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KARIZMATIK LIDERLIK VE ORGUT KULTURU

Karizmatik liderlik ve orgiit kiltirii kavramlart hizli degisimin oldugu
giintimiizde Orgiitlerin gelecegi agisindan dnemli unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda karizmatik lider temel bir kurucu gorevi goriir.
Cagimizda, karizmatik liderlik ve Orgiit kiiltliriiniin 6neminin giderek artmasi

nedeniyle bu konu lizerine daha ¢ok arastirmalar yapilmaktadir.

Calismada karizmatik liderlik ve orgiit kiiltlirii ve diger unsurlar arasindaki
iliskiler teorik olarak incelenmeye c¢alisilmistir. Bunun yani sira, karizmatik liderlik
kavraminin Orgiit kiiltlirii iizerinde nasil bir etki olusturdugunun arastirilmasi
ongoriilmiistiir. Karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin ¢agimizda degeri
gittikce artmasina karsin, stirekli gelisen ve degisen kavramlar olmasi nedeni ile

kesin ve net bilgiler ortaya koymak miimkiin degildir.

Bu calismada, ‘Liderlik Kavrami ve Liderlik Teorileri’ gegmis ve gilinlimiiz
sartlarina gore degerlendirilmistir. Ikinci béliimiindeki ‘Karizmatik Liderlik’ tiim
diinyada oldugu gibi Tirkiye iginde onemli bir konu haline gelmistir. Ayrica,
Karizmatik Liderlik Teorileri 1s18inda incelenerek ornekler ile ©nemi ortaya
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konulmaya ¢alisilmistir. Bunun yam sira, ¢ Orgiit Kiiltiirii’ iizerinde durulmustur.
Orgiitler, rekabetin giderek yogunlastigi diinyada yasamlarm siirdiirebilmek igin
sirekli gelismek ve degismek zorundadir. Bunun iginde orgiit kiltirii kavrami
gelecegin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynayacaktir. Son olarak ‘Karizmatik
Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii’ arasindaki iliski iizerinde durulmustur. Karizmatik Lider,

gelecegin oOrgiitleri acisindan Orgiit kiiltlirliniin olusmasinda 6nemli bir unsurdur.
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ABSTRACT

CHARISMATIC LEADERSHIP ORGANIZATIONAL CULTURE

At today's rapid change the concepts of Charismatic Leadership and
Organizational Culture are significant factors in the future of the organizations.
Charismatic leader is the basis of a building task in the creation of organizational
culture. In our time, and more research is done on this issue because of the increasing

the importance of charismatic leadership and organizational culture .

In this study, the relationship between charismatic leadership and
organizational culture, and other elements have been examined theoretically. In
addition to this, this work investigate how the concept of Charismatic Leadership
effect organizational culture. Despite the continuing increase the value of the
concept of Charismatic Leadership and Organizational Culture on our age, it's hard

to descripe them.

In this study, firstly, the concept and the theory of Leadership tried to
explained by considering past and present conditions. In the second part of the study,
charismatic leadership defined, and given examples. Addition to that, Organizational
Culture 'has been emphasized. In the competitive word,Wordanizations must
develope. Finally, the study focuses on therelationship between ‘charismatic
leadership and organizational culture'. The importance of Charismatic Leadership on

organizational culture and benefits were explained in detail.
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GIRIS

- Cahisma Konusunun Sec¢imi: Teknolojik, toplumsal, ekonomik ve siyasal
degisim ivmesinin hizla arttig1 giinlimiizde liderler ve orgiitler bu degisime ayak
uydurmak zorundadir. Sunu bilmek gerekir ki, cagimiz liderleri hizla degisen

diinyada orgiitlerini gelecege hazirlamak icin kurallari belirlemek ile miikelleftir.

Karizmatik liderlik kavrami da orgiit kiiltiirii tizerinde 6nemli etkileri olan
liderlik tiirlerinden biridir. Cagimizin degisken rekabet ortaminda orgiit kiiltiirtiniin
stirekliligini saglamak igin Karizmatik liderler degisen g¢evre kosullarina uyumlu
hedef ve politikalar olusturmak zorundadir. Bu ¢aligmaya konu olarak karizmatik

liderlik ve orgiit kiiltiirti se¢ilmistir.

- Calisma Amaci: Liderlik, insanlik tarihi kadar eski olan bir kavramdir.
Gegmisten giiniimiize stirekli degisim ve gelisim gostermek ile birlikte gittikge de
Oonemi artmaktadir. Bu nedenle, her toplum kendi beklentileri dogrultusunda istedigi

lider tipini yetistirmistir. Bu liderlik tiplerinden biri de karizmatik liderliktir.

Her alanda ¢ok hizli bir degisim ve gelisimin yasandig1 ¢agimizda karizmatik
liderin nasil olmasi gerektigi konusunda ve karizmatik lider ile orgiit kiiltiiri

arasindaki iligkiyi teorik bir yaklasimla ortaya koymaktir.

- Cahsmanmin Onemi: Karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlar
arasindaki etkilesim sonucu hem karizmatik liderin hem de orgiit kiiltliriiniin
degismesi kacinilmazdir. Siirekli degisim ve gelismenin gerceklestigi gilinlimiizde
orgiit kiiltlirlinlin 6nemi giderek artmaktadir. Karizmatik liderlerde ¢agin gerektirdigi
degisimleri dikkate alarak oOrgiit kiltiiriinlin yapisint ve oOzelliklerini ortaya

koymaktadir.

Karizmatik liderin orgiit kiltiiriine etkisi, Orgiliti olusturan bireylerin,
ihtiyaclarina, tutumlarina, davraniglarina gore degisecektir. Bu nedenle, karizmatik
lider basarili olabilmek i¢in stratejilerini duruma gore belirleyecektir. Dogru
stratejileri belirleyen karizmatik lider orgiit kiiltiirtiniin etkin ve verimli bir sekilde

olugsmasini saglayarak orgiitiin hedeflerine ulagmasini kolaylastiracaktir.

Bu c¢aligmanin 6nemi, 6zellikle orgiit bireylerinin karizmatik lider ile olan

iliskilerine odaklanarak orgiit kiiltiiriinii bir biitiin olarak ortaya koymaktir. Bunun



sonucu olarak karizmatik liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda bir iligkinin var oldugu ve

karizmatik liderin basaris1 6rgiit kiiltiiriniin temelini olusturacagi bir gergektir.

- Cahismanmin Plami: Bu calismanin ii¢ boliimii bulunmaktadir. Birinci
boliimde liderlik kavram, liderligin 6nemi, liderlik 6zellikleri ve liderlik tiirleri ele
alinmaktadir.  Liderlik tiirleri ise geleneksel ve modern liderlik basligi altinda
irdelenmistir. Ikinci béliimde karizmatik liderligin ne oldugu, karizmatik lider
davranislar1 ve ozellikleri ele alinmistir. Bu boliimiin son kisminda ise karizmatik
liderlik teorileri aciklanmustir. Ugiincii boliimiin ilk kisminda &rgiit kiiltiirii kavrama,
fonksiyonlar1 ve &geleri ele alinmaktadir. Ikinci kisimda orgiit kiiltiiriiniin
siniflandirilmas1 ve orgiit modelleri incelenmektedir. Ugiincii boliimiin {igiincii
kisminda ise orgiit kiiltiiriiniin énemi ve yararlarindan bahsedilmistir. Ugiincii

boliimiinii son kisminda ise karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi aciklanmistir.

- Kullanillan Metot ve Teknikler: Bu c¢alisma teorik bir c¢ercevede
hazirlanmistir. Calismanin hazirlanmasinda ¢ok sayida kaynaktan yararlanilmistir.
Yararlanilan kaynaklar1 kitaplar, dergi, makale, tez ve internet sitelerinden
olugmaktadir. Kaynaklar 6nce gruplandirilmis olup ¢aligmanin sonunda alfabetik sira

ile toplu olarak verilmektedir.

- Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar: Liderlik ve orgit kiltirt ile
konusunda cok fazla calisma yapilmis oldugu i¢in kaynak sikintisi olmamustir.
Ancak, karizmatik liderlik konusunda yeterli kaynak yoktur. Karizmatik liderlik i¢in
literatiir taramas1 yapildiginda daha ¢ok olumlu yonlerinin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir
Ayrica, liderlik kavrami, konusunda bir¢cok kaynak olmasina ragmen liderligin ne
anlama geldigi konusunda arastirmacilar arasinda ortak bir goriise varilamamistir. Bu
calismada karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiiri ile ilgili biitlin konular1 kapsamast,
konuyu biitiin yonleriyle ele almasi beklenmemelidir. Yine de, bu c¢alismada
karizmatik liderlik ve oOrgiit kiltliri kavramlarinin belirsizligi ve olumsuzluklari

tistiinde de durulmustur.



BIiRINCi BOLUM
LiDERLIK KAVRAMI ve LIDERLIiK TEORILERI

1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavrami toplumsal yasamin ortaya ¢ikmasi ile baslar. Dolayisiyla, bir
toplumsal hareketin baglangici ayni zamanda bir liderin ortaya ¢ikmasi anlamina
gelir. Sosyal nitelikli varliklar olan insanlar gruplar halinde bir araya gelerek
olusturduklar1 toplumu yonetecek liderlere ihtiya¢ duyarlar. Kii¢iik gruplarin belirli
amaclar etrafinda bir araya gelmesi sonucunda bir yoneticiye olan ihtiyaclari lider ve
liderlik tanimlamalarinin yapilmasina yol agmustir. “Liderlik kavraminin gelisimi
tarihsel bir olaydir ve toplumsal yapilanmayla dogrudan ilgilidir. Her toplum bugiine
kadar kendi ihtiya¢c duydugu ve istedigi lider tipini yetistirmis ve onlardan kiiltiirel
aliskanliklarinin yolunu izlemesi ve toplumsal beklentileri karsilamasini istemistir. »1
Tanimlamada, liderin 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasinda temel kosulun toplum oldugu
anlasilmaktadir. Buna gore, toplumlar kendi temel inang¢ ve degerleri iizerinden
liderleri tarafindan yonetilmek istemektedirler. Biitiin toplumlar kendilerini farkli

bicimde organize eder ve dolayisiyla da liderlerinin bu bi¢cimlendirme asamasinda

kendi kiiltiirel degerlerinin olugmasina liderlik etmesini ister.

Liderlik konusunda binlerce calisma yapilmistir. Yapilan her calisma
liderligi farkli bakis agisiyla degerlendirmistir. Liderlik konusunda ortaya atilan
birgok tanim incelendigi ve bir sentez olusturulmaya calisildig: takdirde bu kavrama;
bir grup insan1 belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek
icin onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerin toplamidir diye tanlmlayabiliriz.”2
Bu tanimdan hareketle, bir kisi hedefledigi amaca ulagmak i¢in etrafindaki insanlar1
etkileme giiciine sahip ise o kisi bir liderdir. Ancak, gilinlimiizde liderligi insanlar1
etkileme ve harekete gecirme siiregleri ile smirlandirmamak gerekir. Rekabetin
gittikce yogunlastigr cagimizda liderin bilgi, yetenek, yonetme tarzi toplumlarda

liderin varligin1 gegmisteki liderlik anlayisindan ¢ok daha karmasik hale getirmistir.

Bunun yan sira, liderlik konusunda yazilanlardan anlasildigi lizere, gegmiste liderlik

! 1. Barutgugil, Liderlik, istanbul, 2014, 5.23
2 M. Unal, 21.Yiizyilda Degisim, Y6netim ve Liderlik, Istanbul, 2012, 5.58



daha ¢ok iktidar ve giic kullanimi ile birlikte anilmaktadir. Sadece iilkeyi idare
edenlere atfedilen bir oOzellik olmakta iken, c¢agimizda daha demokratik
tanimlamalarla kavram degisimine ugrayarak yeni ylizyilda sadece iilke yonetimi ile

degil, her tiirlii organizasyon yonetimi ile de iliskilendirilmektedir.
1.1. Lider ve Liderligin Tanim

Liderlik ile yapilan binlerce tanimin 1s18inda liderlik; bir toplumu, bir grubu
yonlendirme siireci olarak tanimlanabilir. “Liderlik kelimesi ilk olarak 1828 yilinda
Webster Amerikan Sozliigiinde yer almis ve “liderin durumu, kosullari” olarak ifade
edilmistir.”® Insanlik tarihi kadar gegmisi olan liderlik, iizerinde yiizyillardir
aragtirma yapilan ve glinlimiizde 6nemi giderek yiikselen bir kavramdir. Bu nedenle,
liderlik kavrami {izerine bircok tanim yapilmistir. Insanligin tarihinden giiniimiize
cok farkli liderlik kavramlari ortaya ¢ikmistir. Ancak, liderligin tanimi iizerinde tam
olarak bir goriis birligi olusmamistir. Liderlik farkli goriis acisindan bakildiginda
analiz edilebilen bir kavramdir. “Liderlik, giiniimiiz diinyasinin kurum, kurulus,
isletme ya da toplumlarinda degisim baslatma, devam ettirme ve sonuclandirma

. e . el
surecini ifade etmektedir.”

Buna gore, liderlik siirekli degisen diinya ya uyum
saglayan bir yOnetim stratejisi gelistirmektir. Cagin getirdigi sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve teknolojik gelismeleri takip ederek yeni bir yonetim anlayisi ve

uygulama tarzini olusturmaktir.

Tarihin ilk c¢aglarindan itibaren insanlar her zaman bir lider etrafinda
toplanmak istemislerdir. Bunun sonucu olarak da gilinlimiize kadar insanlar
edindikleri tecriibelere gore birgok lider tanimi olusturmustur. Yukarida yapilan
aciklamalar dogrultusunda lider, insanlar1 belirli hedeflere ulasabilmek icin bir amag
etrafinda toplayabilen ve bu amaci gergeklestirebilmek i¢in insanlar1 yonlendirme,
motive etme, harekete gegirme gibi yetenek bilgi ve donanima sahip kisidir,
denilebilir. Bu tanima gore, liderligin en 6nemli 6zelligi insanlar1 belirli bir amag

etrafinda toplayabilme becerisidir. Bu amaci gergeklestirebilmek iginde lideri takip

3 Z. Aykanat, Karizmatik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Uzerime Bir Uygulama, Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii (SBE), Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi (YYLT), Karaman, 2010, s.3

*S. Giiney, Liderlik, Istanbul, 2012, 5.34



edecek nitelikte motive olmus insanlara ihtiyag vardir. Giiniimiizde ise liderlerin
karsilastig1r degisim ¢ok daha karmasik bir hal almistir. Kiiresellesme, sosyal ve
kiiltiirel degisimler, teknolojinin gelismesi, toplumsal degisimler liderleri de
etkilemektedir. Bu nedenlerden dolayi, liderin ¢agimiza uygun bir taniminin
yapilmasi gerekmektedir. Cagin sartlarina gore lider, yasadigi c¢agin degisen
kosullarina gore olusturdugu bilgi ve yeteneklerini ile insanlar1 etkileyerek onlari
yonlendirme becerisine sahip olan kisi olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan da
anlasilacagi iizere, lider siirekli degisim halindedir. Degisim i¢in siirekli bir vizyon
olusturup bu vizyonu insanlara aktararak onlarin gelismesini saglamaktadir. Liderin,
takipgilere kendini kabul ettirebilmesi ve orgiitin devamliligini saglamasi igin

degisime uyum saglamasi kacinilmaz bir gercektir.

1.2.Liderlik Ozellikleri

Liderligin baz1 6zellikleri dogustan gelmesiyle birlikte cocukluk donemi, iyi
bir egitim, yasanilan tecriibeler, ¢alisma hayatindaki deneyimler liderligin ortaya
¢ikmasinda 6nemli etkiye sahiptir. Liderligin kolay bir siire¢ olmadig1 bir gercgektir.
Liderlerin cesaretlendirme, sorumluluk, karar verme, vizyon belirleme, degisime
ayak uydurma, ikna etme, yaratici olma, motive etme gibi bircok 6zelligi tasimasi
gerekir. Bu ozelliklere sahip bir lider kriz ve tehdit aninda dahi onu izleyenlerin

uzerinde etkisini hissettirecektir.

“Liderlik 6zelliklerinin ¢ok kapsamli olarak arastirildigi calismalardan birisi
Amerika Birlesik Devletleri’nde doksan farkli igsletmede gorev alan ii¢ ylizden fazla
yoneticinin degerlendirildigi Edwin Ghiselli ve Siegel tarafindan yOnetilen
calismadir. Gheselli bu c¢alismada etkili bir liderlik i¢in 6nemli olan alti 6zellik

ortaya koymustur. Bu 6zellikler sunlardir:
e Basari gereksinimi: Bunlar, basari i¢in ¢ok ¢alisarak sorumluluk aramadir.
e Zeka: lyi muhakeme yapma, mantik yiiriitme ve diisiinme kapasitesi

e Kararhlik: Cok fazla tereddiit etmeden zor kararlar alma



o Kendine giiven: Yetenekli ve etkili bir kisi olarak pozitif bir kendilik

imajina sahip olma

e Inisiyatif kullanma: Iyi bir kendiliginden girisimi tesvik edici olarak, en

az denetimle islerin yapilmasini saglama

e Yonetsel yetenek: Baskalariyla birlikte ve onlar araciligiyla amaclara

ulasmay1 bilmek.

Buna gore, etkili bir lider olabilmek i¢in liderin Oncelikle kisisel olarak
kendini gelistirmesi ve motive etmesi gerekmektedir. Bu alt1 6zellik arasinda zekay1
en basa koymak gerekir. Ciinkii zeka olmadan diger bes 6zelligi gelistirmek miimkiin
degildir. Basar1 gereksinimi bir lider i¢in olmazsa olmaz bir 6zelliktir. Basarili bir
lider hem kendi hem de calisanlarinin potansiyelini ortaya c¢ikarir ve bdylece
performansin biitiin olarak artmasina katkida bulunur. Kararli bir lider ise kritik
durumlarda kendi ve calisanlar i¢in duraksamadan 6nemli kararlar alir. Kendine
giiveni yliksek olan bir lider olaylar karsisinda cesaretli davranir ve dolayisiyla da
basarida pesinden gelir. Kriz ve tehdit gibi durumlarda oncecilik kullanabilen lider,
aldig1 kararlarin etkili bir sekilde uygulanmasini saglayip daha az denetime ihtiyag
duyarak islerin yapilmasini saglar. Sonug olarak etkili bir liderlik i¢in sayilan bu alt1

ozellik birbirlerinden bagimsiz degildir.

Bu boliimde Tiirk kiiltiirtinde lider 6zelliklerine deginmek faydali olacaktir.

Buna gore Tiirk kiiltiiriine bagh liderlik 6zellikleri su sekilde acgiklanabilir.

“Isbirligi saglamak: Kisi, kendi diisiincelerini ortaya koyar ancak ekibin
zararina olacak davranistan kacinir. Katilimciligr destekler. Yeni gelenlere kurum

kultirint aktarmak ister.

Ikna etmek: Insanlar1 ikna etmede basarilidir; maddi olmayan yollarla motive
etmeyi, Odiillendirmeyi, cezalandirmay bilir,
Statli meraki: Statiinlin kendisine sagladigi ayricaliklari dogal kabul eder,

bunlardan memnun olur ve faydalanir.

® H. Yilmaz, Gii¢lendirici Liderlik, Istanbul, 2011, 5.17



Otokratik olmak: Kararlari kendisi verir ve digerlerinin bu kararlar uymasini
bekler. Astlarinin diisiinceleri onlar i¢in 6nemli degildir. Cezalandirma ydntemi,
herkesin Onilinde elestirmek, hatta asagilamaktir. Bu tiir liderlere astlar1 genellikle

olumsuz duygular besler.

Yukar1 da bahsedilen Tiirk kiiltiirii lider 6zelliklerine gore, Tiirk liderler
oncelikle otoriter tavir sergilemektedir. Tek karar vericinin kendisi olmasini isterler.
Ancak, gerektiginde c¢alisanlar ile isbirligine de gitmektedir. Kosullar uygun
oldugunda katilimciliginda Oniinii acgar. Bdylece, calisanlarin orgiit kiltiirini
benimsemesini saglayarak oOrgiitiin siirekliligini konusunda basarili olur. Ayrica,
Tiirk lider, orgiitlin isleyisi tikandiginda ikna etme yoluna da gitmektedir. Genellikle,
bunu calisanlar ddiillendirerek veya cezalandirarak yapmaktadir. Ama genel olarak
Tiirk lider, baskici lider 6zellikleri gosterir ve ¢alisanlarinin fikirlerini dGnemsemeden

nihai karar verici olarak kendisini goriir.

