001
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Degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasinda bulunan iliskinin adhokrasi
kiiltiiriine bagli olarak mi1 gergeklestigi yani degisim odakli liderlik tiiriniin proje
basarisi izerindeki etkisinin adhokrasi tipi kiiltiirel 6zelliklerin hakim oldugu bir 6rgiit
yapisinda m1 ortaya ¢iktigini belirlemek amaciyla adhokrasi kiiltiiriiniin aracilik

(dolayl) etkisinin olup olmadig1 incelenmistir. Buna gore;

Degisim odakli liderlik ile adhokrasi kiiltiirii arasindaki iliski (a yolu) testi sonuglarina
gore yol katsayisinin ve regresyon katsayisinin anlamli oldugu (3= 0, 538; p<0,001)

bulunmustur.

Adhokrasi kiiltiirti ile proje basarist arasindaki iligkide (b yolu) pozitif bir yol katsayisi
ve regresyon katsayisi (3= 0, 180; p<0,001) elde edilmistir.

Degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide adhokrasi tipi Orgiit
kiltiriiniin dolayli etkisi 0,097 ve %95 giiven araliginda 0,041-0,156 seklinde
bulunmustur. Bu say1 araligi 0 degerini icermediginden dolay1 dolayli etkinin istatistiki

olarak anlamli oldugu tespit edilmistir.

Elde edilen sonuglarina gére, degisim odakli liderligin proje basarisi tizerindeki toplam
etkisinin %16’s1 adhokrasi kiiltiirii araciligiyla gergeklesmektedir. Degisim odakli
liderligin proje basarisi tizerindeki dogrudan etkisi (¢ yolu) 8= 0, 588 olarak 6l¢iilmiis
ve bu iliskiye adhokrasi kiiltiiri arac1 degiskenin dahil edildigi yapisal modelde (C'
yolu) etki giiciinde diisiis oldugu (8= 0,491) goriilmiistiir. Standardize regresyon
degerinde diisiis olmas1 adhokrasi kiiltiiriiniin degisim odakli liderlik ile proje basarisi

arasindaki iligkide kismi aracilik etkisi oldugunu gostermektedir.

Adhokrasi kiiltiirtiniin, degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskide
belirlenen aracilik etkisi Sobel testi araciligi ile de analiz edilmis olup sonuglar Tablo
3.26°da gosterilmektedir.

Tablo: 3.26: Degisim Odakh Liderligin Proje Basarisina Etkisinde Adhokrasi
Kiiltiiriiniin Araci1 Etkisi Sobel Testi Sonucu

Test Istatistigi
Adhokrasi Kiiltiirii 5 Standart Hata -
@) (SE.
Sobel Testi 3.527 0.021 0.000

* p<0,001

155



Sobel testi sonucuna gore degisim odakli liderligin proje basarisinda etkisinde
adhokrasi tipi orgiit kiltiriniin aracilik etkisi istatistiki olarak anlamli (p=,000)
bulunmustur. Yani degisim odakli liderligin proje basarisi {izerindeki etkisinin bir

kismu adhokrasi kiiltiirii araciligiyla gergeklesmektedir.

C) Pazar Kiiltiiriiniin Degisim Odakli Liderlik ile Proje Basarisi Arasindaki Iliskide
Aracilik Etkisi

Onceki boliimlerde agiklandigi iizere, (Baron ve Kenny, 1986), aracilik etkisinin belirli
kosullarda gergeklestigini ve bu kosullardan birinin aract degisken ile sonug degiskeni
arasinda (b yolu) anlaml bir iligkinin var olmasi oldugunu belirtmistir. YEM test
sonuglarina gore, pazar kiiltiirii ile proje basarisi arasinda (3=- 0,087; p=0,089) bir
iliski bulunamamistir. Dolayisiyla aracilik etkisi i¢in gerekli olan kosullardan biri
gerceklesmediginden, degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide

pazar kiiltiiriniin bir aracilik etkisinden bahsetmek miimkiin degildir.

Sonug olarak degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide pazar

kiltirinin araci etkisi bulunmamaktadir.

d) Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Degisim Odakli Liderlik ile Proje Basarisi Arasindaki
Iliskide Aracilik Etkisi

Hiyerarsi kiiltiiriiniin degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iligskide
aracilik etkisine yonelik gelistirilen hipotez test edilmis ve sonuglar Tablo 3.27°de

gosterilmistir.
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Sekil 3.12: Hiyerarsi Kiiltiirii Aracihik Etkisi
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Tablo 3.27: Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Degisim Odaklh Liderlik ile Proje Basarisi
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisi Ol¢iim Sonuclar