Tablo 1: Liderlerin Kisisel Ozellikleri ve Sahip Olmas1 Gereken Beceriler

Liderlerin Kisisel Ozellikleri Sahip Olmasi gereken Beceriler
1.Durumlara uyum saglama 1.Akilli ve zeki

2.Sosyal ¢evreye dikkat 2.Kavramsal becerilere sahip

3.Hirsli ve basariya doniik 3.Yaratict

4.Kendine giivenen iddiali 4.Diplomatik, ince ve nazik
5.Isbirlikci 5.Akici ve diizgiin konusma

6.Kesin kararlt 6.Grup ve toplum gorevleri hakkinda bilgili
7.Giivenilir ve emin 7.0rganizator

8.Bagkasi iizerinde etkisi biiyiik 8.1kna edici

9.Enerjik 9.Sosyal beceriler

10.Israrc1 ve inatgt

11.Hosgoriilii

12.Goniilld olarak sorumluluk iistlenen

Kaynak: B. Bulug,”’Bilgi Cag1 ve Orgiitsel Liderlik>’, Yeni Tiirkiye Dergisi 21 Yiizy1l Ozel
Sayisi, C.4 S.20, Ankara,1998, 5.1207

® A. Baltas, Tiirk Kiiltiiriinde Y 6netmek, istanbul, 2013, 5.37




Tablo 1 gore liderde olmasi gereken, Kisisel Ozellikleri ve sahip olmasi
gereken becerilerdir. Buna gore, bir organizasyonda lider astlarini kisisel 6zellikleri
ile etkiler ve onlar1 yonlendirir. Kisilik, bir insanin toplumda var olmasinmi ve
gelismesini  gosteren kavramdir. Dolayisiyla, bir liderin astlar1 iizerinde etkin
olabilmesi i¢in Oncelikle kisisel 6zelliklerini iist diizeye getirmesi dnemlidir. Bunu
saglamak icin liderin gayretinin oncelikle manevi iligkilere yonelik olmas1 gerekir;
gii¢ paylasimi, diyalog, gliven saglama, calisma arzusu, 6grenme istegi, karar alma
siirecinde katilma gibi duygular astlarina hissettirir. Onemsendikleri hisseden astlar
organizasyonun amagclarini gergeklestirmek i¢in daha ¢ok motive olurlar ve daha ¢ok
gayret gosterirler. Boylece, lider kisisel 6zelliklerinden faydalanarak risk aninda bile

astlarinin potansiyelini performansa doniistiirme firsatin1 bulabilir.

Coca-Cola CEO’su Muhtar Kent’in liderlikte basar1 olmak i¢in belirledigi on
ilke su sekildedir:

-
EN
—_

. Her i mutfaginda piser.

. Dururken diismezsin ama ilerlemekten de korkmayin.
. Ofisine yapisip kalma.

. Fedakarliktan kaginma.

. Hobilerine zaman ayir.

. Degisim her zaman 1yi olmayabilir.

. Tutarlilik giiven verir.

. Giindem olustur.

O 0 3 N »n b~ W DN

. Biiylik resme odaklanin.

10. Cinlileri 6rnek al. >’

Diinyanin 6nde gelen sirketlerinden biri olan Coca-Cola’nin en {ist seviyesine
¢ikmay1 basarmis biri olan Muhtar Kent’in liderler i¢in belirlemis oldugu ilkeleri
dikkate almak gerekmektedir. Buna gore, iyi bir lider olabilmek igin Oncelikle

ilerlemeye agik olmak bir zorunluluktur. Lider, diinyadaki tiim gelismeleri takip

" ..., “Muhtar Kent’in Liderik Sirlari”’, http:/liderliksirlari.blogspot.com.tr/2012/12/muhter-kentin-

liderlik-srlar.html ( 02-02-2015)



http://liderliksirlari.blogspot.com.tr/2012/12/muhter-kentin-liderlik-srlar.html
http://liderliksirlari.blogspot.com.tr/2012/12/muhter-kentin-liderlik-srlar.html

etmelidir. Orgiitiinii ve kendisini siirekli yenilemelidir. Ancak, degisimin her zaman
degil gerektiginde olmalidir. Bu durumda tutarlilik 6nemlidir. Bunun yani sira, iyi bir
lider, her zaman orgiitii ve kendisi i¢in bir giindemi olmalidir. Yani, lider ufkunu
genis tutmali sadece kendi tilkesini degil diinyadaki tiim tilkelerdeki gelismeleri takip
etmeli ve uygulamalidir. Diinyadaki diger kiiltiirler ile iliski kurabilmelidir. Farkli
kiiltiirler ve farkli inanglar tecriibe ederek kiiresel bir yonetim tarzi olusturmalidir.
Ayrica lider, standart bir ¢calisma diizenine kendini hapsetmemelidir. Gerektiginde
esnek ve 6zverili davranmalidir. Son olarak hayat sadece ¢alismaktan ibaret degildir.

Lider kendine zaman ayirmalidir.

Liderin sahip oldugu yetenekler onun etkinlik diizeyini gosteren bir ol¢iidiir.
Ornegin, bir kiginin ikna etme yeteneginin yetersiz olmasi, astlar ve miisteriler
tizerindeki etkisinin de diisiik olmasi anlamina gelir. Liderin yetenekleri arttikca
etkinlik seviyesi de yiikselir. Sonu¢ olarak uyumlu ve etkin bir organizasyon
olusturabilmek icin liderin kisisel 6zelliklerini yetenekleri ile birlestirerek yonetim

stratejisi olusturmasi gerekir.
1.3.Liderligin Fonksiyonlari

Organizasyonlarin ~ faaliyet = gosterdigi  ¢evreler  degistikce  bu
organizasyonlarda ¢alisanlarin yerine getirdikleri gorevlerde degismek durumunda
kalir. Bu nedenle, liderlerin organizasyonlarin islevini siirdiirebilmesi ve basarili
olabilmesi i¢in uygulamasi gereken bazi fonksiyonlara ihtiyaclar vardir. “Liderlerin
geleneksel fonksiyonlar1 olarak nitelendirilebilecek bir dizi goérevleri vardir ve bu
gorevler bulunduklar1 yer, kurdugu iliski, personel sayisi, isletmenin ya da grubun

blytikligi ile ilgili degildir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

* Uygulayict Olarak Lider: Grubun 6zelligi ne olursa olsun, liderin temel

gorevlerinden biri grup ¢aligmalarini koordine etmektir.

* Planlayict Olarak Lider: Liderler, grup icerisinde yer alan kisilerin amaglara

ulagmalari i¢in gosterecekleri davraniglarin planlayicisi ve diizenleyicisidir.

* Uzman Olarak Lider: Bir grup icerisinde lider, cogu zaman belirli bilgilerin

kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir.



* Sozcii Olarak Lider: Gruplar biiytidiikge, grup iiyelerinin baska gruplarla
dogrudan ve etkin olarak iletisim kurmalar1 zorlasmaktadir. Bu durumlarda,

baska gruplar karsisinda temsil etme gorevi liderin tistlendigi rollerdendir.

* Kontrolor Olarak Lider: Grup igerisinde yer alan herhangi bir lider, o grubu

olusturan bireylerin ayn1 zamanda kontrolorii durumundadir.

* QOdiillendiren ve Cezalandiran Olarak Lider: Uyelerinin, grup amaglarina
uyma derecelerine veya belirlenmis kurallara goére davraniglarin
degerlendirilmesi, belirli sinirlar i¢inde liyelere ceza ve ddiil tatbik edilmesi

liderin tistlendigi bir gorevdir.

* Hakem Aracit Olarak Lider: Lider, grup iiyeleri arasindaki iligkilerin
bozulmast durumunda araci roliinii {istlenmektedir. Lider, grup {iyeleri

arasindaki iliskileri diizenleme ve diizeltmeye ¢aligmaktadir.

* Ornek Olarak Lider: Liderlerin genel davramisi, grup iiyelerinin neyi nasil

yapacaklar1 konusunda érnek olusturacaktir.

Yukaridaki agiklamalara gore, planlama ve uygulama fonksiyonuna sahip bir
lider organizasyon iginde yer alan calisanlarin amacina ulasabilmesi i¢in gerekli
planlart yaparak, bu planlarin calisanlara uygulanmasin1 saglar. Bunun yam sira,
organizasyonlar zaman zaman bagka organizasyonlar ile iletisim kurmakta giicliik
cekmektedirler. Bu durumda, lider baska organizasyonlar karsisinda temsil etme
gorevini Ustlenerek iletisim kanallar1 etkin hale getirir. Lider organizasyonu kontrol
etme fonksiyonu kullanarak ¢alisanlarin amaglara uyumlu davranip davranmadigini
kontrol edebilir. Boylece, ddiillendiren ve cezalandiran olarak lider, calisanlarin
amaclara uyma durumuna gore belirli kosullar altinda calisanlara ceza ve 06diil

verilmesi fonksiyonunu etkili olarak kullanabilir.

Bazi nedenler ile organizasyon {liyeleri arasinda iligkilerin bozulma durumu
olabilir. Ornegin, iiyeler bazi iiyeler ile ayn1 ortamda ¢alismak istemeyebilirler. Lider

bu gibi durumlarda iiyeleri arasindaki iliskileri diizeltmeye calisir. Uyeler ile

8s. Dogan, Vizyoner Liderlik, Istanbul, 2007, 5.39
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iletisime gecerek onlarin nasil davranacaklart ve nasil iliski kuracaklari konusunda
lider aracilik ve yonlendiricilik gorevi yapar. Bu sekilde, lider ¢alisanlarina neyi nasil
yapacaklar1 konusunda ornek teskil edecektir. Lider, bu 6rnek davranislan ile
tiyelerin birlikte sorunsuz bir sekilde hareket etmesine katkida bulunacaktir. Boylece,
tiyeler {izerinde olusturacagi etki ile onlarin, kendisini duraksamaya diismeden takip

etmesini saglar.

Yukaridaki yazilanlardan anlasilacagi tizere, liderin birgok fonksiyona sahip
olmas1 gerekmektedir. Ozellikle, ¢agimizin hizla degisen ve gelisen diinyasinda
liderde bu fonksiyonlarin olmasi orgiitler {izerinde etkisi kaginilmazdir. Bir liderin
¢ok sayida fonksiyonunun olmasi kendi ve Orgiitiin i¢in 6nemlidir. Boylece, lider bu
fonksiyonlar1 sayesinde kendini ve Orgiitiinii gelecege tasiyabilmesi miimkiin
olacaktir. Buna gore, yukarida yapilan acgiklamalar ¢agin sartlar1 goz oniine alinarak
degerlendirildiginde liderlik fonksiyonlar1 olarak; degisime ve gelisime agik olma,
oOrgiite ait vizyon olusturma, insan kaynaklarini verimli bir sekilde kullanma, bilgiyi

edinme ve akisini saglama gibi fonksiyonlar sayilabilir.
1.4.Liderligin Onemi

Biiyiiyen rekabet ortam1 ve organizasyonlarin gittikge karmasiklasan yapilari
liderlik olgusunun Onemini arttirmaktadir. Diinya siirekli bir degisim halindedir.
Bilginin hakim oldugu bu yeni diinyada teknoloji, ekonomi, toplum hizla
degismektedir. Bu yeni donemde organizasyonlar yasamlarini stirdiirebilmek igin
degisime ayak uydurmak zorundadir. Bunun icinde, bilgiyi etkin bir sekilde
kullanmay1 6grenmeleri gerekir. Fakat organizasyonlar her seyi 6ngéremeyebilirler.
Bu nedenle, organizasyonlar bir lidere gereksinim duyarlar. “Liderlik olgusunun
orgiitler agisindan Onemli olmasinin gerekgeleri arasinda, oOrgiitsel plan veya
programlarin her seyi 6ngdrmemesidir. Orgiitlerin icinde bulundugu ortamin son
derece dinamik ve kaygan olmasi, orgilitsel yapilarin yiizlerinin, dogas1 geregi ileriye
doniik olmasi, orgiitlerin en 6nemli unsurunun insan- degisken, ongdriilmeyen ve

5,9

karmasik bir yapiya sahip olmasi gibi 6zellikler gostermektedir.”” Bu nedenle, orgiit

liderlerinin gerekli bilgi, egitim, beceri ile donanmis olmas1 gerekir. Boylece, lider

°S. Arikan, Yéonetim ve Organizasyon, Ankara, 2001, s.253
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elindeki girdiler ile en yiiksek verime ulasmaya basarabilir. Yani, ¢agimizda hizla
degisen is ve rekabet kosullar1 kendini siirekli yenileyen liderlere yasam hakki tanir.
“Degisime uyum, yarattig1 sorunlar, degisime direng, hizli degisim gibi konular hem
her kisi ve organizasyonlarin giinliik yasamina girmis bulunmaktadir. Bilim ve
teknolojide gelisim, yap1 ve iliskileri degistirerek sebeke ve sanal organlarin ortaya

2

cikmasint saglamustir. ”*° Bu degisimin sonucu olarak, orgiitler ic ve dis faktdrlere
karst uyum saglamak zorundadir. Bu siirecte, liderden beklentiler degismektedir.
Dolayisiyla, yasanmakta olan degisimler liderin yeni bir ydnetimin anlayisi

gelistirmesini zorunlu kilmaktadir.

Her seyin biiylik bir hizla degistigi ¢agimizda oOrgiitler degisime ayak
uydurma zorundadir. Degigsimi takip etmeyen Orgilitler ama¢ ve hedeflerini
gerceklestiremezler ve bunun sonucu olarak orgiitlerin yok olurlar. Bu nedenle,
orgiitsel degisim orgiitiin siirekliligini saglamak igin gerceklestirilir. Orgiitsel
degisim basit yoneticiler tarafindan degil, ancak lider 6zellikleri gosteren yoneticiler
tarafindan gerceklestirilebilir. Bunu saglamak iginde, gliniimiiziin liderleri kendilerini
siirekli olarak gelistirmek ve degistirmek durumundadir. Degisimi gergeklestiren
lider, orgiitii gelecege tagimakta zorluk ¢ekmeyecektir. Boylece, degisimi yoneten,
calisanlar1 yetkilendiren, bilgiyi paylasan, calisanlari motive eden liderler basarili

olabilecektir.

Ozellikle, son yillarda teknolojik, ekonomik, toplumsal anlamda biiyiik
degisimler yasanmaktadir. Geg¢misteki yonetim tarzlari ve klasik liderler yukarida
bahsedilen degisimlere ayak uyduramadigi igin giinlimiizde etkilerini gittikge
kaybetmektedir. Giiniimiiziin liderleri tiim diinyadaki gelismeleri yakinda takip
etmeli ve orgiitleri i¢in en uygun sekilde uygulamaya gecirmelidir. Aksine, kendisini
cagin sartlarina tagimayan liderlerin yok olmazi kagiilmaz bir sonugtur. Gelecegin
liderleri, egitim, yetenek ve Ongoriileri sayesinde diinyadaki degisimleri hizla
algilama ve uygulama yetenegine sahip olacaktir. Boylece, yiiksek bilgi ve yetenek
seviyesi ile takipcilerini kolayca etkileyerek orgiitlerin degisimini saglayacak ve

onlar1 gelecege tasimay1 basaracaktir.

19, Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin Y6netimi, Istanbul, 2000, 5.268
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2. GELENEKSEL LIDERLIK TEORILERI

2.1.0zellikler Teorisi

Bu kuram, liderligi kisinin farkli psikolojik ve fiziksel ozelliklerine gore
aciklamaktadir. Bu oOzellikler zeka, yonetme yetenegi, giriskenlik, kendine giiven,
basarma, kararli olma, dinamizm ve gerceklik gibi basliklar altinda toplanabilir.
Kuram, bu 6zelliklerin bazilarmin dogustan bazilarinin ise sonradan kazanildigini
ileri siirer.”' Dolayisiyla, liderlikle ilgili gelistirilen bu teori, lideri bireysel
Ozelliklerine gore agiklamaktadir. Bu teoride liderlerin kisisel ozellikleri ile fiziksel
ozellikleri ele alinmigtir. Buna gore, lider sahip oldugu ozellikler bakimindan
takipgilerinden iistiin 6zellikleri olmasi gerekir. Bunun yani sira, insanlar lider olarak

dogarlar, dogustan sahip olduklari bir¢cok 6zellikleri vardir.

Liderlik cok yonlii bir kavramdir. Baz1 6zellikler dogustan kazanilmak ile
birlikte bazi ozellikleri ise sonradan egitim, tecrilbe ile kazanmak miimkiindiir.
Ornegin, fiziksel goriiniim dogustan gelen bir 6zellik olmasina ragmen bilgi sahibi
olma ise sonradan kazanilabilen bir Ozelliktir. Liderin bu 06zellikleri lider olma
siirecinin etkinligini belirleyecek olan en Onemli faktorlerdir. Lider yukarida
bahsedilen ozelliklere ne kadar ¢ok sahipse gercek bir lider olma ve takipgileri

tarafindan kabul gorme ihtimalide o kadar ¢ok artacaktir.

Tablo 2’de sayilan bu 6zellikler kosullara gore birbirleriyle iligskilendirilebilir.
Buna gore, liderin sahip oldugu 6zellikler yonetme ve lider pozisyonunu korunmasi
icin gerekli sartlar1 saglamaz. Dolayisiyla, bu 6zelliklerin tamaminin bir liderde
olmasi onun kabul gorecek bir lider olacagi anlamina gelmez. Liderlerin tablo da
sayilan 6zelliklerden bazilarina sahip olmasi yonetim gorevlerini saglamasi agisindan
yeterli goriilebilmektedir. Yani, bir orgiite liderlik edebilmek i¢in sayilan tiim
ozelliklerin liderde olmasi sart degildir. Liderlerin basarili ve etkili bir lider
olabilmeleri i¢in bazi 6zellikler tagimasi yeterli goriilmiistiir. Sonug olarak, liderligi
sadece kisisel ve fiziksel Ozellikleri ile agiklamaya calisan bu teorinin uygulama

asamasinda lideri ortaya ¢ikarmada yeterli olmadig1 kanisina varilabilir

" Giiney, s.364
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Tablo 2: Ozellikler Kuramina Gore Lider Ozellikleri

Fiziksel Ozellikler | Kisisel Ozellikler Yetenek Sosyal Beceriler
Boy Uyum Saglama Zeka Isbirligi Saglama
Agirlik Normalligi ayarlama | Yarg ve Kesinlik Yonetim yetenegi
Saldirganlik ve o
Gugliilik Bilgi Yardimlagma
hakkini arama
. Popiilerlik ve Prestij
Yas Ustiinliik Akici konusma
saglama
Fiziksel olgunluk Duygusal denge ve
. Sosyal olma
belirtileri kontrol
Saglik durumu Bagimsizlik Sosyal paylagim
Orijinallik ve Nezaket ve
Yakisiklilik ] )
Yaraticilik Diplomasi
Kisisel biitiinliik
Ozgiiven
Diirtstliik

Kaynak: M.Akg¢akaya,21.Y{izyilda Yeni Liderlik Anlayisi, Ankara, 2010,s.91

2.2.Davramssal Teoriler

Bilim adamlar1 liderlik siirecini agiklamada ozellikler kurumanin
yetersizligini goriince liderin davraniglariyla ilgilenmeye baslamiglardir. Davranigsal
acidan liderlige yaklasmanin temel noktasi, liderin davraniglaridir. 12 Buna gore, bu
teoride liderin davraniglar1 6ne ¢iktig1 sOylenebilir. Dolayisiyla, bu teori liderin
kisilik ozelliklerine gore davramiglarmin daha kolay gozlenebilir ve tanimlanabilir
olacagin1 ortaya koyar. Bunun yani sira, Ozellikler teorisi liderin ne oldugunu
anlatmaya ¢alisirken davranigsal teorisi ise liderin nasil yaptigin1 aciklamaya ¢alisir

denilebilir. Liderlik siirecini ag¢iklamaya g¢alisan bu teorinin temeli, liderleri basarili

12 Giiney, 5.371
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ve etkin yapan durumun, liderin 6zelliklerinden ziyade liderin liderlik yaparken

gosterdigi davranislar oldugudur.

“Davranigsal Teorinin, Ozellikler Teorisine kiyasla ii¢ faydasi oldugu

sOylenebilir.

* Ozellikleri arastirmaktansa, davranislar1 ortaya koymak bicimsel liderlerin

yaninda, bigimsel olmayan liderleri de ortaya cikarir.

* Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranmis bigimleri ortaya c¢ikarilirsa,

egitim yoluyla liderlik davraniglar1 kisilere kazandirilabilir.

* Liderin davranig bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin davraniglari,

lider ile izleyenlerin davrams iliskilerini yakinda inceleme firsati yaratir.”

Yukarida yapilan agiklamaya gore, lider davramis bigimlerinin kisisel
ozelliklere gore daha etkili oldugu ortaya konmak istenmistir. Gerekli davranis
bicimlerinin belirlenmesi halinde egitim yoluyla liderlik davraniglarinin kisilere
kazandirmanin miimkiin olabilecegini Ongoérmiistiir. Lider davranis bigimleri ile
izleyenlerin davranis iliskilerini inceleme olanagi dogmaktadir. Lider davraniglarinin
izleyenler iizerinde etkili olmasi gerekir. Iletisim sekli, yonetim tarzi, planlama
yapmasi, kontrol sekli, yetki devri gibi konularda liderin gosterdigi davramislar
izleyenler tarafinda dikkate alinacaktir. Bu durumda, organizasyonun yapisinin

stirekliligini saglamak agisindan 6nemli bir durum olacaktir.