Standartlastirllmas | Standart | Kritik

Yapisal iligkiler | Regresyon Degeri Hata Oran P | Yol
B) (S.E) (C.R)

HK <--- DOL 0.502 0.052 9.856 faleie a
PB <--- HK 0.268 0.032 4.892 faleie b
PB <--- DOL 0.588 0.38 9.064 faleie C
PB <--- DOL 0.453 0.036 7.380 faleie c
Dolayli Etki 0.135* (0.075-0.205)

*** p<0,001

Degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasinda bulunan iliskinin hiyerarsi kiiltiiriine
bagli olarak mi gercgeklestigi yani degisim odakli liderlik tiiriiniin proje basarisi
tizerindeki etkisinin hiyerarsi tipi kiltiirel 6zelliklerin hakim oldugu bir Orgiit
yapisinda mi ortaya ¢iktigini belirlemek amaciyla hiyerarsi kiiltiirliniin arac1 degisken

(dolayl1) etkisinin olup olmadigi incelenmistir. Buna gore;

Degisim odakli liderlik ile hiyerarsi kiiltiirii arasindaki iliskide (a yolu) yol ve
regresyon katsayisi degerlerinin anlamli oldugu (8= 0,502; p<0,001) bulunmustur.

Hiyerarsi kiiltiirii ile proje basarisi arasindaki iliskide (b yolu) pozitif bir yol katsayisi
ve regresyon katsayis1 (8= 0, 268; p<0,001) elde edilmistir.

Degisim odakli liderlik ile hiyerarsi tipi orgiit kiiltiiri arasindaki dolayl etki 0,135 ve
%095 giiven araliginda 0,075-0,205 seklinde bulunmus ve bu aralig1 gosteren degerler

0 degerini icermediginden, dolayl: etki istatistiki olarak anlamli bulunmustur.

Elde edilen sonuglarina gore, degisim odakli liderligin proje basarisi tizerindeki toplam
etkisinin %23’ hiyerarsi kiiltiirii araciligiyla gerceklesmektedir. Degisim odakli
liderligin proje basarisi iizerindeki dogrudan etkisi (¢ yolu) 8= 0,588 olarak 6l¢lilmiis
ve bu iliskiye hiyerarsi kiiltiirii arac1 degiskenin dahil edildigi yapisal modelde (c' yolu)
etki giiclinde diisiis oldugu (B= 0,453) goriilmiistiir. Standardize regresyon degerinde
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diisiis olmasi hiyerarsi kiiltiiriinlin degisim odakl1 liderlik ile proje basarisi arasindaki

iliskide kismi aracilik etkisi oldugunu gostermektedir.

Hiyerarsi kiiltiiriiniin, degisim odakli liderlik ile proje basaris1 arasindaki iliskide tespit
edilen aracilik etkisinin anlamli olup olmadig1 Sobel testi araciligi ile de analiz edilmis

olup sonuglar Tablo: 3.28’de gosterilmektedir.

Tablo: 3.28: Degisim Odakh Liderligin Proje Basarisina Etkisinde Hiyerarsi

Kiiltiiriiniin Araci Etkisi Sobel Testi Sonucu

Test Istatistigi Standart
Hiyerarsi Kiiltiirii Hata P*
() (S.E)
Sobel Testi 5.230 0.019 0.000
* p<0,001

Sobel testi sonucuna gore degisim odakli liderligin proje basarisinda etkisinde
hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi istatistiki olarak anlamli (p=,000)
bulunmustur. Yani degisim odakli liderligin proje basarist ilizerindeki etkisinin bir

kismi hiyerarsi kiiltiirli araciligiyla ger¢eklesmektedir.
e) Aracilik Etkisi Test Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Arastirma kapsaminda degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasinda bulunan
iligkinin klan, adhokrasi, pazar veya hiyerarsi tiirii orgiit kiiltiirlerine baglh olarak mi
gerceklestigi yani degisim odakli liderlik tiiriinlin proje basarist lizerindeki etkisinin
klan, adhokrasi, pazar veya hiyerarsi tipi kiiltiirel 6zelliklerin hakim oldugu bir orgiit
yapilarinda m1 ortaya ¢iktigini belirlemek amaciyla araci degisken (dolayli) etkilerinin
olup olmadig1 incelenmistir. Buna gore klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tiirli 6rgiit
kiltiirlerinin, degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide aracilik
durumlart test edilmistir. Aracilik etkisi, (Baron ve Kenny, 1986)’nin yaklagimi
dogrultusunda Yapisal Esitlik Modellemesi Bootstrap yontemiyle yapilmistir. Aracilik
etkisinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig1 ayrica Sobel testi yontemiyle de

incelenmistir. Aracilik etkisine iliskin toplu sonuglar Tablo 3.29’da gosterilmektedir.
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Tablo 3.29: Arastirma Araci Etki Analiz Sonuclari