“Davranigsal Yaklasim; liderligin siirekli olarak grupla ilgili olgu seklinde
degerlendirilmesi  gerektigini yada liderin niteliklerini, yOnetecegi grubun
niteliklerini ve amaclarinin 15181 altinda tartismak gerektigini ileri siirmektedir. 14
Tanimdan da anlasilacagi lizere, liderin niteliklerini belirlemek i¢in yonettigi grubun
niteliklerinin dikkate alinmasi énemlidir. Liderin grubundan bagimsiz olarak nitelik

ve Ozelliklerinin ortaya ¢ikmasi bu yaklagima gore dogru degildir. Liderin ve grubun

nitelik ve ozelliklerinin birlikte belirlenmesi gereklidir. Bu duruma Mustafa Kemal

13 U. Zel, Kisilik ve Liderlik, Ankara, 2011, 5.124-125

¥ [, Kurtulus, Déniisimcii Liderlik: Bir Uygulama, Atatiirk UniversitesiATAU), SBE, YYLT,
Erzurum, 2007, s.19
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Atatlirk iyi bir Ornektir. Buna gore, Mustafa Kemal Atatiirk, Erzurum ve Sivas
Kongrelerini topladiginda karsisinda ¢ok farkli gorlis ve inanglara sahip insanlar
vardi. Buna ragmen, Atatiirk bu kisilerin goriis ve inanglarmi dikkate alarak onlari
ortak bir amag etrafinda toplamay1 basarmistir. Ciinkii yonetecegi insanlarin nitelik

ve amaglarini kavramis ve ona gore liderlik tarzi belirlemistir.
2.2.1. Ohio State Universitesinin Liderlik Arastirmasi

Carrol Shartle &nciiliigiinde 1945 yilindan baslayan Ohio State Universitesi
liderlik arastirmalar1 Davranigsal Teorinin gelismesinde biiyiik 6nemi vardir. Sivil ve
askeri yoneticiler lizerinde aragtirmalar yapilmistir. Arastirmalarin amaci liderin nasil
tanimlandigin1 ve liderlik faktorlerini tespit etmek olmustur. Cok farkli liderler
lizerinde yapilan arastirmalara gore liderin kisisel iliskilerde zamani nasil kullandigi,
sorumluluk ve otorite smir1 iizerinde durulmustur. Ohio State arastirmalarinin
sonucuna gore, kisiyi dikkate alma ve isi dikkate alma 6gelerinin bagimsiz olmasi
nedeniyle bir yonetici her iki 6geye de yiiksek ya da diisiik diizeylerde sahip

olabilir.®

Yukarida yapilan aciklamalara gore, etkin liderler organizasyonu harekete
gecirmede {stiin  basartya sahiptir sonucu ¢ikarilabilir. Lider, organizasyon
igerisindeki caligmalar yaparken ayni zamanda calisma faaliyetlerini planlama,
orgiitleme ve kontrol etme yetenegine sahip organizasyonu harekete gecirme

kavramlarinin her ikisini de birlikte gosterir.

Bu calismalar sonucunda temel iki liderlik davramis degiskeninden
bahsedilebilir. Bu iki faktor; kisiyi dikkate alma ve inisiyatiftir. Lider davranislarinin
bu iki faktor {izerinde yogunlastig1 goriiliir. Insan iliskilerini 6n planda tutan lider,
grup tyeleri ile samimi iligkiler kurar, karar verirken onlarin fikirlerini alir,
gorevlerini yaparken tatmin olmalari i¢in ¢alisir ve onlar1 6zel sorunlari ile ilgilenir.
Goreve yonelik lider ise; gergeklestirilmek istenen amagla ilgili isin zamaninda
tamamlanmas1 i¢in amag belirlenmesi, grup iiyelerinin organize edilmesi, iletisim

sisteminin belirlenmesi, is ile ilgili siirelerin belirlenmesi ve bu dogrultuda talimatlar

T, Bolat, Déniisiimcii Liderlik: Personeli Giiglendirme ve Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 iliskisi,
Ankara, 2008, s.12
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verilmesi, kaynaklarin verimli kullanilmaya g¢aligilmasi, yetki ve sorumluluklarin tam
olarak belirlenip denetlenmesi temeline dayanmaktadir. ® Buna gore, liderin kisiyi
dikkate almasi liderin izleyenleri arasinda giiven kazanmasima ve saglikl iligkiler
kurmasina olanak saglar. Inisiyatif alan liderin ise organizasyonun islerini planlamak,
amaglart ortaya koymak, harekete gecirmek, izleyenleri organize etmek, yetki ve
sorumluluklar1 belirlemek gibi temelleri vardir. Bunun yam sira, yukarida bahsi
gecen iki davranis seklini de bir lider gosterebilir. Yani, lider hem kisiyi dikkate
almakta hem de ise agirlik veren bir yaklasim sergilemektedir. Bu tip davranis
ozelligi gosteren lideri ideal bir lider olarak goriilebilir ve takipgileri tarafindan kabul

gormesi daha kolaydir.
2.2.2. Rensis Likert’in Michigan Universitesi Arastirmasi

Rensis Likert’in 6nderliginde yapilan bu arastirmalar ise organizasyon
iyelerinin tatmini ve organizasyonunu verimliligini arttiracak faktorleri belirlemek
amaci tagimaktadir. Farkli endiistri dallarinda ve cesitli kademelerde gorev yapan
personel iizerinde yapilan bu ¢alismalar sonucunda lider davraniglari olarak iki faktor
tizerinde durulmustur. Birincisi ise yonelik liderlik tarzi, ikincisi ise takipgilere
yonelik liderlik tarzidir. Is merkezli davramis sergileyen liderler, orgiit ve orgiit
amaglariin gercgeklestirilmesine dnem vererek, grup liyelerini yakin denetim altinda
tutarlar, onlarin yaptiklari isleri ne oranda basardiklarini degerlendirirler ve biiyiik
Ol¢iide cezalandirma veya makama dayanan otoritelerini kullanirlar. Buna karsin,
birey merkezli davranig sergileyen lider orgiit ¢alisanlarini orgiitiin en dnemli ve
vazgecilmez unsuru olarak goriirler. Bu liderler, astlariyla ya da izleyenleriyle

“insan” olarak ilgilenirler.*’

Buna gore, ise yonelik lider i¢in grup lyelerinin belirlenen is akisina gore
calisip caligmadiklarini kontrol eden ve biiyilik oranda otoritesini kullanan bir yapiya
sahiptir denilebilir. Bu tarz yapiya sahip olan lider izleyenlerini kontrol altinda tutar,
calisanlar1 detayli talimatlar ile yonlendirir, performanslarini yakindan izler, hata
yapildig1 takdirde sert cezalar verir. Kisiye yonelik lider ise, izleyenleri ile iliskilere

Onem veren, onlarin davranis ve ¢aligma isteklerini gelistirmeye ¢aba sarf eden bir

8 Yilmaz, s.46

1 S. Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 1998, s.33
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yaptya sahip olmalidir. Lider, izleyenlerinin etkinlik ve motivasyonunu arttirabilmek
icin, kisilerin potansiyel enerjilerinden yararlanmak ister. Bu tarz liderler,
calisanlarinin organizasyonun mevcut olanaklarini en etkili sekilde kullanmalarini

saglayarak calisanlarin daha ¢ok basarili olmalarina olanak verir.

Her iki liderlik durumu ile igin akisi arasinda bir iliski vardir. Buna gore, isin
akist tam olarak belirli degil ise ise doniik liderlerin daha basarili olduklari, is
akisinin tam olarak belirlendigi is yerlerinde ise kisiye yonelik liderlerin daha basarili
oldugu goriilmiistiir. Anlasilacag iizere, Michigan Universitesi Arastirmalari, liderlik
davraniglarin1 agiklamayi, smiflandirmayr ve gelistirmeyi amag¢ edinmistir. Bunun
icinde, cogunlukla uygulamali arastirmalara oncelik tanimigtir. Aragtirmalar sonucu
elde edilen bulgularin liderlik davranislarini acgiklamak igin yeterli gérmiis ve

boylece liderlik siirecinin aciklanabilecegi varsayilmistir.
2.2.3. Robert R. Blake ve Jane Mouton’un Yonetim Bicimi Modeli

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori, aslinda Ohio Liderlik
Arastirmalarindaki  “yonetsel egilim programi”nin bir grid sebekesine adapte
edilmesiyle elde edilmistir. Liderlik davranisinin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi ve
ise ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bigimi ortaya

cikarimistir.”® Bu liderlik bigimleri asagidaki tablo 3’te gdsterilmistir.
Zel’e gore asagidaki tablo 3 te, liderlik tipleri su sekildedir:

“1.1 tip: Etkili olmayan lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli isin yerine

getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcamaktadir.

1.9 tip: Kuliip lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik

verirken goreve ilgisi en alt seviyededir.

9.1 tip: Gorev lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan

iliskileriyle ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

18 7el, 5.132
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5.5 tip: Orgiit lideri: Yapilacak isin miktar ile ¢alisanlarm moralini dengede

tutmaya calisan uzlastirmact tiptir.

9.9 tip: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek verime
yonelmistir. Karsilikli giiven, saygi iist seviyededir. Herkes birbirine bagiml

oldugunun farkindadir. **°

Tablo 3: Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

9 9
1 9
B
|
R
E
Y 5
E 5
|
L
i
1 1
1 9
URETIME iLGI
Kaynak: U. Zel, Kisilik ve Liderlik, Ankara, 2001, s.106
19 Zel, 5.133
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Tablo da ve yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacag: iizere, etkili
olmayan lider tipi Orgiit icerisinde devamli olabilmek i¢in biiylik bir c¢aba igine
girmemektedir. Kuliip lideri ise daha ¢ok orgiit i¢cindeki iligkilere énem verirken
gorevlerini yerine getirmesi istedigi alt seviyededir. Diger bir lider tipi olan gorev
lideri ise Orgiitiin ve islerin siirekliligini saglamak i¢in otoriter davraniglar sergiler.
Bu nedenle, astlar ile iliskisi yok denecek kadar azdir. Orgiit lideri ise astlarin
memnuniyeti ile islerin yapilmasi arasinda dengeci ve uzlagsmaci lider ozelligi
gostermektedir. Tabloda yer alan son tip lider ise daha ¢ok insan iligkilerine 6nem
vermektedir. Bu tip lider, orgiitteki islerin yiiriitiilmesi i¢in otoriter bir tavir

sergilemez. Aksine, karsilik giiven ve saygi ile isler yapilmaktadir.
2.2.4. Robert Bale’nin Harvard Universitesi Arastirmasi

Robert Bale tarafindan yiiriitillen bu arastirmada, liderin grup iginde var
olacagi ve grubun daha ilk olustugu anda liderlik vasiflarina sahip kisi digerlerinden
farkli oldugunu hemen belli etmesi temeline dayanmaktadir.’® Buna gére, Bale bu
arastirmasi ile herhangi bir grup iiyesinin lider davranisi gosterecegini ortaya
koymaya calismistir. Ancak, gruplarin olusmaya baslamasi ile birlikte belirli kisiler

diger grup tiyelerine oranla daha fazla liderlik davranisi gostermektedir.

Yukarida yapilan agiklamalara gore, en 1yi fikirleri ortaya c¢ikaran ve grup
tarafindan en ¢ok sevilen tiye lider olabilmektedir. Dolayisiyla, bireyin grubun diger
tiyeleriyle kuracagi iletisim seviyesi liderlikte dnemli bir etkiye sahip olacaktir. “Bu
tiir coziimler grup iginde en fazla konusan iki kisinin iletisimlerinde belli farkliliklar
oldugunu ortaya koymustur. Birisi ortamin sosyal 6zellikleri ile ilgilenen, grubun
rahat ve mutlu caligmasini saglama cabasinda olan, tiyelerin duygularina duyarls,
anlagmaci ve arabulucu olan “sosyo duygusal lider”; digeri ise isin yapilmasini
saglama c¢abasinda olan, yonlendirici, yerine gore kat1 ve ig bitirici 6zelliklere sahip
“is lideridir.”®' Buna gore, gruplarda iki liderin olabilecegini ongdriilmiistiir.
Birincisi grup i¢inde duygusal 6zellikleri 6n plana ¢ikarirken ikincisi ise isin basariya

ulagmas1 yoniine odaklanmistir. Boylece, bu teoriye gore, degisik ozelliklere sahip

0 Yilmaz, s.51

2 |. Bakan, Yéneticiler i¢in Basar Stratejileri, istanbul, 2011, s.27
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iki liderin ayni anda bulunabilecegini ongdriilebilir ancak bir grup iiyesinde her iki

0zelligin ayn1 anda bulunamayacagini sonucu ¢ikarilabilir.
2.2.5. Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi profesdrlerinden Likert ve arkadaslari insan ve
sermaye kaynaklarinin uygun yonetimini gerekli kilan degerler oldugunu gérmiisler
ve bu diisiinceden hareketle orgiitsel degisim programlar1 gelistirmislerdir. Likert’e
gore, sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama, 6diing alma gibi yollarla
kapatilabildigi halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca
kapatilamazlar.?” Buna gére, insan kaynaklarini telafi etmek kolay degildir. Yeni ise
alian personelin egitmek ve gelisimini saglamak uzun zaman alacaktir. Anlasilacagi
lizere, organizasyonlarin en Onemli birikimi insan kaynaklaridir. Bu kaynaklari

yonetmek ve korumak zor bir gorevdir.

“Likert’in University of Michigan c¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi
bu modele gore, yoneticilerin davraniglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup

belirli varsayimlari ve belirli davranislari igerir. Bu dort grup ve 6zellikler sunlardir:

* Sistem 1-yonetim sekli astlarin giiven eksikligi tizerine kuruludur. Astlar,
iistleriyle rahatca isleri hakkinda konusabileceklerini hissetmemektedirler ve

korku, cezalandirma, nadir odiillerle motive edilirler.

* Sistem 2-yonetim sekli Gistlerin tepeden bakmasi ve astlarin giiven eksikligi
tizerine  kuruludur.  Astlar  istleriyle rahat¢a  isleri  hakkinda
konusabileceklerini hissetmemektedirler, odiiller ve potansiyel cezalarla

motive edilirler.

* Sistem 3-yonetim sekli astlarina yiiksek oranda fakat tam bir giliven
olmamasi iizerine kuruludur. Astlar isleri hakkinda fistleri ile konugmakta

rahattirlar ve odiiller, nadir cezalar ve katilimlar ile motive edilirler.

?2 M. Akgakaya, 21.Yiizyilda Yeni Liderlik Anlayis1, Ankara, 2010, 5.98
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*Sistem 4-yonetim sekli astlara tam bir giiven iizerine kuruludur. Astlar
iistleriyle isleri hakkinda konusmada tamamen rahat hissederler. Is gorenler

islerini iistleriyle tartismada tamamen serbesttirler.”?

Tablo 4 gore Likert’in Sistem 4 modelini inceledigimizde Sistem 1 gore lider
ile astlar arasinda keskin bir gilivensizlik s6z konusudur ve tiim kararlar1 kendisi
almaktadir. Lider astlara karar alma siirecine ¢ok nadir katilma olanagi tanimaktadir.
Astlar genellikle korkutma ve ceza ile motive edilmektedir. Sistem 2 ye gore ise
liderin astlarina az da olsa giiveni vardir. Astlara bazen kararlara katilma hakki
verilmektedir. Ancak, yine de 6nemli kararlar sadece iistler tarafindan alinmaktadir.
Korkutma ve ceza ile motive etmenin yani sira ddiillendirme yoluna bagvurarak da
astlar motive edilmektedir. Sistem 3 ise iist, katilimci bir lider goriintiisii ¢izer. Lider
tam olmasa da astlarina biiylik oranda giiven duyar. Astlara daha ¢ok alt diizeyde
teknik konularda karar almalarina izin verilir. Lider karar alirken astlar1 fikirlerine
Onem verir ve uygular. Demokratik lider ise Sistem 4 deki liderin 6zelligidir. Liderin
astlaria giiveni tamdir. Bu nedenle, karar verme siireci organize bir sekilde biitiin
orgiit tlyeleri katilabilmektedir. Astlara ekonomik o&diiller vererek, oOrgiitiin
amaclarinin belirlenmesine gibi stratejik kararlara dahil ederek onlara yiiksek bir

motivasyon saglar.

Bu yapilan agiklamalar ve tablo 4 1s1ginda, birinci tip lider sert ve taviz
vermeyen baskict lider 6zelligi gosterdigi sdylenebilir. Bu lider tipi tiim yetkiyi ve
giicii kendisinde toplayan, her tiirlii karar1 kendi basina gergeklestiren tiptir. Bu tip
lider igin astlarm diisiincelerinin hi¢bir 6nemi ve sdz hakki yoktur. ikinci tip kismen
esnek baskici liderdir. Bu tip lider ¢ok az ve smirlida olsa bazi yetkilerini alt
kademelere devir edebilir ve onlar1 karar asamasina katilmalarina izin verebilir.
Ucgiincii tip lider ise katilima ve denetime kismen izin veren liderdir. Katilimer lider
yetkiyi dagitma yonilinde davranig gosterir. Kararlar tek basina verilmez, astlarin
katilim1 ile saglanmaktadir. Dordiincii tip lider ise giiniimiiziin lider 6zelliklerine
yakin ozellikler gosteren demokratik lider olarak tanimlanabilir. Burada tiim karar

alma yetkisi drgiit {iyelerine dagitilmistir. Tletisim yaygim ve iliskiler daha samimidir.

2 N. Torlak, Organizasyon Teorileri, istanbul, 2008, 5.266
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Tablo 4: Sistem 4 Yaklasim

o Sistem 1 Sistem 2 . .
Liderlik e Sistem 3 Sistem 4
Degisimi Somiriici Yardumsever Katilhimei Demokratik
s Otokratik Otokratik
Astlara Efendi-kole Tam d.egﬂ' Astlar Tam. Karar yetkisi
. Yok iliskisi Oonemsiz kararlar Sroiite daditil
giiven skis verebilirler. orgiite dagitilmis
Dikey ve yatay
Astlarn Denetim iist Bazi yetkililer Denetimin biiyiik iletisim var.
algiladig orta kademelerde | kismu astlarda. Giidiilemede temel
; kademede o S
serbesti gocertilir. iletigim var. amag, kararlara
katilimdir.
Calistirma Bazi kararlar, alt e i
- icin korkutma | kademede verilir, | ASUUSUILSKISL O A Gt iliskileri
Ustiin astlara o 1 v e Giidillemede, 6diil
e r e ceza odiil Giidillemede ceza | . ... 0 ¢ok yaygin ve
olan iliskisi . IR onceliklidir; bazen
gerekli. Ast ve 6diil birlikte arkadasca
S qs g ceza kullanilir.
iist iligkisi az. kullanilir.

Kaynak: R. Kutanis, Orgiitlerde Davranis Bilimleri, Adapazari, 2013, 5.22

Sonug olarak sisteminin 1den 4 e hareket etmesi en uygun olacaktir. Boylece,
insan ihtiyaclarinin uzun dénemde daha etkili bir sekilde tatmin edilmesi saglanir.
Sistem 1 de tehditle kisa donemde iiretimi en yliksek seviye ¢ikartilabilir, ancak uzun
donemde bu durum insan iligkilerinin giicli olmamasi1 ve ihtiyaglarin yeterince

karsilanmamasi sebebiyle iiretim azalmasi sonucunu doguracaktir.
2.2.6. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Bilindigi gibi McGregor’'un X ve Y kuraminin temeli davranis¢i liderlik
kuramlarina dayanmaktadir. Bu kuram X ve Y olarak iki kutuplu bir yapiya sahiptir.
Bu kurama gore X kuramina giren liderler baskici ve yonlendirici; Y kuramina giren
liderler ise demokratik ve katihimer liderlerdir.?* Buna gore, X teorisindeki liderler
otoriterdir ve Orgiit liyeleri de sorumluluk altina girmek yerine liderin emirlerine
kosulsuz itaat ederler. Bunun sebebi de oOrgiit {iyelerinin para ve ceza korkusudur
denilebilir. Dolayisiyla, iiyeleri ¢aligtirmak igin onlari zorlamali, kontrol altinda

tutmali ve gerekirse amaglara ulasmalar1 icin onlar1 cezalandirilmalidir. 'Y

L. Deniz-T. Hasangebioglu, “Ogretmen Liderlik Stillerini Belirlemeye Yoénelik Bir Olgek
Caligmas1,” Marmara Universitesi(MU), Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi,
Cilt(C.)3, Say1(S.)17, Istanbul, 2003, s.55
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teorisindeki lider ise daha insancil ve Orgiit iiyelerinin ydnetime katilmasini
destekler. Buna gore, liderin uygun kosullar saglayarak orgiit liyelerinin kendini
gelistirmesini  saglayarak onlarin Orgiitin amaglar1t dogrultusunda kullanmasini

saglamaktir.

“Douglas McGregor’un ortaya koydugu ‘X ve Y Teorileri’ gore liderlerin
davraniglarini belirleyen en 6nemli etkenlerden birinin insan davraniglar1 hakkindaki
varsayimlar oldugu soylenebilir. Yani liderin, insan davraniglar1 hakkindaki

varsayimlari, liderin gosterecegi davranislar tizerinde etkisi olacaktir.

McGregor’ un senaryolastirdigi iki farkli insan tipinin ozellikleri su
sekildedir:

X Teorisi ve Varsaymmlari: insan, dogusu itibariyle calismayr sevmez ve
miimkiin oldugu &l¢iide isten kacar. insan calismay1 dogasi geregi pek sevmedigi i¢in
onun calismasimi motive etmek, odiillendirmek, kontrol etmek, yerine gore de

cezalandirmak gerekir.

Y Teorisi ve Varsayimlari: Her insan i¢in ¢alismak, dinlenmek, eglenmek
kadar dogal bir istek ve arzudur. Calismak birey icin bash basina bir tatmin kaynagi
olabilir. Sadece disaridan kontrol etmek ve cezalandirmak bireyi organizasyon
amaglarin1  gergeklestirmeye yoneltmeyebilir. Insan, kendi kendini yoneterek ve

denetleyerek de amaglara ulagilmasini saglayabilir.”®

X ve Y teorileri hakkinda yukarida yapilan agiklamalarindan anlasilacagi
tizere, bu teoriler temelde insan iligkilerinin 6dnemini ortaya koymustur. Buna gore,
McGregor’'un X ve Y teorilerinde bahsettigi lider tipleri i¢in c¢alisanlarina karsi
davranig acisindan birbirine zit yonetici Ozelligi gostermektedir denilebilir. X
teorisinde lider, baskici yonetim tarzini benimsediginden, islerini sevmeyen, isten
kagma egilimi gosteren ¢alisanlara sahip iken, Y teorisinde ise verimliligin
artirilmast icin iletisime, 6diillendirmeye, yetki devrine 6énem veren bir yoneticiden

sOz etmektedir.