Bootstrap
Standartlastiril Alt-Ust Hipot
. andartlastirilmis . ipotez
Arac Etkiler Dolayh Etki 2695 Hipotezler Sonuclar
Giiven
Aralg (GA)

PB <--- KK <--- DOL 0.130 (0.066-0.200) H4 Kabul
PB <--- AK <--- DOL 0.097 (0.041-0.156) H5 Kabul
PB <--- PK <--- DOL - - H6 Ret
PB <--- HK <--- DOL 0.135 (0.075-0.205) H7 Kabul

Aracilik testi Bootstrap sonuglarina gore, degisim odakli liderligin klan kiiltiirii
aracilig1 ile proje basarina dolayl etkisi anlamlidir (B= 0,457 ve %95 GA [0.130-*
(0.066-0.200)]. Degisim odakl1 liderligin adhokrasi kiiltiirii araciligi ile proje basarina
dolayli etkisi anlamlidir (B= 0,491 ve %95 GA [0.097* (0.41-0.156)]. Degisim odakl
liderligin hiyerarsi kiiltiirii aracilig1 ile proje basarina dolayli etkisinin de anlamli

oldugu goriilmektedir (3= 0,453 ve %95 GA [0.135* (0.075-0.205)].

Klan, adhokrasi ve hiyerarsi tiirii 6rgiit kiiltiirlerinin, degisim odakli liderlik ile proje
basaris1 arasindaki iliskide belirlenmis olan aracilik etkilerinin istatistiksel olarak
anlamli oldugu Sobel testi ile de dogrulanmistir. Buna gore bu aragtirma kapsamindaki

H4, H5 ve H7 hipotezleri kabul edilmistir.

Onceki boliimde aciklandig: iizere, dogrudan iliski hipotez testi sonuglarma gore,
pazar kiiltiirii ile proje basarisi1 arasinda anlaml bir iligki bulunamamistir. Dolayisiyla
aracilik etkisi icin gerekli olan kosullardan biri gerceklesmediginden, degisim odakli
liderlik ile proje basarisi arasindaki iliskide pazar kiiltiiriiniin bir aracilik etkisinden
bahsetmek miimkiin degildir. Buna gore, H3. hipotezi ile birlikte H6 hipotezi de

reddedilmistir.

Degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasinda bulunan iligkinin klan, adhokrasi,
pazar veya hiyerarsi kiiltiiriine bagli olarak m1 gergeklestigi yani degisim odakl
liderlik tiirtiniin proje basarisi iizerindeki etkisinin bu o6rgiit kiiltiirlerinin ve bunlara

ozgl kiiltiirel 6zelliklerin hakim oldugu bir Orgiit yapilarinda mi ortaya c¢iktigim
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belirlemek amaciyla klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltlirlerinin her birinin araci
degisken (dolayli) etkisinin incelendigi bu arastirmadan elde edilen sonuglar, degisim
odakli liderligin proje basarisi lizerindeki toplam etkisinin (8= 0,588), ayr1 ayr1 ele
alindiginda, %27’sinin hiyerarsi kiiltiirtintin, %23 {intin klan kiiltiiriiniin ve %18’inin
de adhokrasi kiiltiiriiniin aracilifiyla gergeklestigini gostermistir. Bu  aract
degiskenlerin her biri yapisal modele dahil edildiginde degisim odakli liderligin proje
basaris1 iizerindeki dogrudan etkisinde diisiis oldugu goriilmektedir. Standardize
regresyon degerinde yani etki oraninda diisiisiin ger¢eklesmis olmasi klan, adhokrasi
ve hiyerarsi kiiltlirlerinin her birinin degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasindaki
iliskide kismi aracilik etkisi oldugunu gostermektedir. Yani degisim odakli liderligin
proje basarisina olan etkisi kismen bu Orgiit kiltiirlerinin  biri {izerinden
gerceklesmektedir. Dolaylt etkilerine bakildiginda, sirasiyla hiyerarsi kiiltiirii, klan
kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiiriiniin bu iliskiye kismen aracilik ettigi; pazar kiiltiiriiniin ise
proje basarist lizerinde dogrudan ya da dolayli bir etkisinin bulunmadigi tespit
edilmistir. Hiyerarsi kiiltiirii ve klan kiiltiirli aracilik etkisinin en fazla oldugu kiiltiir
tirleri iken, adhokrasi kiiltiiriiniin ise aracilik etkisinin en az oldugu kiiltiir oldugu

goriilmektedir.