2 M. Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarinin Isgéren
Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, Atilim Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2007, s.21
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2.2.7. Gary Yukl’un Liderlik Davramslar1 Modeli

Bu teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal degiskenler ve ara degiskenler
ile calisanlarin verimliligini ve is tatmini arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmaktir.
Yukl, insana ve goreve doniik seklindeki liderlik davranislarina, karar
merkeziyet¢iligi boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara katilma haklarinin
liderler tarafindan uygulanma diizeyini belirlemistir.?® Agiklamalardan anlagilacag
tizere, bu model 6zellikle lider davraniglarinin bir takim degiskenler ile calisanlarin

verimliligi ve is tatmini arasindaki etkilesimi ortaya koymustur.

“Yukl, teorisini iki ayri model ger¢evesinde ele almaktadir. “ayrilik modeli”

ve “goklu-baglanma modeli” ¢ercevesinde ele almistir.

Ayrilik modeli: Ayrilik modeli, insana doniik lider davranisi ile ¢alisanlarin
tatmini arasindaki iliskiyi incelemektedir. Calisanlarin tatmini, bireyin liderden
“bekledigi davranis” ile “gergeklesen davranisi” arasindaki farkin fonksiyonu

seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Coklu Baglanma Modeli: Bu model, birey yerine grup tatmini tizerine
odaklanmigtir. Grup tatmini, insana doniikliikk, gruba doniiklik ve karar

merkeziyetciliginin 6tesinde ara degiskenlerin etkisi ile ortaya ¢ikar.”*’

Buna gore, ayrilik modeli kisaca lider davranislari ile calisanlarin tatmini
arasindaki iligkiye deginmektedir. Ancak, burada dikkat ¢ekilen nokta liderin insana
doniikliik, katilimcilik gibi olumlu liderlik davranis ozellikleri gdstermesidir.
Dolayisiyla, calisanin tatmin olmast i¢in liderin, ¢alisanin bekledigi davranislarin
lider tarafindan gergeklestirilmesi gerekmektedir. Yani, beklenen davranislar ile
gerceklesen davraniglar ne kadar birbirine yakinsa c¢alisanin tatmini de o kadar

yiiksek olur.

Yukarida yapilan aciklamalar 1s18inda, Coklu Baglanti Modelinde, bireysel

basaridan ziyade onemli olan grup basarisidir ve grubun tatmini 6ne ¢ikmaktadir

% Bakan, s.29
2" Bakan, 5.29-30
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denilebilir. Ayrilik modelinde oldugu gibi ¢oklu baglantt modelinde de tatmin
seviyesi lizerinde degiskenlerin etkisi vardir. Buna gore, tatmin seviyesinin yiiksek
olmas1 degiskenlerin etkili olmasina baghdir. Gruba katilim ve tatmin yliksek ise

basar1 diizeyinin de pozitif yonde artmasi sz konusudur.
2.3. Durumsal Teoriler

Durumsal Teoriler, bir kisinin, belirli bir ¢evrede ve mevcut durumda lider,
bir baska cevre veya durumda ise takipgi olabilecegini temel almaktadir. Bu
yaklasima gore kisinin lider olmasini saglayan g¢evresel faktorlerdir.? Diger bir
ifadeyle, durumsal teorilere gore lider, ortamin mevcut 6zellik ve ihtiyaclaria gore
ortaya ¢ikmakta ve en uygun liderlik davranisi o an ki sartlara bagl olarak sekil
almaktadir. Yani, bu teoriler liderlik durumunun meydana geldigi sartlara dnem
vermektedir. Degisen sartlara uygun olarak farkli liderlik davramislarinin ortaya
cikacagini ongdrmektedir. Bu nedenle, Durumsal Teoriler, belirli pozisyonlarda
hangi kosullarin O6ne c¢ikacagini tespit etmeye ve bu kosullara uygun liderlik

bicimlerinin ne olacagina incelemeye 6nem vermistir.

“Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranisinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde ‘tek ve en iyi’
yonetim tarzi  bulundugunu savunan davranis teorilerinin farkli  yanim
olusturmaktadir.”?® Buna gore, liderlik sadece kisinin nitelik ve davraniglarina gore
ortaya ¢cikmamaktadir. Liderlik davranisinin durumlara gore degiskenlik gosterecegi
bir gercektir. Liderlik davraniglarim1  belirleyen  bircok  faktér  vardir.
Gergeklestirilmek istenen hedefin niteligi, calisanlarin istekleri, kisisel farkliliklar
orgiitiin yapisi, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel degismeler, rekabet kosullari, diger
liderlerin tarz1 gibi bir¢ok faktor liderlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda etkisi vardir.
Bu durum, her zaman gegerli olan bir liderlik davramiginin bulunmadigini ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla, kosullar degislik gosterdiginde lider de bu degisen
kosullara ayak uydurmak zorundadir. Hedefleri gergeklestirebilmek ve basarili

olabilmek igin bir¢ok faktoriin lider davramigini etkilediginin bilincinde olmak

?8§. Aslan, Duygusal Zeka ve Déniisiimeii, Etkilesimei Liderlik, Ankara, 2009, 5.116
 Akgakaya, 5.102
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gerekir. Buna gore, orgiit ve ¢evre kosullari, teknolojik gelismeler, ekonomik durum,
toplumsal yapinin degismesi gibi bircok faktor lider davranisi etkilemektedir ve

liderde bu degismelere gore liderlik davranisi gelistirmek zorunda kalmaktadir.
2.3.1. Fred E. Fiedler’in Durumsal Liderlik Teorisi

Fiedler, orgiitteki lider-iiye iliskileri, gérev yapisinin durumu ve liderin
hiyerarsik mevkiinden aldigi bi¢imsel yetki iliskilerinin ¢esitli degismelerinin liderin
davraniglar1 ve basaris1 lizerindeki etkisini inceleyen bir model gelistirmistir. Her
kosulda tek bir liderlik tarzini benimsemis bir lider, degisen kosullara ayak
uyduramayacagl i¢in basarili olmasi beklenemez.*® Buna gore, bu teorinin, lider
davraniginin durumdan duruma degislik gosterecegini one siirdiigii sdylenebilir.
Dolayisiyla, bu teori kosullara gore liderin davranis bigimini degistirmesi gerektigini
boylece, liderin gosterdigi uygun davraniglar sonucu c¢alisanlarin motive olacagini ve
basarili olacagin1 savunmaktadir. Baska bir acidan bakildiginda, liderin duruma gore
uygun davranig gostermesi ve bu davranislarini ¢alisanlarina ileterek basarili olmalar

icin onlar1 giidiilemelidir.

Tablo 5 de Fiedler’in liderlere onerdigi teknikler agiklanmistir. Tabloya gore
lider-Izleyen iliskisi astlarin, lideri kabul etme derecesi denilebilir. Astlarm lider ile
iligkileri iyi olursa astlar lidere gilivenirler ve saygi duyar. Bunun yani sira, bilgilerini
astlar1 ile paylagsmali ve onlar1 ddiillendirmelidir. Ayrica, sosyal agidan da astlar
motive edilmelidir. Boylece, liderlerine gliven duyan astlar, Orgiitiin amaglarini
gerceklestirebilmek i¢in daha ¢ok c¢alisacaklardir. Gorev yapisi ise yapilacak isin ne
6l¢iide yapilandirilmis olmasina, yontemlere ve tanimlara uygun olup olmadig: ile
ilgilidir. Bunun i¢in liderin, Orgiit iiyelerine hizmet i¢i egitim, gérev tanimlarinin
yapilmasi, danigma birimlerinin olusturulmasi gibi konularda somut c¢oziimler
tretmelidir. Liderin, bu konularda kararl bir sekilde davranmasi astlarin da gorev ve
sorumluluklarinin bilicine varmasini saglayacaktir. Liderin pozisyon giicii ise astlar
tizerindeki gli¢ ve etkisinin derecesidir. Liderin giicii yiiksek ise astlarin islerine yon

verme, astlarin ddiillendirme ve cezalandirma yetkisi vardir. Lider pozisyonunu

% v1lmaz, .58
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kullanarak astlar1 tizerinde gerektigi gibi giiciinii kullanmalidir. Giiciinii kullanirken
astlara baskict bir sekilde davranmamali aksine yetkilerini onlara devretmeli ve

onlarin karar alma siirecine katilmalarini saglamalidir.

Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda, astlariyla iligkisi iyi olan, gdrev yapisini
acikca belirleyen, astlarim1 karar alma siirecine dahil eden ve pozisyon gliciini

gerektigi gibi kullanan liderlerin bagarili olacagi kanisina varilabilir.

Tablo 5:Fiedler’in Durumu Degistirebilmesi Ii¢cin Lidere Onerdigi Teknikler

Durumsal Faktorler

Lider-izleyen liskisi Gérevin Yapisi Pozisyonun Giicii
* Astlariniza daha az veya daha | *Yatay orgiitlenmeye gidin *Konumuzun size sagladigi giicii
¢ok zaman ayirin *Hizmet i¢i egitim gerektiginde kullanin
*Is disinda gezi, piknik vb. gibi | faaliyetlerini arttirin. * Astlarmizin isleriyle ilgili bilgi
etkinlikler diizenleyin *Gorev ile ilgili yonerge edinin
*Giivendiginiz astlarinizdan diyagram vb. gelistirin * Astlarmiza ulasan bilgiyi
sizin i¢in ¢aligmalarini isteyin * Astlariniza danisin kontrol edin
*Astlarimiz1 6dillendirin *Sorunlar1 tanimlayin *Yetkinizi devredin
*Bilginizi astlarmizla paylasin *Yeni gorev ve sorumluluklar1 | *Karar alma ve planlama
goniillii olarak {iistlenin stirecine astlarinizin katilimini
*Kararli olun saglayin
*Glicliniiziin derecesini
gostermek icin tuzaklar kurmayin

Kaynak: C. Serinkan, Liderlik ve Motivasyon, Ankara, 2008, s.46

2.3.2. Robert J. House’nin Yol Hedef Teorisi

Yol - Ama¢ Modeli, House ve Mitchell tarafindan gelistirilmis olup
orgiitlerde basarili onder davranigt konusunda yapilan arastirmalar sonucunda elde
edilen kuramlardan biridir. Bu modelde, dnderin izleyicileri nasil etkiledigi, is ile
ilgili amaclarin nasil algilandig1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugu iizerinde
durulmustur. Durumsal Liderlik Teorilerinden biri olan House’nin Yol Hedef Teorisi
liderin davranig ve faaliyetlerini Orgiit {yeleri {izerinde etkilerini agiklamaya
caligmaktadir denilebilir. Esas itibariyle, liderin gosterdigi davranislarin astlarin
motive olmasini, basarisini, tatmin seviyesini, performansi iizerindeki etkilerini
ortaya koymaya calisir. Boylece, liderler orgiit deki pozisyonlarindan faydalanarak

Oornegin astlarinin 6diil vererek ya da Orgiit kararlarina katilmasini saglayarak
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hedeflerine ulasabilirler. ** Yukarida yapilan agiklamalara gére, House’nin Yol
Hedef Teorisi ile liderler astlarmin beklentilerini tespit ederek hedeflerin
gerceklestirilebilmesi i¢in onlar1 harekete gecirdikleri ve onlara onciiliik ettikleri
sOylenebilir. Bu baglamda, astlarin artan gayretleri performanslarinda etkili olacaktir.

Bu performans artisi ise astlar1 ddiillendirilme beklentisi i¢ine sokacaktir.

Diger bir deyisle, liderlerin davranig tarzlar1 astlarin inanglarimni
kuvvetlendirecektir. Eger, astlar her zamankinden daha fazla gayret gosterirler ise
yapilmasi istenen hedeflere ¢ok daha erken ve etkili bir sekilde ulasilacaktir.
Dolayisiyla, bu teoride oOrgiitte yer alan astlarin amaglart gergeklestirmek icin

liderlerin astlarini nasil ve hangi davranislar ile motive edecegini dnemlidir.
2.3.3. Victor Vroom- Phillip Yetton Liderlik Modeli

Modele gore kararlar1 etkin kilan ve onlart iyi verilmis kararlar diizeyine
ulastiran temel unsurlardan biriside bu kararlara uygun zaman ve diizeyde astlarin
katilimini saglamaktir. Astlarin uygun bigimde kararlara katilimi kararlarin kabuliinii
ve amaglara ulagmayi kolaylastlrlr.32 Buna gore, bu model karar verme siirecinin
Onemini ortaya koymustur. Ancak, lider karar verme siirecini tek basina
gerceklestirmek yerine astlarini da siirece katkida bulunmasi saglamasi énemlidir. Bu
stiregte, liderin karar verme siirecinde esnek davranmasi gerekir. Bu durum, ayni
zamanda liderin astlar {izerindeki etkisi de artar. Fakat burada dnemli olan astlarin
kararlara hangi durumlarda katilacaginin saglanmasidir. Bunu belirmek iginde,
liderin her durumda farkli bir liderlik tarzi uygulamasi gerekir. Ornegin, yeni kurulan
bir isletmede kisa vadede iiretimi arttirabilmek icin lider baskici davranarak astlarin
karar siirecine dahil etmeyebilir. Yani, lider degisen kosullara uygun olarak liderlik

tarzini degistirebilir.

Vroom-Yetton-Jago’nun Liderlik Yaklasimi, karar agaci kullanmay1 gerekli
gortr, yonetici bircok degisik durumlarda kendi durumunu kendi belirler ve karar

agac1 vasitasiyla sonuca ulasincaya kadar agacin dallarim1 takip eder ve yollar

3L . Bilgin, “Yol-Amag¢ Kurami, Degisimci-Reformist Liderlik’> http://enm.blogcu.com/yol-amac-
kurami-nedir/9403418, (10-12-2014)

%2 Ergetin, .47
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izleyerek problem igin uygun segenegi bulur.*® Bu agiklamalari da dikkate alarak,
lider verilen kararlarin degerlendirirken alternatif kararlar1 da dikkate almali ve diger
kararlar arasinda karsilagtirmalar yapmalidir. Kararlarin alinmasinda astlarindan
katilimin1 saglayacak tedbirlere basvurmalidir. Baska bir ifade ile bir kisi tarafindan
alinan kararlar her zaman her durumda en iyi nitelikte olmayabilir. Verilen kararlarin
degerlendirilmesinde lider, alternatif kararlar1 da gbz Oniine alarak karsilastirma

yapmali ve kararlarin alinmasinda astlarin istirak etmesine de 6zen gostermelidir.
2.3.4. Willam J. Reddin’in Etkililik Modeli

“Etkililik Reddin tarafindan sdyle tanimlanmistir: YOneticinin bulundugu
konumun gerektirdigi ¢iktilari, elde edebilme basarisidir. Yonetsel etkinlik
yoneticilerin neler yaptigr degil, neler basardigina bagli olarak hangi girdileri
kullandig1 degil hangi ¢iktilart olusturdugu ile 6l¢iiliir. Reddin yonetsel etkililiginin
anlagilmasi i¢in “goriiniiste etkililik” ve “kisisel etkililik” kavramlar1 arasindaki

farklar1 agiklamistir.

Goriiniiste etkililik: Yoneticinin dakikligi, diizenli ve temiz olmasi, hizl
kararlar vermesi ve iyi insan iliskileri gibi davraniglar1 etkililigin goriiniisteki
boyutunu olusturur. Bu 6zellikler gercek etkililikle iligkili olabilir yada olmayabilir.

Bir baska deyisle, her zaman goriiniiste etkililik yonetsel etkililige yol agmayabilir.

Kisisel etkililik: Yoneticinin orgiitsel hedeflerden ziyade kisisel hedeflere

ulasma dijzeyidir.”34

Yukaridaki yapilan agiklamalardan anlagilacagi tizere, goriiniiste etkililik
sadece davraniglar ile degil ayni zamanda liderin her isi zamaninda yapmasi,
kararlarin1 hizli bir sekilde vermesi gibi etmenler ile de belirlenebilir. Kisisel etkililik
ise Orgiitiin hedeflerinden daha cok kisisel hedeflere ulasma derecesi ile 6l¢iiliir.
Sonug olarak goriiniiste etkililik ve kisisel etkililikten beklenen ydnetsel etkililigin
saglanmasidir. Ancak, her zaman istenilen sonug elde edilmeyebilir. Ciinkii eldeki

girdiler ile her zaman istenilen ¢iktilar ortaya ¢ikmayabilir.

% A. Ergeneli, Orgiit ve insan, Ankara, 2008, 5.226
% Bakan, s.41
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Goriildigi gibi, liderin durumuna gore her bir boyutta etkili ya da etkisiz
sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Eger, lider duruma uyum gosterebiliyorsa etkili, duruma
uyum goOsteremiyorsa etkisiz bir lider olmaktadir. “Yonetsel etkililik yalnizca
davraniglar ile Ol¢iilmez. Etkili olarak goziiken davraniglar aslinda gorevin
gerektirdigi islerin basarilmasindaki uygunlugu ile 6lgiilmelidir. Ornegin, ¢aligma
odasini her zaman temiz ve diizenli tutmak, ise zamaninda gelmek, isten her zaman
en son ¢ikmak, insan iliskilerinde basarili olmak, hizli karar vermek gibi 6zellikler
her durumda etkililik izlenimi verebilir. Ancak, her zaman goriiniiste etkililik
yonetsel etkililige sebebiyet vermez.”* Ornegin, etkisiz kopuk lider 6rgiit kurallarina
sik1 sikiya uyar, risk almaktan kagiir. Grup tiiyelerine onerilerde bulunup onlar
yonlendirmek yerine onlar1 engelleyici bir tavir sergiler. Is birligi ve iletisimden uzak
durur. Etkili biitiinlestirici lider ise grup fyelerini motive edici davraniglar
sergileyerek grup iiyelerinin hedeflere ulasmasini saglar. Iletisim kanallarmi agik
tutarak grup tiyelerinin kararlara katilmasina destek olur ve onlarin potansiyellerden

en etkin sekilde yararlanma c¢abasi icerisindedir.
2.3.5. Paul Hersey ve Ken Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Hersey ve Blanchard’in teorisi izleyiciler iizerine yogunlagmis bir teoridir.
Lideri kabul etmek ya da reddetmek izleyicilerin gercegini yansittigindan, liderlik
etkinligi izleyiciler iizerine yogunlagsmistir. Cilinkii ne yaptigina bakilmaksizin lider
etkinligi, izleyicilerin faaliyetlerine baghdlr.36 Buna gore, olgun olmayan astlar i¢in
lider, insana yonelik iligkiler yerine goreve yonelik iligkilere agirlik verecektir. Fakat
astlarin olgunluk seviyesi yiikseldikce gorev ve iliskilerde lider daha etkili davraniglar
gosterecektir. Olgunluk seviyesi en {ist seviyeye ulastiginda lider, iliskilere oncelik
verecek, gorev davranisini diisiik seviyede tutarak orgiitteki iglerin yapilma siirecinde
astlarin da goriis ve fikirlerini alarak onlarin da karar verme siirecine katilmalarini

saglayacaktir.

% 7el, 5.154

% 1. Ozalp - G. Eren - H. Ocal, “’Organizasyonlarda Durumsallik Yaklagimi: Agisindan Liderlik:
Liderligin Fred E.Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gére Belirlenmesi’’, Anadolu
Universitesi(ANAU) Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi(IiIBF), C.10, S.1-2, Eskisehir, 1992,
s.176
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Bu model ile ilgili yapilan agiklamalar i1s1ginda, takipgilerin yetenekleri
yetersiz, egitim diizeyleri diisiik ve kendilerine gliven duymuyorlar ise, yetenek,
egitim ve kendine giiven seviyesi yiiksek olan takipgilerin liderlerinden gérmek
istedikleri davranislardan daha farkli davranis gormek isteyeceklerdir. Dolayisiyla,
olgun olmayan astlar icin lider, goreve doniik iligkilere daha ¢ok agirlik verecektir.
Takipgiler, olgunluk diizeyi yiikseldikge hem yiiksek gorev hem de yiiksek iliski
davranis1 sergileyecektir. Lider, takipgilerinin olgunluk diizeyini artirabilmek ve
orglitiin amaglarma ulasabilmek i¢in sorumluluk iistlenmelerini saglayabilir. Bunun
yani sira, takipgilerine kendilerini egitme, gelistirme olanagi taniyarak islerde
uzmanlagmalarin1  saglayabilir. Bunlardan bagka lider, takipgilerin kararlara
katilmasin1  saglayarak onlarin olgunluk seviyesini arttirabilir. Ancak, lider,
takipgilerinin olgunluk seviyesine gore yonetim bicimi gelistirmek durumundadir.
Buna gore, asagida yer alan sekil 1’e gore olgunluk diizeyi arttikca takipgilerin karar
katilma ve yetki alma seviyeleri artmaktadir. Aksi durumda ise takipgiler gérevlerinde
yetersiz ve isteksiz kalmaktadirlar. Bu durumda lider, gorevlerin yerine getirilmesi
icin baskict yOnetim bigimi benimseyecektir. Bu sayede, takipgilerin olgunluk

seviyesi artacaktir.

R Sekil 1: Hersey- Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Astlar gorevde yeterli fakat isteksiz | Astlar gérevde yetersiz fakat istekli
KARARA KATMA IKNA ETME
INSAN Astlar gorevde yeterli ve istekli Astlar gorevde yetersiz fakat istekli
YETKI VERME EMIR VERME
GOREV g
M-4 M-3 M-2 M-1

Kaynak: S. Arslan, Doniistiirticti Liderlik ve Toplumsal Cinsiyet: Tip Fakiiltesi Son
Smif Oprencileri Uzerine Bir Arastirma, Sakarya Universitesi, SBE,

YYLT, Sakarya, 2014, .25

Sekil 1’e gore yatay eksende ifade edilen M-1, M-2, M-3 ve M-4 birimleri
astlarin olgunluk diizeyini gostermektedir. Buna goére, M-1de astlarin olgunluk

diizeyi en alt seviyede olup lider gorev agirlikli davranis gostermektedir. M-2 de ise
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Astlarin olgunluk seviyesi biraz daha yiiksektir. Lider, astlarla hem goreve hem de
astlar ile iligkiye dikkat etmelidir. M-3 Astlarin olgunluk seviyesi M-2 ye gore daha
yiiksektir ve lider gérevden daha ¢ok astlara 6nem verir. M-4 de ise astlarin olgunluk

seviyeleri en yiiksek diizeydedir.
3. MODERN LIiDERLIiK TEORILERI

Cevre kosullarinin degismesi ile birlikte liderler ve organizasyonlar da
degisim gostermektedir. Giinlimiiziin hizla degisen dilinyasinda organizasyonlar
varliklarinmi siirdiirebilmek i¢in yapilarinda ve calisma kosullarinda siirekli degisim
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Bunun yani sira, etkisini gittikce daha ¢ok
hissettiren kiiresellesme olgusunun da liderler ve organizasyonlarin gelismesi ve
degismesi lizerinde etkisi biyiiktiir. Bu gelismelere bagli olarak liderlik
davraniglarinda degisimler meydana gelmektedir. Cagin ve teknolojinin degismesine
paralel olarak yonetim ve c¢aligma kosullarinda meydana gelen degisimler, liderlik
alaninda da yeni gelismeleri buna bagli olarak yeni teorilerin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur.
3.1. Karizmatik Liderlik

Karizma liderlik modern liderlik yaklasimlar1 arasinda 6nemli bir yere
sahiptir ve gittikge dnem kazanan bir olgudur. Karizmatik liderlik insanlarin ilgi
duydugu bir liderlik tiridir. Bunun i¢in, sosyal bilimciler ve siyaset bilimciler
karizmatik liderlik ilizerine ge¢misten giiniimiize birgok arastirma yapmislar ve
karizmatik liderler ve davranislari hakkinda yaklagimlarda bulunmuslardir.
“Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon olusturabilen, baglilik gelistirmeleri i¢in
destek olan, kolektif amaglar pesinde kosturabilen ve 6ngoriilen amaglara ulasilinca
kendilerini basarili hisseden bir yol asilamay1 becerebilen kisilerdir.”®" Karizmatik
liderlerin etkileme giicii ¢ok yliksektir. Kendine olan yiiksek 6zgliveni sayesinde
karizmatik lider takipgilerini motive ederek amagladigi hedefleri gergeklestirme
konusunda basarili olur. Takipgileri lizerinde giiven ve saygi kazanir, onlara ilham

vererek amaclarina ulagmalari i¢in yol gosterir.

37 Akgakaya, 5.240
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Karizmatik liderler cogunlukla kriz, savas, gecis ve kurulus dénemi, karmasa
gibi durumlarda ortaya c¢ikarlar ve kurtarici rolii ustlenirler. Kitleleri harekete
gecirerek zor zamanlarda organizasyonlar1 ve insanlarin kaderini degistirecek
adimlar atar. Olagan dis1 zamanlarda ortaya ¢ikan karizmatik liderlere takipgiler
kosulsuz inang¢ ve giiven duyarlar. Karizmatik liderler kendilerini karizmatik yapan
davraniglarint  takipgilerine gostermelidirler. Onlara, amaglarini, hedeflerini,
degerlerini, vizyonunu agik bir sekilde ifade etmelidir. Boylece, takipgilerin
liderlerine saygi ve giiven duyarak ona baglanmasi kolaylasir. Takipgiler yiiksek

performans sergileyerek liderin hedeflerine ulasmasinda kolaylik saglarlar.

“Karizmatik liderler, biiylik halk Kkitlelerinin toplumsal biitiinlesme ve
birliktelik diisiincesine gereksinim duymalarinin bir sonucu olarak ortaya cikarlar.
Onlarin giicii, sarsilmaz nitelikte kabul edilen inangtan gelmektedir. Bu inang, lider
ve halk arasinda gelistirilen bir inangtir.”*® Boylece, aralarindaki inang, ortak bilinci
olusturur. Ancak, 6nemli olan bu ortak bilincin zor durumlarda korunabilmesidir.
Karizmatik lider bu ortak bilincin korunmasi sayesinde dogar. Bu bilingle hareket

eden lider gii¢ ve yeteneklerini kullanarak toplumu basariya ulastirir.
3.2. Etkilesimsel Liderlik

Etkilesimsel liderlikte lider ile astlar1 arasinda iliskiler sonucu olusan
karsilikli degisim {lizerine yogunlasan bir durum séz konusudur. “Etkilesimsel
liderlikte ¢alisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, ¢alisanlarin
gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri
karsiliginda elde edecekleri ddiiller acik bir bigimde ortaya konur.”* Buna gore,
lider, oncelikle belirlenen ortak amaglara uygun olarak is ve gorev tanimi yapar ve
takipgilerine iletir. Isin en verimli yapilmasini saglamak icin astlarina gerekli giiveni
verir. Eger, astlarindan istedigi ¢iktilar1 alabilirse, onlar1 tatmin edebilecek verileri
ortaya sunar. Lider istedigi amaci1 gergeklestirirlerse, isi tamamladigi icin astlarina
olumlu olarak geri doner ve onlara destek verir. Astlar istenilen amaglara ulagsamazsa

lider yaptirimlar1 kullanir.

% A.V. Kaya, Karizmatik Liderlik ve Toplumsal Degisim, Istanbul, 2013, s.107

3 Yilmaz, s.76
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“Etkilesimsel liderlik, takipgileri motive eden, onlara yol gosteren,
organizasyonun amaglarini, ¢alisanlarin rollerini ve gorevlerini agikg¢a belirleyen bir
liderlik tarzidir.”*° Buna gore, liderin takipgileri, liderin amag, ovgi, hedef, vaat ve
odiilleriyle motive olurlar ya da liderin ceza, tehdit ve disiplin uygulamalariyla
organizasyonun amaglarina uygun davranmaya zorlanirlar. Etkilesimsel liderlik,
liderin takipgilerin degisen ihtiyaclarini hangi seviyede karsilayabildigine baglidir.
Liderlerde yerine getirilmesi gereken islerin takipgiler tarafindan gergeklestirilme
durumuna gore davramis sergilerler. Ornegin, takipgiler orgiitiin hedeflerini
gerceklestirme konusunda istekli ise liderde buna gore davranarak takipgilerini daha
verimli hale getirmek i¢in odiillendirme segenegi yoluyla is yapma ve yaptirma
yolunu tercih etmektedirler. Yapilan agiklamalar 1siginda, bu iliskinin karsilikli

degisimi igerdigi sOylenebilir.
3.3. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeii liderlik degisim ve yenilige yonelik bir liderlik kavramidir.
“Dontistimcii  liderlik, degisimi etkin olarak yiiriirliige koymak, bu degisime
kilavuzluk edecek ileri goriisliiliigli yaratmak ve degisim icin duyulan ihtiyaci

tammlamak igin gereksinim duyulan yeteneklerin bir biitiiniidiir.”**

Dontstimetl
liderlikte, liderler astlarina vizyon benimseterek, onlari bu vizyona katilmaya tesvik
etmektedir. Bu liderlik tiirtinde gelecege yonelik olusturdugu vizyonu ile astlarina
ilham vererek onlar1 kendilerine giiven duymasini saglama ve yeteneklerini

kullanmaya motive etmektedirler.

Doniistimcii liderlerde en ¢ok goze carpan ozellikler; degisim kendi bakis
acilartyla ne kadar yakin oldugu icin kendilerini degisimin bir parcasi olarak goriir ve
hissederler. Esnek ve oOgrenmeye aciktirlar, analitik diisiinme yetenekleri cok

yiiksektir. Risk almadan 6nce mutlaka kosullar1 en ince ayrintisina kadar inceler ve

40 N.Cemaloglu, “Okul Yéneticilerinin Liderlik Stillerinin Farkli Degiskenler A¢isindan incelenmesi’’,
Tirk Egitim Bilimleri Dergisi, C.5, S.1, Ankara, 2007, s.81

" T, Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, istanbul, 1998, 5.28
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dikkatli davranirlar.** Buna gore, doniisiimcii liderler karmasik sorunlarin ¢dzme
konusunda beceriye sahiptirler ve bu becerileri hizli ve etkin bir sekilde uygulayarak
organizasyonlardaki kriz, karmasa gibi donemlerde sorunlar1 dikkatli bir sekilde
¢Ozer. Bunun yam sira, sorunlar karsisinda verdigi kararlar doniisiimcii liderlerin

gelecegi gorebilme yeteneginin bir gostergesidir.

Doniistimcii liderlerin ortaya ¢ikan en Onemli 6zelligi i¢inde bulundugu
sartlar1 degerlendirerek organizasyonlarda degisim ve yenilik baslatmasidir
denilebilir. Bunu saglamak i¢inde astlara bir vizyon kazandirmak, organizasyon igin
yeniligin ve degisimin gerekliligine inandirmak gerekmektedir. Buna gore, bas
dondiiriicti bir hizla gelismelerin yasandigl ¢cagimizda bu degisim siirecine en ¢ok
dontistiiriicii liderlerin uyum saglayabilecegi ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii doniistiiriicii
liderlik, organizasyonlarda hizli ve etkili degisimi saglamaya yonelik bir liderlik

tarzidir.

Dontistimcii liderler, degisimin ne zaman olmasi gerektigini 6nceden tespit
eder ve buna gore bir strateji gelistirirler. Boylece, astlarin degisimin kosullarina
hizl1 bir sekilde uyum gostermesini saglar ve onlar yiiksek hedefler koymalari igin
motive ederler. Amaglara ulasma konusunda motive olan astlar yiiksek performans

beklentilerini karsilayacak davraniglar gostermektedirler.
3.4. Vizyoner Liderlik

Hizla degisen diinyada kiiresellesmenin neden oldugu cevre kosullarindaki
degisimler sebebiyle gilinlimiizde organizasyonlar siirekli yenilenme igindedir. Son
yillarda yasanan hizli teknolojik degisim, ekonomik gelismeler, pazarlarin biiytimesi,
toplumsal degisimler gibi etmenler liderlikle ilgili beklentileri yogun bigimde
artirmaktadir. Isleri geleneksel bir sistem iginde vyiiriitmeye c¢alisan liderler
giiniimiizde pek talep gérmemektedir. Giinlimiizde liderler degisime acik, gelecege

yon veren, vizyon olusturabilen kisi olarak ifade edilmektedir.

“2p,. Yesilyurt, Tirk ve ftalyan Yéneticilerin Liderlik Tarzlar:: Tirkiye de Faaliyet Gosteren Tiirk-
Italyan Ortak Girigimlerinde Bir Uygulama, Cukurova Universitesi, SBE, YYLT, Adana,
2007,s.41

36



“Liderlikte dnemli olan bir kavram da vizyondur. Her liderin mutlaka bir
vizyonu vardir. Gruplar, igletmeler yada toplumlar i¢in vizyonu olmayan insanlar
yonetim siirecinde yer alamazlar. Bagka bir deyisle, vizyonu olmayanlar grup ve
toplumlara uzun siireli yoneticilik ve liderlik yapamazlar.”*® Vizyon sahibi liderlerin
diger liderlerden farkli davraniglar gosterirler. Onlar, digerlerine gore farkli inanglara
sahiptirler. Kendilerini gelistirmek i¢in her zaman bir nedenleri vardir. Vizyoner
liderler bilgi ve birikimlerini bir vizyona doniistiirerek takipgilerine aktarir. Boylece,
takipgilerinin goniillic katilimin1 saglayarak, onlar i¢in yiiksek amaglar meydana

getirirler.

Vizyoner liderlik, organizasyonun icin gelecege yonelik, gilvenilir ve
stirekliligi olan vizyonu olusturabilme yetenegidir. Bu vizyon uygun bir sekilde
uygulanirsa astlarin beceri ve yeteneklerini ortaya ¢ikararak vizyonun gerceklesmesi
icin gii¢ verir. Vizyoner bir lider olusturdugu vizyonu takipcilerine agik bir sekilde
ifade etme yetenegine sahip olan kisidir. Bunun i¢in, amaglar belirlenmeli, varilacak
hedefler tanimlanmali ve bunlar astlara sozlii, gorsel ve yazili iletisim yoluyla acik
bir sekilde aktarilmalidir. Olaganiistii durumlarda vizyonu uygulanabilir hale

getirmek i¢in faaliyetlerin tanimi yapilmali ve dncelik siras1 belirlenmelidir.

Vizyon sahibi liderler, astlarina gorevlerini gergeklestirmeleri durumunda
ulasacaklar1 amaglar1 ne kadar 6nemli oldugunu hatirlatmalidir. Dolayisiyla, astlar
amaglarina ulasmak icin biiyilk bir motivasyon ile organizasyona hizmet
edeceklerdir. Boylece, organizasyonun misyonuna inanan ve uyum saglayan astlar
organizasyonu sahiplenirler. Bunun sonucu olarak da vizyoner lider yetenekli ve
bilgili astlarini organizasyon biinyesinde tutabilecektir. Yapilan aciklamalara gore,
vizyoner liderler, stratejik diisiinebilme yetenegine sahip, organizasyonu amaglarina
ulagtirmak icin gelecege yonelik planlari takipgileri ile birlikte yapan, gidilecek yolda
takipcileri birlikte emek sarf eden, onlar1 motive ederek performanslarini en yiiksek
diizeye cikaran ve tiim bunlar1 organizasyonun her kademesinde uygulayabilen
degisim ve gelisim gerekliliginin bilincinde olan kisilerdir. Vizyoner liderler, gelecek
hakkinda tahminde bulunarak gelecege yonelik kararlar alirlar. Bu aldiklar kararlar

gerceklestirmek igin ¢6ziim ararlar.

* Giiney, .20
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3.5. Stratejik Liderlik

Glintimiizde stratejik liderlik, modern yonetim tarzlar1 arasinda 6nemli bir olgu
olarak etkisini siirdiirmektedir. “Stratejik liderlik, stratejik degisimin gerekli oldugu
durumlarda degisimi dngdrmek, tasarlamak, gecis siirecinde esnekligi saglamak ve

»* Buna gore, stratejik liderlik, ileriye

insanlarin yetkinliklerini giiclendirmektir.
doniik, vizyon olusturabilen, esnek olabilme, takipgilerini giiclendirebilme yetenegi
ile stratejik degisimleri yapabilen lider olarak tanimlanabilir. Degisimi baglatabilmek
i¢in stratejik liderin akilli ve mantikli kararlar almas1 gerekir. Yani, lider degisimi
baslatmadan Once diisiinmek ve ona gore plan yaparak sonuca gotiirecek kararlari

vermesi gerekir.

“Stratejik liderler, organizasyonun misyonunu ve uzun vadeli stratejilerini
siirekli olarak analiz etmeli, bunlar1 uygulamak i¢in gerekli olan eylemleri, bu
stirecglere islerlik kazandirmak icin gerekli olan iggiicii ve yetenekleri, bu davranislari
desteklemek i¢in gerekli olan tesvik sistemini belirlemelidir.”* Stratejik liderin
bunlar saglayabilmesi i¢in Oncelikle takipgilerini etkileyecek bir vizyon belirlemesi
gerekir. Bunun yani sira, stratejileri uygulamak i¢in zeki insanlarla ile ¢aligmalidir.

Takipgilerine gerekli egitimin verilmesini saglamali ve onlar1 6diillendirmelidir
3.6. Ogrenen Liderlik

Cagimizda, 6grenme metotlar1 ve kaynaklar1 ¢ok biiyiik gelisme icerisindedir.
Teknolojik gelismeler sonucu da bilgiye ulasmak gittikce kolaylasmaktadir. Bunun
sonucu olarak oOgrenme araglari biliylik Onem kazanmistir. Bireysel Ogrenme
bigimlerinin ¢esitlenmesi ile birlikte, 6grenenlerin bilgi ve deneyimleri de aktarmak

onemli bir hale gelmistir.

Bilgi toplumunun geregi olarak liderler, 6grenme ve kendini gelistirme
lizerine yogunlasmuslardir. “Ogrenen lider, kurumsal ve toplumsal degerlere hakim,

bilgi toplumunun yapisina uygun stratejiler gelistirebilen ve c¢alisanlariin

* Barutcugil, .92
3. Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, istanbul, 2004, s.36
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46 ) . .
7" Buna gore, Ogrenen lider

O0grenmesinden birinci derece sorumlu liderdir.
diinyadaki gelismeleri siirekli 6grenerek kendini giincel tutar. Ogrendigi bilgilerden
faydalanarak strateji belirler ve bu stratejilerini takipgilerine aktarir. Ogrenen lider
o0grenmeye meraklidir ve organizasyonlar1 6grenmeye yonlendirir. Basarili bir lider
ogrenmeye deger verir ve takipgilerinin de aym sekilde davranmasini ister. Ogrenen
lider organizasyonlar i¢in bir kiiltiir olusturabilmelidir. Buna yan1 sira, 6grenen lider
bilgi paylasim kiltliriinlin  olusmasin1  saglayan, bilginin aktarilmasini  ve
organizasyondaki kigilerin Ogrenmelerini kolaylastiracak bir sistem kurmalidir.

Sonug olarak 6grenen lider kendisinin ve takipgilerinin 6grenmesinden sorumludur.

Bunun i¢inde, organizasyonda gii¢lii bir 6grenim kiiltiirii olugturabilmelidir.
3.7. Hizmetkar Liderlik

Gecmiste her istedigini kosulsuz sartsiz yaptiran liderler ¢ogunlukta idi.
Ancak, giinimiiz diinyas1 kiiltiirel, teknolojik ekonomik ve sosyal olarak koklii bir
degisim igindeyken, liderlik tarzlari da kagimilmaz olarak degisiyor. “Liderlik ile
ilgili tim yaklasimlar1 i¢inde barindiran hizmetkar liderlik yaklasimi, ilk olarak
Greenleaf’in “The Servant as Leader” isimli makalesinde, “Lider bir hizmetkardir”
ifadesini kullanmasiyla glindeme gelen ve liderlik yaklagimlarina ev sahipligi yapan
bir liderlik modelidir.”*" Buna gore, Greenleaf gelistirdigi bu liderlik yaklagimu ile
lideri takipgilerine hizmet eden konuma getirmis oldugu sdylenebilir. Hizmetkar
lider, takipgilerinin basariya ulagsmasini saglamak i¢in onlara hizmet etmeyi hedef

se¢cmistir.

Hizmetkar lider, once takipgilerini islerini goren sonra liderlik yapan kisidir.
Bu kisiler liderlik yapmaktan 6nce baskalarina yardimci olmayi ister. Hizmetkar
lider, oncelikle insanlarin en temel ihtiyaci olan, takdir gérmek, onaylanmak,
hatirlanmak dahil, insanlarin bedensel, ruhsal ihtiyaglarimin giderilip giderilmedigi
konusunda hassas olan kisidir. Hizmetkar liderler, takipgilerine deger verir, onlarin
karar verme siirecine katilmalar1 i¢in tesvik eder, gii¢lerini ve yetkilerini paylasirlar.

Boylece, takipgileri lizerinde yliksek bir baglilik olustururlar. Bu nedenle, hizmetkar

*® Dogan, 5.89
A, Findik¢1, Bir Géniil yolculugu: Hizmetkar Liderlik, Istanbul, 2009, s.20
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liderlik diger liderlik tarzlarindan farkli yapan 6zellik hizmet etmeyi Oncelik olarak

gormesidir.

Yukarida yapilan agiklamalar dogrultusunda, hizmete yonelik liderlik tarzini
benimseyen liderlerin 6zelliklerinden biri tiim takipgileri tarafindan kabul goren bir
vizyon ile hareket etmeleridir. Bu tip liderler, gii¢lii vizyonlar1 sayesinde dogru
olduklart islerin sonuna kadar gitmekten ¢ekinmezler. Hizmetkar lider, olusturdugu
vizyon cercevesinde takipgilerinin en iyi kosullarda is gérmesi ve yasamasi i¢in ¢aba
gosterir. Bu vizyon herkesi kapsamasina énem verir. Vizyonlarini en iyi sekilde
uygulayan hizmetkar liderler takipgilerine 6rnek olurlar ve onlara ilham vererek
organizasyonun amaglarina ulasmasi i¢in sevkle calismasini saglarlar. Takipgilerinin
vizyon dogrultusunda c¢aligmasinin saglanmasit dogal olarak organizasyonun
gelismesine de katkida bulunur. Bdylece, uzun vadede kalict basarilarin
saglanmasmin Oniinii agar. Sonu¢ olarak hizmetkar liderlik anlayigi, gliniimiiz
kosullarinda Onemi gittik¢e artmaktadir. Cilinkii hizmetkar liderler, gliniimiiziin
kosullarim1 kavrayabilen ve buna gore de kosullar1 degerlendirerek insanlar

yonlendiren, kimselerdir.
3.8. Giiclendirici Liderlik

Cagimiza kadar liderler sadece kendi goriislerinin dogru oldugunu ileri
sirmiislerdir. Takipgilerine giiven duymadiklar1 i¢in gilicii sadece kendileri
kullanmislar ve onlar siirekli kontrol altinda tutulmasi gerektigini savunmuslardir.

Ancak, giiniimiizde artik bu tarz liderlik gegerliligini kaybetmeye baglamistir.