Hofstede’nin {ilkelere gore yaptigi kiiltiirel degerler arastirmasinda Tiirkiye; giic
mesafesi yliksek, toplulukcu belirsizlikten kacinan 6zelliklerine sahip iilkeler arasinda
yer almustir (D. Aydin ve U¢man, 2019; Erkenekli, 2011; Onciil, Deniz ve ince, 2016).
Miiller ve digerleri (2009)’de kiiltiirel farkliliklarin proje ekip tiyelerinin karar verme
bicimlerini etkileyip etkilemedigini arastirmis ve wulusal kiiltiiriin  kisilerin
karakterlerini sekillendirdigini bunun da proje ekiplerinin karar verme bigimlerini
etkileyerek farkliliklara yol ag¢tigin1 belirlemistir. Buna gore, proje basarisi ve orgiit
kiiltirti iligkisini inceleyen benzer ¢alismalarin sonuglarindan farkli olarak,
arastirmaya katilanlarin hiyerarsi kiiltiiriinli ve klan kiiltliriinii proje basarisi ile daha

fazla iliskilendirmesinde ulusal kiiltiiriin bir etkisinin olabilecegi degerlendirilebilir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Proje yonetimi, glinimiizde orgiitlerin ulusal ve uluslararasi pazar ve g¢evrelerde
yaganan yiiksek rekabette varligimi siirdiirebilmek ve hizli degisimlere tepki
verebilmek amaciyla yaygin bir sekilde yararlandiklari, stratejik diizeyde 6nemi olan
ara¢ ve tekniklerden biridir. Karmasik ve kismen benzersiz gorevlerin yerine
getirilmesinde yonetimsel esneklik saglayan; orgiitsel kaynak ve yeteneklerin harekete
gecirilmesine imkan veren projeler de endiistriler arasinda ekonomik faaliyetleri
organize etmenin giderek daha 6énemli bir bigimi haline gelmis unsurlardir. Ancak
Onemine, yararlanma diizeyinin artmasina, konu ile ilgili birgok arastirma yapilmasina,
yontem ve teknikler gelistirilmesine ragmen, proje basar1 oranlarinin ne yazik ki
istenilen oranda olmadig: hatta baz1 sektorlerde olduk¢a zayif oldugu goriilmektedir.
Bu galisma teorik agidan ve uygulama agisindan giiniimiiziin 6nemli kavramlarindan
bir olan ‘proje yonetimi’ ile projelerin basarisini etkileyen ve belirleyen faktorlere
yonelik bilimsel arastirmalarin 6nemini korumasindan hareketle ortaya ¢ikmis ve

uygulanmustir.

Proje liderinin ya da yoneticisinin sergiledigi liderlik tiirii ve orgiitte benimsenmis,
hakim olan kiiltiir projelerin basariya ulagmasini etkileyen temel etkenler olarak
gosterilmektedir. Dolayisiyla bu kavramlarin birbiriyle ve proje basarisiyla olan
iligkisi literatiirden hareketle olusturulan bir yap1 Tlizerinden Yapisal Esitlik

Modellemesi yontemiyle incelenmistir.

Degisim odakli liderlik tarzinin proje sonuglarina etkisinde orgiit kiiltiiriiniin bir
aracilik etkisi olup olmadigmi inceledigimiz bu calismada proje yOnetimi, proje
basarin1 belirleyen kriterler, liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlari, bu kavramlara
yonelik literatiirde gelistirilmis olan kuram ve modeller ile ilgili literatiir bilgisi
verilmistir. Ayrica bu kavramlarin birbiriyle iligkisini inceleyen bilimsel ¢alismalara
iligkin bilgiler aktarilmistir. Birincil kaynaklardan ilgili konular hakkinda elde edilen
bilgiler ve yapilmis olan ampirik arastirmalarin sonuglar1 dikkate alinarak, bu
caligmanin aragtirma modeli olusturulmus ve model dogrultusunda, nicel arastirma
yontemiyle sinanacak hipotezler belirlenmistir. Her bir kavrama ait literatiirde genis
kabul goren, gecerliligi ve glivenirligi kanitlanmis 6l¢eklerden yararlanarak aragtirma
anketi tasarlanmis ve evreni temsil eden 6rnekleme uygulanmistir. Elde edilen veriler

analiz edilerek olusturulan yapisal model test edilmis ve uygun oldugu goriilmiistiir.
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Yapisal modelin analiz sonuglarina ve aracilik testi sonuglarima goére sinanan
hipotezlerin kanitlanma durumu degerlendirilmistir. Hipotezlerin desteklenme
durumlari, analiz kapsaminda standartlastirilmis regresyon degerleri (B), kritik oran
(C.R.), regresyon (goklu belirlilik) katsayis1 (R?) ve anlamlilik degerleri (P)

incelenerek belirlenmistir.

Yapilan bu arastirmada, literatiirdeki ¢alismalarla benzer sekilde, degisim odakli
liderlik ile proje basaris1 arasinda pozitif ve giiclii bir iligski oldugu bulunmustur. Buna
gore, bir proje liderinin degisim odakli bir liderlik bi¢imi sergilemesi projenin olasi

basarisini biiylik oranda artirabilecektir.

Arastirma kapsaminda, degisim odakli liderlik tiirii ile klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi tiirli orgiit kiiltlirleri arasindaki iliski de analiz edilmis ve aralarinda pozitif
ve gliclii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Degisim odakli liderligin en fazla klan ve
adhokrasi kiiltiirleri ile en az ise hiyerarsi kiltiirii ile iliskili oldugu sonucuna
ulasilmistir. Dolayistyla uygulamada proje basarisi agisindan ve farkli orgiit kiiltiirleri
ile iliskilerin diizenlenmesi agisindan degisim odakl: liderligin tercih edilebilecek bir

liderlik bi¢imi oldugu sdylenebilir.

Arastirma kapsaminda test edilen, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi tlrii Orgiit
kiiltiirleri ile proje basarisi arasindaki iligki analizinde, hiyerarsi kiiltiiriniin ve klan
kiiltiirinlin proje basarisi ile iligkili oldugu bulunmustur. Ancak hiyerarsi kiiltiiriiniin
proje basarist ile olan iligki diizeyinin klan kiiltiiriine gore daha yiiksek oldugu
gorilmektedir. Bu arastirmada, literatiirdeki benzer ¢alismalarin sonuglarindan farkl
olarak, hiyerarsi kiiltiirli proje basarisi ile en yiiksek diizeyde iligkili olan 6rgiit kiiltiirti
olarak tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltlirliniin de proje basarisiyla iligkili oldugu
bulunmus ancak bu iligkinin ters yonlii yani negatif bir iligki oldugu goriilmustiir.
Pazar kiiltiiriiniin ise proje basarisi ile anlamli bir iliskisi olmadigi sonucuna

ulasilmistir.

Aragtirma kapsaminda degisim odakli liderlik ile proje basarisi arasinda bulunan
iliskinin klan, adhokrasi, pazar veya hiyerarsi tiiri kiiltiirlerine bagli olarak mi
gerceklestigini belirlemek amaciyla, araci degisken (dolayli) etkilerinin olup olmadigi
Yapisal Esitlik Modellemesi Bootstrap ve Sobel yontemleriyle incelenmistir. Elde
edilen sonuglar, degisim odakli liderligin proje basarisi izerindeki toplam etkisinin bir

kisminin Orgiit kiiltlirli araciligi ile gerceklestigini gostermistir. Dolayl: etkilerine ayri

162



ayr1 bakildiginda, dolayl etki diizeyine gore sirasiyla, hiyerarsi kiiltiirti, klan kiiltiirti
ve adhokrasi kiiltlirinlin bu iligkiye aracilik ettigi; pazar kiiltiirliniin ise proje basarisi
tizerinde dogrudan ya da dolayl: bir etkisinin bulunmadigi tespit edilmistir. Hiyerarsi
kiltiirii ve klan kiiltiirii aracilik etkisinin en fazla oldugu kiiltiir tiirleri iken, adhokrasi

kiiltiiriiniin ise aracilik etkisinin en az oldugu kiiltiir oldugu goriilmektedir.

Arastirma sonuglarina gore, katilimcilarin hiyerarsi kiiltiiriinii ve klan kiiltiiriinii proje
basarisi ile daha fazla iliskilendirmesi anlagilabilmektedir. Zira belirlenmis bir zaman
ve biitce kapsaminda proje amagclarina ulasabilmek a¢isindan degerlendirildiginde,
emir komuta diizeninde, taniml ilke, kural ve yontemlerin uygulandigi bir ortam
basar1 ve verimliligin artirmasini saglayabilecektir. Benzer sekilde yapiya ve projeye
bagliligin ve sadakatin yiiksek oldugu; geleneklerin 6nemli olarak goriildiigii; tiyeler
arasinda iistiin uyum ve isbirliginin, giiclii moral ve motivasyonun bulundugu; ekip
caligmasina, katilima ve fikir birligine 6nem verildigi; samimi aileye benzer klan tipi
kiiltiiriin hakim oldugu bir ¢alisma ortaminda da proje amag ve hedeflerine ulagsma

olasilig1 daha fazla olabilecektir.