Yeni yiizyilda yonetim bigimleri ve kurallart daha esneklik kazanacak ve
boylece lider giiciinii takipcileri ile paylasacaktir. “Gili¢lendirici liderlik, astlarin
kendi davraniglarini yonetmeleri ve kontrol etmeleri i¢in girisimde bulunarak yani
kendi kendilerine liderlik ederek tesvik edilmelerini amaglar. Giiglendirici liderlik,
astlarin igleriyle ilgili 6nemli sorumluluklarin onlara devredilmesi saglar. % Buna
gore, giiclendirici lider, takipgilerine emir vermek ve kontrol etmekten yerine onlarin

kendi kendilerini yonetmelerini ve kontrol altinda tutmalarimi hedefler. Gii¢lendirici

48 Yilmaz, s.140
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lider, takipgilerinin kendi bagina sorumluluk almasini saglayan, kendi hedeflerini
cizmesine yon veren, kendilerine giiven duymasini asilayan, olumlu diisiinmelerini
saglayarak ortaya c¢ikan sorunlar1 ¢ozmeleri i¢in gerekli ortam ve donanimlari
saglayan liderdir. Giiglendirici lider, takipgilerine emir vermek yerine onlarin

sorumluluk altina girmesine onciiliik eder.

Giglendirici liderler, takipgileri ile iyi iliskiler kurarlar, fikirlerini onlara
ileterek amaglarina ulasabileceklerine dair motive ederler. Takipgiler liderleri ile
uyum i¢inde ¢alisarak onun istedigi yonde davranis sergilerler. Takipgilerine gerekli
egitim ve donanimi temin ederek glic ve sorumluluk tagiyabilecek sekilde
gelismelerini  saglar. Boylece, takipgilerin kendi kendilerine karar vermeleri

kolaylasir.

“Gliglendirici liderler, karar alma ve islerinde degisiklik yapmalarina olanak
saglayarak, onlarin kendilerine 6nem vermeleri ve disiincelerini Ozgiirce dile
getirmelerini destekleyerek astlarina yatirim yaparlar.”*® Giiglendirici lider, astlarinin
belirlenen amaclara ulasmasini saglayabilmek adina kendi kendilerinin lideri olarak
karar almalarini tesvik ederler. Boylece, astlar kendi kararlarini ortaya koyarak daha

yiiksek bir basar1 diizeyine ulasirlar.

Giiclendirici liderler, takipgilerine motive edici ve ulagilabilir hedefler
koymalidirlar. Ancak, belirlenen bu hedeflerin takipgiler tarafindan anlasilabilir ve
kabul edilebilir diizeyde olmas1 gerekir. Boylece, hedefe ulasan takip¢i kendini
giiclendirilmis, verimli ve mutlu hissedecektir. Aksi durumda ise takipgiler
tarafindan benimsenmeyen hedeflerin ger¢eklesmesi zordur. Dolayisiyla, orgiitiin ve
liderin gelecegi de tehlikeye girebilir. Takipgiler bu belirlenen hedefi kabul ettikleri

takdirde o hedefe ulasmak i¢in sorumluluk altina girmeye daha ¢ok ¢aba sarf ederler.

Bunun yani sira, giiclendirici liderleri ¢agin kosullarma gore degerlendirmek
gerekir. Goruldugi gibi teknolojik, sosyal, ekonomik ve daha birgok alanda hizla
degisimler yasanmaktadir. Giiglendirici liderlerde 6zellikleri geregi bu degisimleri

takip etmektedir. Bu durumda, orgiitlerinde gii¢lendirici liderlere ihtiyag duyarlar.

49 Yilmaz, s.141
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Gtglendirici liderler, orgiitiin stirekliligini saglamak i¢in Oncelikle orgiit tiyelerini
giiclendirmelidir. Bunun iginde, orgiit iiyelerini ddiillendirme, sorumluluk verme,
kararlara katilmasini saglama gibi yontemin tarzlari uygulamalidir. Boylece, orgiitiin
basartya ulasmasi kolaylasacaktir. Ozellikle, orgiitlerin giderek artan rekabet
kosullarinda yagsamlarimi siirdiirebilmesi icin gii¢lendirici liderlik tarzin1 se¢meleri
onemlidir. Her alanda degisimin yasandig1 giinlimiiz diinyasinda diger orgiitler ile
rekabet edebilmek i¢in gii¢lendirici liderin degisime uyum saglama yeteneginden

faydalanmalidir.

Yapilan agiklamalar 1s18inda, giiclendirici liderlik, orgiit tyelerinin kendi
kendilerine liderlik etmeleri ve kontrol etmeleri olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan
giiclendirici liderin 6nemli yetkilerini orgiit liyelerine devrettigi sonucu ¢ikarilabilir.
Yani, giiglendirici lider yonetmekten daha ¢ok orgiit tiyelerinin kendi kendilerini
yonetmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, giiclendirici lider, oOrgiit
tiyelerinin kendi isteklerine gore karar almasini saglamak i¢in sadece yonlendirici bir
konumdadir. Boylece, giiglendirici liderin yonlendirmesi ile karar alma siirecine
katilan orgiit iiyelerinin kendine olan giivenleri artar, daha ¢cok sorumluluk alirlar ve

basarili olurlar.
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IKiNCi BOLUM

KARIZMATIK LIDERLIK ve KARIZMATIK LIDERLIK TEORILERI

1. KARIiZMA KAVRAMI ve KARIZMATIK LIDERLIK

1.1. Karizma Kavram

Karizma kavrami her zaman ilgi ¢eken ve tartigmali bir konu olarak gegmiste
oldugu gibi giinlimiizde de Onemini korumaktadir. “Karizma, Tanr1 yardimi,
Tanrimin litfu anlaminda bir kavram olup, gruplara ya da bireylere gegici olarak
bagislanmis olaganiistii yeteneklere verilen addir.”® Karizma kisilerin lidere
giivenmesini ve lider tarafindan yonlendirilmek istemeyi saglar. Karizma,
organizasyon tiyeleri tarafindan etkili lider olarak kabul gérmek i¢in dnemli bir
etkiye sahiptir. Bu noktada, liderler karizmalar1 sayesinde organizasyon iiyeleri
tizerinde bir baglilik olusturmaktadir. Yetenekli ve zeki insanlari kendine ¢ekme ve
yaninda kalma konusunda diger liderlere avantaj saglar. Boylece, organizasyon
tiyeleri daha yiiksek performans ortaya koyarlar. Ornegin, bir satis personelinin ayni

cevrede satis yapan diger is arkadaslarina gore ¢ok daha fazla satis yapmasini saglar.

Karizma oOzellikle belirsizlik, celigski ya da kriz zamanlarinda daha etkilidir.
Kriz aninda karizmatik olarak algilanmak daha kolay ¢iinkii acil durumlar karsi
karsiya gelen insanlar bir liderin ¢ekiciliginden daha kolay etkilenirler.>* Bu durum,
insanlar lizerinde normal zamanlara gore daha gii¢lii bir etki olusturur. Diger
insanlara gore daha disa doniik ve hareketli olan karizmatik lider, kriz gibi
olaganiistii durumlarda insanlar ve organizasyonlar iizerinde kokli degisikler
gerceklestirebilir. Ancak, zor donemler atlatildiginda karizma etkisinin ortadan

kalkma ihtimalide vardir.

%0'S. Giiner, Déniisiimsel Liderligin Gii¢ Kaynaklar1 ve Silahli Kuvvetler Organizasyonunun
Déniisiimsel Liderlige Uygunluk Agisindan Degerlendirilmesi, Siileyman Demirel
Universitesi, SBE, YYLT, Isparta, 2002, .31

*1 0. F.Cabane, Karizma Miti, ( Cev. N. Tiimay), istanbul, 2013, 5.263
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“Karizma, liderin takip¢ilerin duygu ve ruhlarina niifuz etmesidir. Bagka bir
deyisle, karizma, iletisim kurulan insanlarda yiiksek diizeyde heyecan yaratmaktadir.
izleyenler, karizmatik giicii sira dist olarak algilarlar.”®® Ancak, karizmann, liderlik
giicii olarak bu kadar abartilmamasi1 gerekir. Bilinmelidir ki, olaganiistii glicler
liderlere tarih boyunca giic saglamak adina ortaya atilmistir. Gergekte liderlik
karizmas1 herkesin kabul edecegi kosullar1 dikkate alinarak kisilerle etkilesim
kurabilme yetenegidir. Baz1 liderler ¢ok etkin olmakla birlikte yeterli karizmalari
bulunmayabilir. Buna karsin, karizmasi ¢ok yiiksek fakat etkinligi ¢ok diisiik olan
liderlerde olabilir. Karizma bazi durumlarda liderin esnek davranmasini
engelleyebilir. Bu durum, liderin hatasiz bir insan oldugu algisi olugsmasina ve liderin
basarisiz olmasina neden olur. Sonug¢ olarak karizma, liderlik i¢in ¢ok 6nemli bir
etken olmakla birlikte, karizmanin tek basina liderlik olgusunun agiklanmasinda

yeterli olmayacagi sOylenebilir.
1.2. Karizmatik Liderligin Tanim

Karizmatik liderlik modern liderlik yaklagimlar1 arasinda yer alan 6nemli bir
olgudur. Geg¢misten giinlimiize birgok karizmatik lider tanimi yapilmistir. Bu
tanimlardan biri su sekildedir. “Genel olarak karizmatik liderler, yol gosteren, ilham
ve giiven veren, saygi uyandiran, gelecege yonelik olumlu diisiinmeyi tesvik eden,
insanlarin yasamlarinda gercekten 6nemli olan seyleri gormelerini kolaylastiran,
misyon duygusunu aktaran ve giidilleyen davraniglar sergileyen liderdir.”™
Yukaridaki aciklamanin 1s18inda, karizmatik liderin bir¢ok o6zelligi oldugu
anlasilmaktadir. Karizmatik liderler takipgilerine vizyon gelistirebilen, Orgiitsel
amaclar pesinde kosturabilen ve amaglara ulasilinca kendilerini basarili hissedecek
bir yol gostermeyi hedef edinen kisilerdir. Ancak, karizmatik liderler yukarida

sayillan davraniglar insanlara gosterebilme yetenegine sahip olmalidirlar. Bunun

icinde, vizyonlarini, hedeflerini, amaglarini acikca ifade edebilmelidirler. Boylece,

52 7. Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 2008, 5.215

% H. Giil - G. C6l, <’ Atif Teorisinde Belirtilen Karizmatik Lider Ozelliklerinin Uglii Orgiitsel Baghlik
Modeliyle Iliskileri Uzerine Bir Arastirma,”” ATAU, IiBF Dergisi, C.3-4, S.17, Erzurum,
2003, 5.165
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lider insanlar iizerinde baglayici bir etki olusturarak onlarin, kendini siirekli takip

etmesini saglayabilir.

“Karizmatik liderler kitleler karsisinda olaganiistii sayginligi ve etkileme
giici bulunan, kendisi asan ama kendinde bulunan bir kutsallig1 canlandiran
kisidir.”®* Karizmatik lider kendine ozgl kisilik ozellikleri ve kendine ozgi
davraniglari ile bulundugu ortamda yiiksek bir ¢ekim giicii olusturur. Kendine giiven
duygusu bu ¢ekim giiciiniin dnemli unsurlarindan biridir. Bu giiven, karizmatik lidere
takipgileri lizerinde olaganiistii bir baglanma duygusu yaratir. Takipgilerinin goziinde
karizmatik lider kutsal bir davayir gerceklestirmek iizere olaganiistii giiclerle ile
donatilmis bir kahraman gibidir. Bunun yan sira, karizmatik liderler gii¢ ihtiyaci ile
hareket eder ve giiclii olma istekleri karizmatik lideri takipgilerini etkilemede motive

etmektedir.

Karizmatik lider ¢ogunlukla karmasik ve olumsuz durumlarda belirledigi
vizyonu zor kullanmadan bir topluluga benimseterek, bir¢ok insani pesinden
stiriikleyebilecek gerekli zeka ve cesaret donanimina sahip olan liderdir. Diger
yandan, karizmatik liderler goz Oniine alindiginda bazilarinin yasadigi toplumlari
refah ve gelismeye gotiirmelerine karsilik, bazilarinin ise toplumlari olumsuz
sonuclara gotiirdiigii bir gercektir. Bu agidan bakilirsa, olumlu karizmatik liderler
diisiincelere ve hedeflere ulasmaya 6nem vererek kendine bir bagimlilik olusturmaya
calisgirken, olumsuz karizmatik lider ise baskici tavir sergileyerek takipgilerini

kosulsuz kendisine baglamaya ¢alisir.
1.3. Karizmatik Liderlik Ozellikleri

Karizmatik liderler, takipgilerini zorlamadan diisiincelerini takipgilerine kabul
ettirebilirler. Karizmatik liderlerin gosterdigi davranislar takipgileri tarafindan
kolaylikla benimsenir. Ancak, her liderin kendine 6zgii davranislar1 ve 6zellikleri
vardir. Liderin i¢inde bulundugu kosullara gore 6zellikleri ve davramislart farklilik

gosterebilir.

> H. Aksit, Yonetim ve Yéneticilik, istanbul, 2008, s.110
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“Karizmatik liderlik, takipgilere yol gdsteren, onlar i¢in ilham kaynagi olan,
giiven veren, gelecekle ilgili biiyiileyici ama¢ ve hedefler belirleyen, misyon ve
vizyonu heyecan yaratan kimselerdir. Bu liderlerin, sergiledigi her davranis,
izleyenleri izleyicileri tarafindan aninda kabul goriir ve geregi yapilir. Karizmatik
liderler, zorlama yontemlere bagsvurmadan diisiince ve fikirlerini izleyenlerine kabul
ettirirler. Bunun nedeni, izleyenlerin kendilerini liderle 6zdeslestirmeleridir.”>
Anlagilacagi lizere, karizmatik liderlerin birgok 6zelligi vardir. Lider bu 6zelliklerini
en etkin sekilde kullanarak takipgileri tizerinde olaganiistii etkiler olusturur. Bu
Ozelliklere sahip karizmatik liderler genelde sosyal, ekonomik, siyasal sorunlarin
oldugu donemlerde ortaya cikarlar ve toplumlar ile insanlar iizerinde koklii
degisimler gerceklestirirler. Boylece, karizmatik lider bu 6zellikleri sayesinde
takipgileri lizerinde gii¢lii bir bag kurar. Takipg¢ileri arasinda kurdugu bu bag ile lider,
gelecek icin bir vizyon olusturur ve takipgilerini bu vizyonu gergeklestirmesi i¢in

motive ederler.

Karizmatik liderler, takipgilerinin durumunu, sorunlarin1 Onemseyen bir
tutum sergiler. Yani, karizmatik lider bulundugu ortamin durumunu ve sorunlarin
kendine aitmis gibi goriir ve bunlart ¢dozmek i¢in harekete geger. Boylece,
takipcilerinin kendi problemlerinin farkina varmalarini saglar. Western Union’un
CEO’su Hikmet Ersek bilgi ve tecriibelerine dayanarak bu anlamda liderlere, “Ust
diizey liderler her zaman kendilerini bagkalarinin yerine koymali ve dinlemeli.
Insanlar, hangi 1k ya da iilkeden olursa olsun, ister zengin ister fakir, siyah ya da

beyaz, erkek ya da kadin olsun, sizi gelistirir, yenilik¢i ve aktif kilar.”*®

seklinde
tavsiyelerde bulunmustur. Diinyanin en biiyiikk para transferi sirketlerinden birinin
CEO’su olan Hikmet Ersek’ in liderlere verdigi bu tavsiyeler karizmatik liderlige
ulagsmak yolunda 6énemli noktalardir. Buna gore, karizmatik liderlerin gorevi sadece
takipgilerini yonetmek degildir. Yani, karizmatik lider, takipgilerinin her tiirlii istek
ve ihtiyaglarin1 6nemseyen, onlarin isteklerini kendi istekleri gibi géren ve bunlara
¢Oziim arayan liderdir denilebilir. Takipgilerine bu sekilde bir tutum sergileyen

karizmatik lider, onlarin géziinde ¢ok daha degerli ve giivenilir bir hale gelir.

% Giiney, 5.423

% ..., “CEO’lardan en iyi tavsiyeler”, http://www.fortuneturkey.com/fotograf/hikmet-ersek--baskan-

ve-ceo---western-union-4090 ( 02-02-2015)
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Karizmatik lider, merkeziyet¢i bir anlayisa sahip degillerdir. Geleneksel
yonetim tarzlarinin diginda yonetim anlayislart vardir. Mevcut sistemi degistirmek
i¢in miicadele verirler. Yani, karizmatik liderler, kendini ve mevcut sistemi yeniden
insa etme arzusu tasirlar. Lider olabilmek i¢in merkeziyetci sistemi kullanmaz aksine
merkezi degistirerek lider olurlar. Karizmatik liderlerin bu 6zelliklerine bakildiginda,
herkeste olmayan ozellikleri tasidiklari goriilebilir. Bu ozelliklerin bir kismina
dogustan sahip olmak ile birlikte bir kismini1 sonradan kazanabilir. Daha iyi bir
karizmatik lider olabilmek i¢in ¢alismak gerekebilir. Bir lider karizma seviyesi
bilingli bir egitim ile degistirebilir. Karizma egitimi sayesinde lider, etkileyici bir
beden dili kullanma, insanlarin sizi dikkatle dinlemesini saglayan konusma becerisi,
kalabaliklar1 kontrol etme yetenegi, bilgi ve tecriibelerini etkili bir sekilde iletme,
hizli ve dogru karar verme gibi &zellikler edinebilir. Ornegin, davrams bilimleri
egitimi alan bir lider takipcilerinin psikolojisini daha iyi anlayarak onlarin karmagsik

durumlara ve kriz donemlerine hazirlanmasina yardimci olur.

“Son yillarin en karizmatik CEO’larindan biri olarak goriilen, Apple’in eski
CEO’su Steve Jobs baglangigta boyle degildi. Aslinda, yaptigi ilk sunumlari
izlerseniz, sikilgan ve beceriksiz goriindiigii, bir an asir1 dramatik, bir an silik
oldugunu fark edersiniz.”’ Ancak, Jobs bu durumda olmasina ragmen pes etmedi ve
yillar igerisinde karizmasini yavas yavas arttirdi. Sonug olarak etkili bir karizmatik
lider olarak Apple’nin CEO’su olmaya bagardi. Jobs dogustan karizmatik bir lider
degildi ama bu onun karizmatik bir lider olmas1 i¢in engel teskil etmedi. Bu durum
sunu gosteriyor ki, karizmatik lider olmak i¢in sadece dogustan bazi Ozelliklerin
olmast yeterli degildir. Steve Jobs Ornegi karizmatik lider 6zelliklerinin zamanla,

caligma ve egitimle kazanabileceginin bir gostergesi olarak dniimiizde durmaktadir.

Yukarida yapilan agiklamalar 1s18inda, karizmatik liderlik 6zelliklerini su

sekilde siralanabilir:
e ikna etme kabiliyeti yiiksektir.
e Olaganiistii durumlarda sira dis1 davranis 6zellikleri gosterir.

e Gelecegi ongorebilir.

% Cabane,s.13
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e Herkes tarafindan kabul edilebilecek giiclii hedefler belirler.

e Her zaman yenilik ve degisime agiktir.

e Takipgilerinin isteklerini nemser.

e Siirdiiriilebilir yeteneklere sahiptir.

e Egitim ile kazanilabilir.

e Kendine giiven en list diizeydedir.

e Risk almaktan ¢ekinmez.

Tablo 6: Karizmatik Liderlerin Temel Ozellikleri

1.Kisisel Giiven

Yargilama ve yetenek seviyeleri konusunda tam bir giivene sahiptir

2.Vizyon

Bu, mevcut durumun korunmasi ile elde edilecekten daha iyi bir
gelecek igin, ideal olarak benimsenmis amactir. Bu amagla mevcut
durum arasindaki farklilik ne derece yiiksek olursa, isleyenlerin lidere

atfettikleri vizyon o derece giiglii olacaktir.

3.Vizyonu Acik ifadeler
ile Paylasabilme Yetenegi

Digerlerinin anlayabilecegi ifadeler ile vizyonu aciktir ve izleyenleri
ile onu paylagirlar, bu paylasma gayreti liderin izleyicilerin
ihtiyaglarin1 dikkate aldigimi gosterir; bu da motive edici bir unsur

islevi goriir

4.Vizyona Doniik Giiclii

inanc

Hedef olarak koyduklari vizyona ulasma amacina kendilerini adamig
bilgiler olarak algilanirlar. Onlar bu yolda biyiik riskler almaya,

yiiksek bedeller 6demeye hazirdirlar.

5.Sira Dis1 Davranis

Alsilmamig, basmakalip olmayan davramiglar gosterir ve normlara
kars1 ¢ikarlar. Dig davraniglar basarili olursa bu durum izleyicilerde

saskinlik ve hayranlik uyandirir.

6.Degisim Unsuru Olarak

Algilanma

Mevcut durumun koruyucusu olarak degil, radikal degisikliklerin

yaraticisi olarak kabul edilirler.

7.Cevre Duyarhhg:

Cevresel engellere ve degisimi meydana getirmek igin gerekli

kaynaklara doniik gercekgi degerlendirmeler yapabilirler.

Kaynak: N. Aydar, Karizmatik Liderlik, Sakarya, 2000, s.29
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Tablo 6 da anlagilacagi tizere, bu bagliklardan ilki olan kisisel giliven
karizmatik bir lider i¢in 6nemli bir unsurdur. Hedefi olan liderlerin kararlarinda
1srarct olmasi kendisine olan giivenin bir sonucudur. Bu kararindan dénmemesi
liderin kararn {lizerinde diislindiigliniin ve buna inandiginin bir gostergesidir. Kisisel
giiveni yiiksek olan bir lider 6zellikle kriz donemlerinde ortaya ¢ikan sorunlar ile
basar1 ile miicadele eder. Boylece, liderin kendine olan giiveni sayesinde takipgilerde

liderlerine gliven duyarlar.