Proje basarisinin derecesini artirmak icin hiyerarsi ve klan tipi orgiit kiiltiirlerinin
tercih edilebilecegini; adhokrasi tiirii 6rgiit kiiltiirlinlin proje basarisini olumsuz olarak
etkiledigini ve pazar tiirii orgiit kiiltlirinlin ise proje basarisina dogrudan bir etkisinin

olmadigini sdylemek miimkiindiir.

Doniigiimcii tarza sahip bir proje lideri, projenin 6nemini, beklentileri, amag¢ ve
hedeflerini agiklar ve ekip tiyelerinin her birine ilgi gosterir ve kogluk yapar. Proje
ekip tiyelerine ilham vererek onlari motive eder ve proje hedeflerine odaklanmalarini
saglayarak basariy1 tesvik eder. Uygun bir kiiltiir ortaminda proje liderinin doniisiimcii
bir liderlik yaklagimiyla ekibi ve projeyi yonetmesi projenin basariyla gergeklesmesini

saglayabilecektir.

Son olarak, proje basarisina ve ilgili faktorlere yonelik devam eden galigmalarla ilgili

asagidaki hususlar onerilmektedir.

Yapilan ¢aligmalar liderlik bi¢ciminin proje bagarisina dogrudan ya da dolayl bigcimde
etki eden 6nemli faktdrlerden biri oldugunu gostermektedir. Degisim odakli liderligin
proje basarisina etkisini gosteren literatiirde ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Farkli
liderlik tarzlarmin proje basarisini ne Olclide ve hangi yonde etkiledigine dair

arastirmalar literatiirlin zenginlesmesine katki saglayacaktir.
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Bir orgiitte benimsenmis olan kiiltiir ve iklim de 6rgiitiin genel performansina ve proje
basarisina dogrudan ya da dolayli olarak etki etmektedir. Bu etkiyi dlgen cesitli
arastirmalar bulunmasina ragmen farkli kiiltiirel yap1 ve wunsurlarin proje
performansina yoOnelik etkilerini ortaya koyan c¢alismalarin gelistirilmesi

Onerilmektedir.

Bu aragtirma iilkemiz sinirlart i¢inde tamamlanmis olan projelere katilim gosteren
kisilerden elde edilen verilerle gergeklestirilmistir. Ancak farkli ulusal kiiltiirlerin
projede gorev alan kisilere ve dolayisiyla proje sonuclarina etki ettigine yonelik
aragtirmalar bulunmasina ragmen yeterli diizeyde degildir. Bu sebeple farkli iilke ve
uluslarin kiiltiirel yapilar1 ile bu yapilarda sekillenen liderlik bigimlerinin proje
sonuclarma dogrudan ve dolayli etkilerini inceleyen arastirmalara ihtiyag

bulunmaktadir.

Proje performansina etki eden bir¢cok faktdr bulunmaktadir. Liderlik ve kiiltiir de
orgiitsel performansa ve proje performansina etki eden iki 6nemli faktordiir. Bu iki
Oonemli faktorlin proje performansina etkilerine yonelik belirli sektorler 6zelinde
calismalar yapilmasi, sektorlere has sonucglarin ortaya ¢ikmasina yardimer olacak;

uygulayicilar agisindan da 6nemli sonuglar doguracaktir.
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EKLER

Ek - 1. Anket Formu

Degisim Odakh Liderlik Davranmisimin Proje Basarisina

Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Araci Rolii

1. Boliim
Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Vereceginiz bilgiler "Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu" kapsaminda giivence

altinda tutulacak olup, sadece arastirma kapsaminda kullanilacaktir.

1. Cinsiyetiniz
o Erkek
e Kadmn
2. Yasimz
e [8yasalt1
e 18-23 arasi
e 24-29 arasi
e 30-35 aras1
o 36-41 aras1
e 42 yas ve lizeri
3. Egitim Durumunuz
o llkdgretim veya Ortadgretim
e Universite (Lisans)
e Yiiksek Lisans
e Doktora
4. is Hayatinda Toplam Calisma Siireniz
e ] yildanaz
e 1-5yil arasi
e 6-10 yil aras1
e 10-15 yil arast

e 15 yil ve lizeri
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5. Cahstiginiz Kurumun Faaliyet Alani
e Universite
e Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Teknopark / Teknokent)
e TUBITAK
e Kamu Kurumu (Bakanlik, Belediye vb.)
e Ozel Sektor
e Sivil Toplum Kurulusu (STK)

2. Boliim
En Son Yer Aldigimiz Projeye iliskin Bilgiler

Bu boéliimde en son yer aldiginiz kamu, 6zel sektor, STK, Akademi vb. projeleri

icerinde tamamlanmis olan projeye iliskin bilgileri belirtiniz.
Tamamlanmis olan bir projede yer almamis iseniz liitfen anketi sonlandiriniz!

6. Projedeki Goreviniz
e Proje Yoneticisi / Yiriitiiclisi
e Arastirmaci
e Proje Ekip Uyesi
® DiSer...cccoviniiiiiiniieen
7. (Fon Saglayan Kurulus Acisindan) Projenin Kapsam
o Ozel Sektdr Projesi
e Universite - Sanayi Isbirligi (USI) Projesi
e TUBITAK Projesi
e Avrupa Birligi (AB) Projesi
e Universite/ler Tarafindan Desteklenen Bilimsel Arastirma Projesi
(BAP)
e Bakanliklar Tarafindan Desteklenen Proje
e Kalkinma Ajans1 Projesi

e Diger...
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3. Boliim
Proje Lideri / Yoneticisi

Bu boliimde en son yer aldiginiz, tamamlanmis olan projenizin liderinin/yoneticisinin

Ozelliklerini dikkate alarak uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Cevaplandirma iglemini en soldan en saga dogru "Kesinlikle Katilmiyorum" ile
"Kesinlikle Katiliyorum" arasinda olan segeneklerden birini isaretleyerek
degerlendiriniz. Okudugunuz ifadeye, kesinlikle katilmiyorsaniz 1. segenegi,
katilmiyorsaniz 2. segenegi, kararsizsaniz 3. secenegi, katiliyorsaniz 4. segenegi,

kesinlikle katiliyorsaniz 5. secenegi isaretleyiniz.

Cevaplama islemini cep telefonunuzdan yapmaniz halinde, ekran1 yatay konumda

tutmaniz Onerilir.
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Yer aldigim proje liderim / yoneticim

Higbir

Zaman

Nadiren

Ara sira

Sik sik /
Genellikle

Daima /

Her zaman

Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime
yardimct1 olur.

Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek
icin rakip firmalar gozlemler.

Isletmemiz igin heyecan verici yeni olanaklar planlar,

3 tasarlar.

4 Konular1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollari
denemeleri i¢in ¢alisanlar tesvik eder.

5 Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikci stratejiler
gelistirir.
Girisimci ve yenilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu
fikirlerin gelisimi i¢in ortam hazirlar.

7 |Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder.

8 |Yeni yaklagimlar dener.

9 |Degisimin onaylanmasi i¢in ¢aliganlari ikna eder.

10 Degisim uygulamalarin1 yonlendirmek icin c¢alisma
gruplar1 olusturur.
Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik

11|, ..
degisiklikler yapar.

12 Yeni stratejileri uygulamalari igin galisanlar tesvik eder
ve gerekli ortami hazirlar.

13 |Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar.
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4. Boliim
Kurum / Orgiit Kiiltiirii

Asagidaki ifadelerden, en son tamamlanmis olan projenizin uygulandigi déonemde,
calistiginiz kurumdaki hakim olan 6rgiit kiiltiirtinii dikkate alarak, kurumunuz ile ilgili

en uygun secenegi isaretleyiniz.

Cevaplandirma iglemini en soldan en saga dogru "Kesinlikle Katilmiyorum" ile
"Kesinlikle Katiliyorum" arasinda olan seceneklerden birini isaretleyerek
degerlendiriniz. Okudugunuz ifadeye, kesinlikle katilmiyorsaniz 1. segenegi,
katilmiyorsaniz 2. segenegi, kararsizsaniz 3. segenegi, katiliyorsaniz 4. secenegi,

kesinlikle katiliyorsaniz 5. secenegi isaretleyiniz.

Cevaplama islemini cep telefonunuzdan yapmaniz halinde, ekran1 yatay konumda

tutmaniz Onerilir.
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Asagidaki ifadelerden calistiginiz kurumdaki hakim olan orgiit
kiiltiiriini dikkate alarak, kurumunuz ile ilgili en uygun se¢enegi
isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Calistigim kurum, calisanlarin kendilerine ait pek ¢ok
seylerini paylastiklar biiyiik bir aile gibidir

Calistigim kurumda liderler, calisanlara rehberlik eden,
isleri kolaylastiran ve galisanlarin yetistirilmesine 0nem
veren kisilerdir.

Calistigim kurumun ydnetim tarzinda, ekip calismasi,
konsensiis ve katilim 6n plandadir.

Calistigim kuruma baghilign artiran kenetleyici ozellik,
calisanlar arasindaki sadakat ve karsilikli giivendir.

Calistigim kurumda yiliksek diizeyde giiven, agiklik ve
katilim vasitasiyla galiganlarin gelisimi saglanir.

Calistigim kurum, basarimin temelini, insan kaynaklarinin,
ekip ¢alismasinin, iggdren bagliliginin ve insana olan ilginin
gelistirilmesi olarak tanimlar.