Karizmatik liderlerin ortak ozelliklerinden biride gii¢lii bir vizyona sahip
olmalaridir. “Bir vizyon sahibi olmak basariya dogru iiretken bir adim atmaniza
yardimci olur; bu sizin amaglarinizi kovalamanizi kolaylagtiracak bir aktivite, bir
davranis bi(;imidir.”58 Karizmatik lider organizasyonlar igin nitelikli, siirekli ve
anlasilir vizyon olusturmalidir. Ayni1 zamanda, olusturulan vizyon organizasyonun
yapist ile de uyumlu olmalidir. Vizyonu belirleyen liderler hedefledigi amaclara
ulasabilmek yolunda organizasyon ve takipgileri i¢cin ne yapmasi gerektigini bilir.
Boylece, takipgilerini herkes i¢in yararli oldugu inandirdig: ortak bir vizyon etrafinda
toplayarak onlar biitlinlestirirler. Karizmatik lider, organizasyonun gelecegi i¢in ekip
olarak hareket edecekleri bir vizyon olusturulmasina katki saglar. Bu vizyon
sayesinde karizmatik lider ve takipgileri basartya ulasmak igin yiiksek bir

motivasyon ile ¢alisirlar.

Karizmatik liderlerin bir diger 6zelligi ise sira dis1 davranislar gdstermesidir.
Cagimiz diinyasinda liderlere duyulan ihtiyag geleneksel yoOnetim tarzlarinin
otesindedir. Karizmatik lider sira dist davranislari ile hiyerarsik diizene gore hareket
etmez. “Karizmatik liderin bu 6zelligi, 6rgiitiin amaglarina ulagmak icin alisilmamis
davraniglar gosterme, alisilmamis yollar deneme ve izleyenleri sasirtan kendine 6zgii

5959

davraniglar sergileme big¢iminde ortaya ¢ikmaktadir.””” Buna gore, bu davranislar

kanuna ve toplumsal kurallara aykir1 davranislar anlamina gelmez. Liderin sira dist

%8 D. Seidman, Nasil: is Hayatinda ve Siyasette Kazananlarin Sorusu, (Cev. D. Sarioglu), Istanbul,
2012, s.434

% A. Baltas, Degisimin icinden Gelecege Dogru Ekip Calismasi ve Liderlik, Istanbul, 2000, s.136
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davraniglarindan kasit genel kabul gormiis lider davraniglarindan farkli davraniglar

gostermesidir

Karizmatik liderler gosterdikleri davranislar ile takipgileri tarafindan degisimi
unsuru olarak algilanmaktadir. Ciinkii karizmatik lider ¢ok karmasik ve zor
durumlarda aldig: kararlar ile ¢6zlime ulastiginda takipgilerinin goziinde bir ¢ekicilik
kazanir. Dolayisiyla, takipgiler liderlerinin bu davraniglarindan etkilenerek kendi
degisim siirecini de baslatirlar. Bunun yani sira, ¢evre duyarhigi yiiksek olan
karizmatik liderler mevcut durumu degistirebilmek icin ¢evresel tehdit ve kaynaklari
gercekei olarak degerlendirebilir. Boylece, takipgileri ve organizasyonu igin gerekli

tedbirleri alir.
2. KARIZMATIK LIDERLIK TEORILERI
2.1. Robert House’nin Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizmanin formel orgiitlerde nasil ele alinabilecegine yonelik en Onemli
calismanin House'un 1977 yilinda gelistirdigi Karizmatik Liderlik Kurami oldugu
sOylenebilir. House'un bu c¢aligmas1 karizmatik liderlerin karakteristikleri hakkinda,
davranigsal yonelimleri hakkinda ve durumsal faktorler hakkinda test edilebilir bir
dizi hipotezden olusmaktadir.®® Buna gore, Karizmatik Liderlik Teorisi liderlerin
karakteristik 6zelliklerini ve ortaya ¢ikan durumlar karsisinda nasil bir davranis sekli

gosterecegini ortaya koymaya caligmistir.
House, karizmatik liderlerin su ii¢ temel kisisel karakteristige sahip oldugunu
ifade etmistir:

“* Yiiksek bir 6zgiivene sahip olma

* Yiiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyaci

* Kendi inanglarinin ahlaki yénden dogru olduguna ikna etme. ®*

% T. Kiling, ¢Liderlikte Durumsalligin Otesi (II): Karizmatik Liderlik Yaklasim1>’, Istanbul
Universitesi, Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.25, S.2, Istanbul, 1996, 5.75

81 Kiling, s. 76
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Buna gore, yiikksek bir Ozgiivene sahip olan karizmatik lider takipgilerinin
giivenini kazanir ve onlart etkileyerek amaglarina ulasmak i¢in kolaylikla motive
edebilir. Bu ozelligi gosteren lider Orgiitiin gelecegi hakkinda kararlari en kisa ve
uygun zamanda alarak bu kararmi takipgileri ile birlikte uygulamaya baslar. Mustafa
Kemal Atatiirk, yliksek 6zgiiveni olan karizmatik lidere ornek olarak gdsterilebilir.
Kurtulus savast ve cumhuriyetin kurulmasi sirasinda gostermis oldugu basarilar onun
yiiksek Ozgilivenin bir yansimasidir. Milli Miicadele’de Atatiirk ve Tiirk milleti
arasindaki karsilikli gliven bu basarinin en biiyiik etkenidir. Atatiirk Tiirk milletinin
isteklerini anlamis ve ona gore yontem ve yollar belirleyerek Milli Miicadeleyi

baslatmistir.

Milli Miicadeledeki basarisi sadece Tiirk milleti izerinde etki yapmamais diger
milletler lizerinde de etki olusturmustur. Atatiirk hem kisisel karizmasi, durusu ve
davraniglart ile hem de yaptiklart ve toplumsal etkisi ile ¢ok 6zel bir kisiliktir.
Mazlum uluslar tizerinde kiigiimsenmeyecek bir etkisi olmustur. Hemen hepsi
bagimsizlik savast veren bu toplumlar Tiitk Orneginden dersler ¢ikarmaya

baslamiglardir. 62

“House, kuramiyla ilgili dnermelerde karizmatik liderlerin davranigsal ve

etkileme yonelimleri ile ilgili olarak dort temel 6zellikten s6z etmektedir:

* [deolojik hedefler belirleme ve agiklama: Karizmatik liderler, karizmatik
olmayan liderlere nazaran izleyici arasinda degerlerin, ideallerin ve arzularin
derinlemesine yerlesmesini saglamak ve onlar tarafindan uygun kisi olarak

algilanmak i¢in iki temel davranigsal tarza agirlik verirler.

* Jzleyicilerde yiiksek beklentilerle iletisimde bulunma: Karizmatik liderlerin
bir diger davranigsal yonelimi, izleyicilerine yiiksek beklentileri aktarabilmeleri ve
kendi belirlemis olduklar1 hedeflere izleyicilerinin ulasma yetenegine giivendiklerini

onlara hissettirmeleridir.

%2 N. Tarake1, 20.Yiizyilin Strateji Dehasi Atatiirk, istanbul, 2011, s. 98-99
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* {zleyicilere model olma: Karizmatik liderler muhtemelen izleyicileri i¢in
kendi davraniglariyla rol modeli olustururlar. Boyle bir model olusturma liderin

sadece davranislarinin taklit edilmesinden ¢ok daha otesine tasar.

* @Giidilerin  canlandirma: Nihayet, karizmatik liderler —misyonun
basarilmasina yonelik olarak izleyicilerin giidiilerini canlandirip harekete gegirirler.
Karizmatik liderlerin harekete gecirecegi giidiillerden basari giidiisii inisiyatif
kullanmay1, hesapli risk almayi, kisisel sorumlulugu ve siirekli ¢cabay1 gerektiren
karmasik ve kamgilayict gorevler ile; gii¢ giidiisii izleyicilerin rekabet¢i, saldirgan ve
ikna edilmis olmasmi gerektiren gorevler ile ve baglanma giidiisli ise izleyiciler
arasinda karsilikli giliveni, ig birligini ve ekip caligmasi gerektiren gorevler ile
ilgilidirler.”®

Karizmatik liderler amaglarina ulagmak ve takipcilerini kendisine baglamak
icin ideolojik hedefler belirlemek durumundadir. Bunun iginde, karizmatik liderler
oncelikle bir misyon gelistirmeli ve takipgilerinin iizerinde bir etki olusturmalidir.
Karizmatik lider bu hedefleri agikca ortaya koymalidir. Belirledigi hedeflere
ulasabilmek icinde takipgileri tizerinde yiiksek bir beklenti olusturmali ve onlar1 bu
yiiksek beklentileri gerceklestirebilecekleri konusunda motive etmelidir. Boylece,
karizmatik lider, takipgilerinin giivenini kazanacak ve onlara rol modeli olacaktir.
Son olarak karizmatik liderler, misyonun basarilmasi ve hedefe ulasilmasi i¢in

takipcilerinin giidiilerini harekete gegirmelidirler.

House’nin teorisi ile ilgili olarak karizmatik liderlerin davranigsal ve etkileme
yonelimleri ile ilgili olarak dort temel 6zelligi Mustafa Kemal Atatiirk’iin 6zellikleri
ile agiklanabilir. “Atatiirk, bir lider ve yoneticide bulunmasi gereken temel 6zellik
olan iist diizey bir iletisim yetenegine sahiptir. Acil modernlesme ihtiyacini
aciklamak i¢in biitiin {ilkeyi dolagsmistir. Kendini son derece diizgiin, dikkatli ve ikna
edici bir sekilde anlatmustir. “ Tiirk Genglige Hitabesi ” ve “ Cumbhuriyet Ilanmin

Onuncu Y1l Konusmasi ” etkili sdylevlerinin klasiklesmis 6rnekleridir. Liderlik i¢in

83 7. Kiling, “House Karizmatik Liderlik Yaklasimi’*, http://www.merih.net/m2/lid/karizmamb.htm,
(02-11-2014)
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acik bir amaca sahip olmak yeterli degildir. Bir lider, bu hedefini kendisini takip

edenlere de iletebilmelidir. Atatiirk bunu kalici bir basariyla gerceklestirmistir.”®

Mustafa Kemal Atatiirk gengliginden itibaren oOzgiirlik ve hiirriyetten
yanaydi. Bu itibarla da, Tiirk milleti iginde en uygun yonetim seklinin cumhuriyet
oldugunu diistinmiistiir. 19 Mayis 1919 da Samsuna hareket etmesiyle birlikte bu
fikrini fiili olarak gergeklestirmeyi kendine hedef edinmistir. Erzurum kongresi ve
Sivas kongrelerinde halkin yonetiminden bahsetmis ve bunu Tiirk milleti i¢in ne
kadar gerekli oldugunu anlatmaya c¢alismistir. Giristigi miicadele Tiirk milletine
giivenmis, kazanilan zaferlerinde milletin eseri oldugunu ifade etmistir. Sonug olarak
Mustafa Kemal Atatlirk kendine ideolojik hedef olarak cumhuriyeti belirlemistir.
Bunun i¢inde, Tiirk milletini bu hedefe ulasmasi konusunda yiiksek bir beklenti
olusturmustur ve Tiirk milletine cumhuriyet ile yonetilmeye layik bir millet oldugu
inancii astlamistir. Atatiirk, kurdugu cumhuriyeti Tiirk gencligine emanet ederek

onlarin kendisini rol modeli olarak benimsemesini saglamistir.
2.2. Bernard Bass’in Karizmatik Liderlik Teorisi

“Bass’in, House’un teorisine ilave olarak davranigsal yonelimlerle ilgili

Onerileri sunlardir:

e Karizmatik liderler, kendilerine yonelik heyecanl tepkileri canlandirmak

suretiyle izleyicilerinin tutum ve davranis degisimi tesvik ederler.

o Karizmatik liderlerin izleyicilerinin géziinde oldugundan fazla
goriilmeleri, kendilerini izleyicilerince 6zdeslestirilecek yararli hedefler

haline getirir.

e Normlarin ve grup fantezilerinin izleyiciler arasinda paylasilmasi

karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liderlerin basarili olmasini

kolaylastmr.”65

% H. Ozdemir, Atatiirk’iin Liderlik Sirlari, istanbul, 2010, s. 81-82
% Kiling, s. 82
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Anlasilacag1 lizere, Bernard Bass bu teorisini House’un teorisi iizerine
ilaveler yaparak agiklamaya calismistir. Bu teoride Bass, karizmatik liderlerin
heyecanli tepkileri ortaya c¢ikarmalar1 sonucunda takipcilerinin tutum ve
davraniglarinin degistigini 6ne stirmiistiir. Bunun yani sira, karizmatik liderlerin g6z
Oniinde bulunmasi takipgilerin lider ile 6zdeslesmesini saglar ve lideri yararli bir

hedef haline getirir.

“Toplumun kendine giivenli bir bicimde yolunda ilerleyebilmesi i¢in siddetle
basariya ihtiyact vardir ama belli ki bu basar1 kurumsal ve tanimli islerden degil,
miinferit, bireysel becerilerden kazanilacaktir. Bu yilizden toplum, kendi arzu ve
ihtiyaglarini, temsil eden basarili bireyleri her alanda one ¢ikarir ve onlara is
taniminin Otesinde, kurtarici, karizmatik 6zellikler bahseder. Bu nedenle Tiirk milli
toplulugu, “imparator’’ dediginde ger¢ekten de “Fatih Sultan Mehmet’’ gibi sahici
bir imparatora gonderme yapiyor, Fatih Terim’in de tipki Fatih gibi kendisine
muhtesem fetihler yagsatmasini bekliyordur. Elbette bu atiflara Fatih Terim’in kisilik

Ozelliklerinin de uygun olmasi icap eder. 66

Buna gore, karizmatik liderin bu
durumda toplumu ihtiyaglarin1 sezerek harekete gegirme yetenegine sahip olmalidir.
Fatih Terim ge¢miste Tiirk Milli Takim1 ve Galatasaray ile yasamis oldugu basarilar
sayesinde Tiirk milletinin goziinde biiylik bir etki olusturmustur. Fatih Terim’in bu
basarilar1 dolayisiyla Tiirk milletinin goziinde karizmatik bir lider haline gelmistir.

Boylece, insanlar iizerinde heyecan uyandirmis ve onlarin inang ve davraniglarinin

degisimini tesvik etmistir.
2.3. Jay A. Conger ve Rabindra N. Kanungo’nun Karizmaya Atif Teorisi

Coger ve Kanungo, karizmanin atifsal bir fenomen oldugu varsayimina
dayanan ve ozellikle de bu liderlik tarzinin isletmelerde ve diger karmasik orgiitlerde
nasil ortaya c¢iktigini aciklamaya yonelen bir karizmatik liderlik kurami
onermislerdir. Conger ve Kanungo karizmatik liderlik kuramlarinda, "kisisel risk

iistlenme", "kendini kurban etme", "savunulan vizyona ulagabilmek i¢in yiiksek

% E. Goka, Tiirklerde Liderlik ve Fanatizm, istanbul, 2009, s. 82
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maliyetlere katlanma" ve "giliven uyandirma" gibi 6zelliklere sahip liderlere karizma

atfedilmesinin daha muhtemel olacagini ifade etmislerdir. o7

Buna gore, karizmatik liderler dncelikle, kisisel risk {iistlenerek takipgilerinin
liderlerine daha c¢ok baglanmasini ve giiven duymasini saglayacaktir. Karizmatik
liderin, takipgilerinin goziinde giiven uyandirmasi onemli bir durumdur. Boylece,
takipgileri lizerinde giliven uyandiran karizmatik lider amaglara ulagsmada daha
basarili olacaktir. Amaglara ulagildigin1 somut olarak goren takipgilerde orgiit her
yoniiyle benimseyecektir. Dolayisiyla, takipgiler daha kolay motive olacak ve orgiit
icin daha ¢ok gayret gostereceklerdir. Karizmatik lider, takipgileri {izerinde kurmus

oldugu bu etki ile orgiitii gelecege tagimakta zorluk ¢ekmeyecektir.

“Conger ve Kanungo'ya gore karizma atfim1 saglayan lider ozellikleri

sunlardir:

e Vizyon Belirleme: Conger, bir vizyonun basit olmasi, ideal hedefleri ifade
etmesi, mevcut durumla miicadele etmesi, tiyelerin kisisel beklentilerine
yonelmesi ve genel olarak bir risk 0gesi icermesi gerektigini

vurgulamstir.

e Upye ihtiyaglarina Duyarlilik Gosterme: Uye ihtiyaglarma ilgi duyan bir
liderin vizyonunu izleyicilerine ¢ok acik ve zorlayict bir sekilde ileterek

motive edebilmesi gerekmektedir.

e (evresel Duyarlilik Gosterme: Liderlik ¢evresel akim ve ¢eliskilerdeki

degisimleri anlamaya ihtiya¢ gostermektedir.

e Sira Dis1 Davranis Sergileme: Karizmatik liderlerin 6zelliklerinden birisi

de sira dis1 davraniglar sergilemektir.

e Kisisel Risk Ustlenebilme: Bu 6zellik, orgiitiin amaglarma ulasmak igin

ciddi boyutlarda kisisel risk iceren davranislar sergilemek, kisisel

%7 Kiling, s. 82-83
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fedakarliklarda bulunmak ve orgiit iyiligi icin yliksek bedeller 6demek ve
maliyetlere katlanmak seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

e Mevcut Durumu Sirdiirmeme: Karizmatik liderler degisimi baslatan
5 68

liderlerdir.
Karizmatik liderleri diger liderlerden ayiran en dnemli 6zelliklerden biriside
vizyon sahibi olmasidir. Liderin belirleyecegi vizyonun etkili olabilmesi i¢in basit,
kolay anlasilir, agik ve siireklilik gosteren bir yapiya sahip olmasi gerekir. Bunun
yani sira, belirlenen vizyonun karizmatik liderin takipgileri tarafindan kabul gérmesi
icinde bir takim amag ve hedefler igeren ortak bir vizyon olmasi 6nemlidir. Boylece,
ortak bir vizyonun olusturuldugu organizasyonlarda her takip¢i nerede nasil

davranmas1 gerektigini bilir ve istenen hedeflere ulagsmaya odaklanir.

Karizmatik liderler takipgilerinin ihtiyaclarina karst 1ilgili davranirlar.
Takipgilerinin istek ve ihtiyaglarina duyarlilik gosteren karizmatik liderler onlarin
goziinde daha degerli olur ve liderlerine bagliliklar1 artmaktadir. Bunun yani sira,
karizmatik liderler ¢evresel degisimlere de duyarlilik gostermelidir. Boylece,
cevresel degisimleri iyi analiz eden karizmatik lider organizasyonun gelecegi icin

etkili kararlar alir.

Karizmatik liderler standart davranislarin disinda sira dis1 davranis 6zellikleri
gosterirler. Ozellikle, kaos, kriz gibi donemlerde organizasyonun amaglarma
ulagmasii ve siirekliligini saglamak icin alisilmisin disinda davraniglar gostererek
kendine 6zgili davranis bi¢imleri ortaya koyarlar. Karizmatik liderler, kisisel risk
uistlenerek takipcilerinin goziinde deger kazanirlar. Ciinkii liderin alacagi bu risk
sonug¢ olarak takipgilerinin yarari igindir. Ancak, kisisel risk alan karizmatik lider,
organizasyonun amaglarina ulagmasi icin yiikksek bedel O6demek zorunda
kalabilmektedir. Karizmatik liderler mevcut diizenin kurallarina gore hareket etmeyi

sevmezler siirekli bir degisim i¢indedirler. Organizasyonun amaglarina ulasmasini

% E. Oktay - H. Giil, ©’Cahsanlarin Duygusal Baghliklarinin Saglanmasinda Conger ve Konungo’nun
Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerine Karaman ve Aksaray Emniyet
Miidiirliiklerinde Yapilan Bir Arastirma”, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, C.1, S.10, Konya, 2003, s.405-406
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saglamak icin standart yontemleri kullanmak yerine farkli yontemleri ve denemeyi
tercih ederler. Buna Ornek olarak Mustafa Kemal Atatiirk gosterilebilir. Ciinkii
Atatlirk mevcut diizeni kabul etmemis aksine diizeni degistirmek i¢in miicadele
etmistir. Saltanatin hiikiim siirdiigii yonetim bi¢imini kaldirarak yerine onun yerine

halkin egemen oldugu bir sistem olan cumhuriyeti getirmistir.
2.4. Boas Shamir’in Karizmatik Liderlige Benlik Kavram Teorisi

“House’un kuraminda belirtilen karizmatik liderlik o6zellikleri Shamir'in
Benlik Kurami i¢inde de bulunmaktadir. Shamir'in Benlik Kurami’nda agirlik verilen
motivasyonel siire¢ler bazi varsayimlara dayanmaktadir. Bu varsayimlardan en

onemlileri su sekildedir:

e insanlarin davranisi pragmatik ve amac yonelimli oldugu kadar, aym

zamanda bireyin duygularinin, degerlerinin ve benlik kavraminin da

ifadesidir.

e insanlar esasen kendi benlik kavramlarini cesitli bilesenleri arasindaki
tutarlilig1 siirdiirmeye ve yine kendi davranislari ile benlik kavramlari

arasindaki tutarlilifi korumaya motive olmuslardir.

e Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve sosyal kimliklerin
bilesimidir. S6z konusu sosyal kimlikler bir hiyerarsi i¢cinde organize
edilmistir ve belirli bir kimligin 6n plana ¢ikmasi kisinin bu kimlikle

iligkili basarim firsatlarinin pesinde kogsmasina neden olacaktir.”®®

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagr tiizere, Benlik Kuramindaki
karizmatik lider davranislar1 i¢in daha ziyade bu davranislarin iggiidiisel siirecleri
nasil faal hale getireceginin agiklanmasiyla ilgilenmislerdir denilebilir. Buna gore,
karizmatik liderler, 6zel degerlere agirlik veren ve izleyicilerin kendi deneyimlerini
yorumlamasina yardimci olacak cazip bir vizyonu acik secik telaffuz ederler. Diger
yandan, karizmatik liderler, izleyicilerine ulagabilecekleri yiiksek basar1 hedefleri ile

ilgili beklentileri aktararak ve onlara duydugu giiveni ifade ederek, onlarin

% Kiling, 5.88
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0zsaygisini, 6z degerlerini ve 0z faydasimi arttirirlar. Nihayet, karizmatik liderler,
kendi vizyon ve stratejileri ile ilgili cesaretlerini ve ikna giiclerini gostermek tizere
geleneksel olmayan ideolojik davraniglarla ilgilenirler ve kendilerini feda etmeye

hazirdirlar.”
2.5. Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim

Karizma olgusunu Freud'cu kavramlarla ele alan kuramcilar, insaniistii bir
kahraman olarak ilahlastirilan ya da ruhani bir figlir olarak tapilan bazi karizmatik
liderlerin normal dis1 ve irrasyonel goriinen etkilerini agiklamaya ¢alismiglardir. Bu
cabalarin odag ise ilahlastirilan ya da olaganiistii olarak algilanan liderlere sahip
izleyicilerin bireysel 6zdeslesme durumlarinin; yansitma, gecmise doniis ve yer
degistirme gibi psikodinamik siiregler gergevesinde analiz edilmesine yoneltilmistir.
Dolayis1 ile Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim, liderden c¢ok izleyicilerin

pozisyonuna agirlik veren bir goriiniim tagimaktadir.”*
“Yaklagima temel olusturan psikodinamik siiregler sunlardir:

-Yansitma: Arzulanmayan duygu ve giidiilerin bir baskasina atfedilmesi

stirecidir. Burada kisi sucluluk hissettigi seyler i¢in birini su¢lama yoluna gider.