Calistigim kurum ¢aliganlarin risk almaya istekli oldugu
dinamik ve girisimci bir yerdir.

Calistigim kurumda liderler, girisimci, yenilik¢i ve risk alan
kisilerdir.

Calistigim kurumun ydnetim tarzinda, bireysel risk alma,
yenilik, 6zgiirliik ve essizlik 6n plandadir.

10

Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici ozellik,
yenilige ve gelismeye olan baglhliktir.

11

Calistigim kurumda yeni kaynaklar elde etmek, yeni faaliyet
alanlar1 yaratmak ve yeni firsatlar aragtirmak 6nemlidir.

12

Calistigim kurum, basarinin temelini, piyasada benzeri
olmayan yeni iiriinlere sahip olmak olarak tanimlar.

13

Calistigim kurum sonug¢ odakli oldugu igin, calisanlar
rekabet¢i ve basar1 odaklidir.

14

Calistigim kurumda liderler, rasyonel, miicadeleci ve sonug
odakli kisilerdir.
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15

Calistigim kurumun yonetim tarzinda, yiiksek diizeyde
rekabet ve basar1 6n plandadir.

16

Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, basari
ve hedefleri gergeklestirmektir.

17

Calistigim kurum rekabet¢i ve basar1 odaklidir.

18

Calistigim kurum, basarinin temelini, pazar liderligi olarak
tanimlar

19

Calistigtm kurum kontrol odakli formal prosediirlerin
mevcut oldugu bir yapidir.

20

Calistigim kurumda liderler, koordinasyona, orgiitlemeye ve
iglerin sorunsuz bir sekilde yiiriimesine 6nem verirler.

21

Calistigim kurumun yonetim tarzinda, is giivenligi, itaat,
tahmin edilebilirlik ve iligkilerdeki istikrar 6n plandadir.

22

Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, resmi
kurallar ve politikalardir.

23

Calistigim kurum siirekli ve istikrarli olmaya odaklidir.

24

Calistigim kurumun basarisinin temelinde verimlilik yatar;
diisiik maliyetli tiretim, takvime bagli kalmak ve zamaninda
teslim 6n plandadir.

6. Boliim

Proje Basarisi

Bu bdliimde en son tamamlanmis olan projenizi dikkate alarak uygun olan se¢enegi
isaretleyiniz.

Cevaplandirma islemini en soldan en saga dogru "Kesinlikle Katilmiyorum" ile
"Kesinlikle Katiliyorum" arasinda olan seceneklerden birini isaretleyerek
degerlendiriniz. Okudugunuz ifadeye, kesinlikle katilmiyorsaniz 1. segenegi,
katilmiyorsaniz 2. segenegi, kararsizsaniz 3. segenegi, katiliyorsaniz 4. segenegi,

kesinlikle katiliyorsaniz 5. segenegi isaretleyiniz.

Cevaplama islemini cep telefonunuzdan yapmaniz halinde, ekrani yatay konumda

tutmaniz Onerilir.
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Asagidaki ifadeleri en son gorev aldiginiz, tamamlanmis olan
projeyi dikkate alarak isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Proje zamaninda tamamlandi.

Proje i¢in ayrilan biitceye gore proje tamamlandi.

Proje ciktilar1 hedeflenen nihai kullanicilar tarafindan
kullanilmaktadir.

Proje ciktilarmin kullaniminin = siirdiiriilebilir olmasi
muhtemeldir.

Projenin ¢iktilari, verimliligi veya etkinligi artirarak
hedeflenen son kullanicilara dogrudan fayda saglamistir.

Proje ile baslangigta ¢oziilmesi amaglanan problem goz
oniinde bulunduruldugunda; projenin c¢iktilarinin bu
problemin ¢6ziimiinii en iyi sekilde yaptig1 goriilmektedir.

Projenin uygulandigi stirecten memnun kaldim.

Proje ekibi iiyeleri, projenin uygulandig1 siirecten
memnun kaldilar.

Proje ciktilarin ya da sonuglarinin kullanimi son
kullanicilar1 tarafindan kabul edildigi icin kullanima
baglamada hi¢ problem yasanmadi veya minimum
diizeydeydi.

10

Proje sonuglar1 hedeflenen nihai yararlanicilarin veya son
kullanicilarin performansinin iyilesmesini saglamistir.

11

Proje, son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar
ilizerinde goriiniir bir sekilde pozitif etki olugturmustur.

12

Proje nihai kullanicilara devredildiginde projenin
hedefleri ya da amaglarini karsilagmistir.

13

Son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar projenin
¢iktilarindan memnun kaldilar.

14

Projenin ana destekleyicileri projenin ¢iktilarindan
memnun kaldilar.
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