-Yer degistirme: Bir izleyicinin, bir bagka kisiye kendi ge¢misinde onemli

olan bir figiire davranir tarzda tepkide bulunmasi durumudur.

-Gegmise doniis: Bireyin kii¢lik yaslardaki tipik duygularini hissetmeye ve bu

duygular dogrultusunda davranmaya dénmesini ifade eder.”"?

Buna gore, Karizmaya Psikoanalitik Yaklasiminda yansitma siirecinde,

karizmatik liderler, suc¢luluk hissettikleri seyler icin bagkalarini suclarlar ve

T, Kiling, “Karizmatik Liderlige Benlik Kurami1”’, http://www.merih.net/m2/lid/karizmame.htm,
(02-11-2014)

n Kiling, s.93

2T, Kiling, “Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim®”, http://www.merih.net/m2/lid/karizmamf.htm, (06-
11-2014)
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istemedigi bu duygu ve giidiileri bir baska kisi ya da gruba yonlendirmesi seklinde
meydana gelecektir. Boylece, karizmatik lider, arzulamadigi duygu ve sugluluk
hissettigi seyleri baskasina yonlendirme hissinin verdigi giiven ile sucluluk
duygusunu yenmeye calisacaktir. Bunun yani sira, ayn1 durum karizmatik liderin
takipgileri icinde gecerli olabilir. Ancak, bu durumda sugluluk duygusu icindeki
takipgiler kendilerini karizmatik liderin kimligi ile o6zdeslestirerek sucluluk

duygusunu arzu edilmeyen duygular1 yonlendirmeye ¢alisacaktir.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacagi tlizere, yer degistirme
stirecinde ise, karizmatik lider, gegmiste kendisi i¢in ¢ok 6nem atfeden bir kisi ile
kendini 6zdeslestirerek onun gibi davranislar sergilemektedir. Ayrica, karizmatik
liderler bu davranislarini takipgilerine yansitmaktadir. Ornegin, karizmatik lider
gencliginde baskict bir baba yliziinden bunalim yasamis ve baski kisiligine etki etmis
ise karizmatik lider de bu baskict kisiligini takipgilerine yansitacaktir. Gegmise
doniig siireci aslinda bilingalti kavramu ile ilgidir. Ciinkii karizmatik lider gegmise
donerek kiiciik yaslardaki duygulart ortaya cikar ve bu duygulara gore davranislar

gostermeye baglar.
2.6. Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklasim

Meindl tarafindan 1990 yilinda gelistirilen Karizmaya Sosyal Sirayet
Yaklasimi s6z konusu yetersizligi gidermeye yonelen “izleyici yonelimli” bir
yaklasimdir. Bu yaklagima gore, pek ¢ok izleyicinin gostermis oldugu karizmatik
tepki liderin izleyicilerinin her biri iizerindeki dogrudan etkisinden ziyade

izleyicilerin kendi aralarindaki sosyal etkilesim siirecinden kaynaklanmaktadir.”

Buna gore, sosyal sirayet ya da bulasma, heyecanlarin ya da davranigsal
tepkilerin bir grup insan arasinda esanli olarak kendiliginden yayilmasidir. Bu
stirecte, insanlarin kaygi ve engellenmeye kars1 belirli bir yolla davranmaya yonelik
gizli egilimleri oldugu varsayilir. Yine, bu egilimlerin genellikle sosyal normlarla ya
da cezalandirilma korkusuyla yasaklandigi kabul edilir. Bununla beraber, insanlar bir

bagkasinin bu davranigsal tepkiyi acik¢a ortaya koydugunu gordiiklerinde, kendi

® Kiling, 5.96
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egilimlerini baski altinda tutan bariyerler asilarak, kendileri de ayni tepkiyi
gosterirler. Ornegin, ling, ayaklanma ya da panik gibi durumlarda bir kisinin
heyecanini agiga vuran bir davramista bulunmaya baslamasi (yani birine fiziki
saldirida bulunmasi, magaza camini kirip, mallar1 yagmalamaya baslamasi gibi), bu
davranisi gozleyen diger insanlarin bastirilmig egilimlerini agiga ¢ikarmasina ve sz
konusu davranig1 taklit etmelerine tipik bir 6rnektir. Bu gibi durumlarda karsilikli
cesaretlendirme siirecinin islemesiyle davranissal tepkiler asir1 diizeylere tirmanabilir
ve insanlar grup olarak normal kosullarda tek baslarina iken asla yapmayacaklar

seyleri toplu halde gergeklestirirler.”*

Buraya kadar yapilan agiklamalardan anlasilacagi {izere, Sosyal Sirayet
Yaklasiminda, karizmatik lider tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Daha ¢ok
heyecan ve davraniglarin insanlara sirayet etmesi sonucu olusan bir durum olarak
ifade edilebilir. Yani, karizmatik liderin tepkisi takipgiler lizerinde bireysel bir etki
olusturmaz. Karizmatik liderin tepkisi doniisiime ugrayarak bir grup takipginin kendi
aralarinda sosyal bir etkilesim siirecine donilismesi seklinde ortaya ¢ikar. Bunun yan
stra, bir kisinin tepki gdstermesi diger insanlar1 etkileyerek onlarinda ayni tepkiyi
gostermesine neden olur. Boylece, bir kiginin tepkisini davraniglara dokerek ortaya
koymasi sonucunda diger insanlarinda bundan cesaret alarak grup halinde

davranigsal tepki gostermeye baslayacaklardir.

Bu yaklagimi diger karizma kuramlarindan farkli kilan en 6nemli husus,
karizmatik liderin kim oldugunun pek énemli olmamasidir. Onemli olan bastirilmus
duygu ve tepkileri harekete gecirecek Ozelliklere sahip bir davanin olmasi ve
birilerinin de bu davanin sembolik liderligini istlenmeleridir. Dolayisiyla,
baslangigta davayr sahiplenen kisi giindemde yeteri Ol¢lide kalamiyorsa ya da
sahneye ¢ok daha cazip birisi ¢ikarsa, izleyicilerin sadakatlerinin birdenbire ona

yonelmesi kuvvetle muhtemel olacaktir.”

™ T. Kiling, “Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklagimi’*, http://www.merih.net/m2/lid/karizmamg.htm,
(07-11-2014)

> T. Kiling, “Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklagimi’*, http://www.merih.net/m2/lid/karizmamg.htm,
(07-11-2014)
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Meindl pek ¢ok insanin benlik kavramlarinda “kahramanca” bir sosyal
kimliklerinin bulundugunu 6ne siirmektedir. Bu kisiler, kendilerini kurban etmeye ve
ekstra ¢caba harcamaya istekli olmalarini hakli kilan coskulu bir pozitif benlik imajina
sahip olduklarina inanirlar. Genel olarak da bu sosyal kimlikler, daha gbéze ¢arpici
diger kimliklerin golgesinde kalacak sekilde bastirilmiglardir. Meindl'e gore, sosyal
sirayet siireci bir dizi olay1 icermektedir. Siire¢ muhtemelen kendine giiveni diisiik,
orgitii ile giiclii bir sosyal 6zdeslesme i¢cinde bulunmayan bir ka¢ marjinal Grgiit
liyesinin mevcudiyeti ile baslayacak, kahramanca davranis gosteren bir liderin ortaya
cikmasiyla harekete gecirilecektir. S6z konusu lider de genellikle cazip bir ideolojiyi
vurgulayan ya da sahip oldugu bazi kisilik nitelikleri ve meziyetleri ile bu ideolojiyi
sembolize eden bir kisi olarak ortaya ¢ikacaktir. Sosyal Sirayet Yaklasimina gore,
lidere karizma atfedilmesi, izleyicilerin davraniglarindaki degisimin agiklanmasi
yoniindeki zihinsel siirecin bir sonucudur. Ozellikle, sosyal sirayetin, izleyicilerin
kabul goérmiis inanglart ve asina olduklari sosyal kimlikleriyle uygun olmayan
davraniglarla sonuglanmasi durumunda siddetli bir gereksinim olarak ortaya
cikabilecektir. Lidere atfedilen nitelikler, lider ile dogrudan temas i¢inde bulunmayan

kisiler arasinda dolasan rivayetlerle asir1 miibalaga hale gelebilir.”
2.7. Karizmatik Liderlik Teorilerinin Degerlendirilmesi

House tarafindan gelistirilen Karizmatik Liderlik Kurami'min lideri diger
insanlardan farkli kilan ozelliklere agirlik vermesine karsilik, Conger ve
Kanungo'nun Atif Kuramlari'min daha ziyade bir kisiye karizma atfedilmesini
saglayan davranis ve etkileme yontemlerine yogunlastigi goze carpmaktadir.
Shamir'in; House ve Conger / Kanungo'nun kuramlarinin sentezi niteligindeki benlik
kuraminda ise yine karizma atfina neden olan faktorler lizerinde durulmakla birlikte

motivasyonel siireglere odaklagsmaktadir. 7

"® T. Kiling, “Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklagimi’*, http://www.merih.net/m2/lid/karizmamg.htm,
(07-11-2014)

" T Kiling,“Karizmatik Liderlik Kuramlarmi Mukayesesi ve Degerlendirilmesi’’,
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Diger taraftan, yukarida siralanan {i¢ kuramin liderin izleyicileri iizerindeki
etkilemesini baz alan yaklasimlar olmasina karsilik, Karizmaya Psikoanalitik
Yaklagim'in ve Meindl'in Sosyal Sirayet Kurami'nin liderden ziyade izleyicilerin
tepkilerini baz aldigi goriilmektedir. Psikoanalitik Kuram, karizmaya, psikodinamik
stiregler gercevesinde izleyicilerin bireysel 6zdeslesmeleri baglaminda yaklasirken;
Sosyal Sirayet Kuram'inda ise izleyicilerin bastirilmig duygu ve tepkilerinin yogun
bir etkilesim sonucu bir “ ideoloji”’yi ya da “dava”y1 sembolize eden birinin etrafinda
aciga c¢ikmasiyla karizmanin olustugu oOne siiriilmektedir. Yukarida belirtilen
vurgulama farkliliklarina karsilik, hemen tiim yaklasimlarda ortak olan hususlar da
mevcuttur. Birincisi tiim karizmatik liderlik kuramlarinda, liderlerin etkileme ve
yonetsel davranislarinin ya da geleneksel yol ve yontemlerinin Otesine tasan
tarzlarinin, izleyicilerince olaganiistii kisi olarak algilanma olasiligin1 arttiracagi
kabul edilmistir. Ikincisi ise yine, tiim yaklagimlar drgiitiin bir stres, degisim, kriz ya
da kaos yasamanin, karizmatik bir liderin ortaya ¢ikisini kolaylastiracagi hususunda

birlesmek‘[edir.78

Karizmatik Liderlik Teorileri Mustafa Kemal Atatiirk’tin liderlik 6zellikleri
ile agiklanabilir. Goriilecegi tizere, Karizmatik Liderlik Teorisi, karizmatik liderin
Ozelliklerinden birinin yiiksek 6zgiiven oldugunu oOne siirmektedir. Buna gore,
Mustafa Kemal Atatiirk, yiiksek Ozgiivene sahip karizmatik bir liderdi. Ciinkii
Atatiirk karsisina ¢ikan biitlin zorluklara ragmen hicbir zaman pes etmemis
ideallerine ulagmak icin var giicli caligmistir. Yiiksek Ozgiiveni sayesinde girdigi
savaglardan basari ile ¢ikmistir. Bunun yam sira, Karizmaya Atif Kurami karizmatik
liderin kisisel risk alabilecegini 6ngormektedir. Bu agiklamadan hareketle Atatiirk’iin
kisisel risk {istlenen bir lider oldugu bir gercektir. 19 Mayis 1919 giinli Samsuna yola
ciktiginda hayatinin en biiyiik kisisel risklerinden birini iistlenmistir. Ayrica, bu
yolculuktan sonra Atatiirk’iin tiim askeri yetkileri elinden alinmistir. Buna ragmen,
tutuklanma pahasina da olsa cesaretle yolculuguna devam etmis ve halkin goziinde
kabul gormiistiir. Benlik Kurami ise karizmatik liderin giidiileri harekete gecirme

kabiliyetine sahip oldugunu one siirmektedir. Mustafa Kemal Atatiirk insanlarin

78 T Kiling,“Karizmatik Liderlik Kuramlarmm Mukayesesi ve Degerlendirilmesi’,
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giidiilerini harekete ge¢irme konusunda ¢ok yetenekli oldugu bir gercektir. Buna
gore, Atatiirk, tlim imidini yitirmekte olan bir milletin glidiilerini harekete gegirerek,
onlar1 kurtulusa inandirmak ile kalmamis bunun yani sira, cumhuriyeti

benimsemelerini de saglamistir.

Sonug olarak, Mustafa Kemal Atatiirk’lin, karizmatik lider Ozellikleri
gosterdigi bir gercektir. Yasadigl cagin sartlarina gore birgok liderde olmayan lider
Ozelliklerine sahip olan Atatiirk bu liderlik o6zelliklerini en yiiksek seviyede
degerlendirmis ve onemli basarilar elde etmistir. Boylece, Tiirk toplumu {izerinde
biiyiikk bir etki olusturmustur. Tiirk Milletinin goziinde sarsilmaz bir giiven
kazanmustir. Oliimiiniin iizerinden yillar gegmis olmasina ragmen karizmatik liderlik

ozellikleri ile ilgili arastirmalar yapilmaya devam edilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU ve ORGUT MODELLERI

1. ORGUT KULTURUNUN KAVRAMI ve KAPSAMI
1.1. Orgiit Kavram

Gegmisten giliniimiize insanlar hayatlarinin 6nemli bir kismin1 bir 6rgiite baglh
olarak siirdiirmektedirler. Orgiit insanlarin etkin olabilmesi icin énemli bir faktordiir.
Insan iliskilerinin gelismesinde orgiitiin Snemli bir yeri vardir. Orgiitlerin biiyiimesi
ve etkinlesmesi, toplumsal gelisme ve de@ismenin oniinii acacaktir. Orgiitler,
yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan sistemlerdir ve birgok gereksinimi orgiitler
araciligi ile karsilayan insan, orgiitlerin en 6nemli unsuru haline gelmistir. Glinlimiiz
bilgi ¢aginda yasanan bas dondiiriicti gelismeler orgiitlerinde yapilarini ve igeriklerini
degistirmektedir. Bu degisime ayak uyduramayan orgiitler yok olmaya mahkum

olacaktir.

“Orgiit; kisaca belirli amagclara hizmet etmek ve ortak bir hedefe ulasmak igin
iki veya daha fazla sayida kisinin bir arada bulundugu sistemdir seklinde

tanimlanabilir.”

Buna gore, orgiit liyeleri amaclara ulagabilmek i¢in birlikte hareket
etmeli ve isbirligi iginde davranmalidirlar. Iyi organize olmus bir drgiitteki her birey
gorevini ne oldugunu, nasil davranacag bilir. Belirli ortak amag ve gorevlere sahip
olan orgiit iiyeleri bunlar1 gerceklestirmek i¢in her tiirlii kaynaklar1 kullanarak orgiitii
hedefine ulastirmaya ¢aligir. Her sey uyum iginde hareket ettigi i¢in orgiit basarili
olur ve yasamaya devam eder. Ozellikle, her seyin inanilmaz bir hizla degistigi
cagimizda insanlar Orglitlerinin devamini saglamak i¢in daha ¢ok gayret

gostermelidir.
1.2. Kiiltiir Kavram

Kiiltiir kavram tiim orgiitleri etkisi altma alan bir unsurdur. Orgiitlerin

yasamast ve gelismesi kiiltiire baghidir. Toplumsal ve ¢evresel kosullarin kiiltiir

. Bakan - T. Biiyiikbese - C. Bedestenci, Orgiit Kiiltiirii: Teorik ve Ampirik Yaklagim, Istanbul,
2004, 5.7
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tizerindeki etkisi Orglit lizerinde de etki gdsterecektir. “Kiiltiir, tarihsel bir siireg
icinde olugsmakta ve olusturulan toplumdaki sosyal etkilesimleri; bilgi, inang, hukuk,
ahlak, gelenek gibi insanlarin her tiirlii aliskanlik ve yeteneklerini igermektedir. »80
Anlagilacagi tizere, kiiltiir bireysel degil sosyal degerlere yonelik bir sistemdir.
Kiltiir, her kiltir icinde yer alan bilgi, inang, hukuk, ahlak gibi kavramlarin
olusturdugu bir sentez olarak tanimlanabilir. Aslinda kiiltiir bir Orgiit icindeki

kisilerin davranislarina yon veren bir sistemdir.
1.3. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tanim

Orgiit kiiltiiri kavrami yonetim biliminde olduk¢a onemli bir kavramdir.
Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen diinyamizda organizasyonlar icin giderek
daha da 6nemli hale gelmektedir. Orgiit kiiltiirii kavramim agiklamak igin 6ncelikle
toplumsal kiiltiir ile olan iligkisini ortaya koymak gerekir. “Toplumun yasam tarzi
olarak ifade edilen kiiltiir toplumdan topluma farklilik gosterir. Her toplum kendine
has, gelenekler, degerler, adetler ve Kkiiltiir olusturur. Iste toplumlar1 birbirinden
aywran sahip olduklart farkli kiiltiirel yalpllalrdlr.”81 Orgiit kiiltiirii kavrammin
anlasilmasi i¢in toplumsal kiiltiir kavraminm iyi anlasilmasi gerekmektedir. Orgiitler
icinde bulunduklar1 ¢evre ile siirekli iletisim halindedir. Orgiitler bu sekilde
toplumlara bilgi akis1 saglayarak bu bilgileri topluma hizmet etmek i¢in kullanan bir

yapidir.

Biiyiik bir hizla kiiresellesen diinyada toplumsal yapilar, ekonomik sistemler,
yonetim bicimleri, rekabet sartlar1 siirekli degisim igindedir. Orgiitlerin de
yagsamlarin1 siirdiirebilmesi biiylimesi ve gelismeleri i¢in bu degisimlere ayak
uydurmasi zorunludur. Bu zorunlulugun gergeklestirilebilmesi i¢inde orgiitlerin ortak
bir takim degerlere sahip olmasi gereklidir. “Calisanlarin orgiitiin rekabet giiciinii
arttiracak davraniglar sergilemeleri Orgiitle biitlinlestirilmelerine ve Orgiit i¢in
kolaylikla 6zveride bulanabilmek i¢in motive edilmelerine baglidir.”® Bunun iginde,

orgilit lyelerinin Orgiitin miicadele giiciinii arttiracak donanima sahip olmalari

80 Bakan -Biiyiikbese - Bedestenci, s.11
8 G. Unutkan, Isletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul, 1995, 5.32
82 Bakan —Biiyiikbese - Bedestenci, .2
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gerekmektedir. Dolayisiyla, oOrgiitiin amaglarina ulasmasi icin motive edilmis,
nitelikli bir insan giicline ihtiyact vardir. Bu sayede, orgiit i¢in uzun vadede iyi bir

orgiit kiiltiirti olusturulabilir.

“Orgiit kiiltiirii, orgiitsel davranis bigimleri, semboller ve sembolik hareketler
araciligiyla somutlasarak kesinlik kazanan; orgilit liyelerinin tutum, davranis ve
kararlarini sekillendiren ortak deger, inang ve normlar biitiinidiir.”®® Orgiit kiiltiiri,
orgilit liyelerinin davraniglarini sekillendirerek, orgiit iiyeleri arasinda orgiite 6zgii bir
iliski olugsmasini saglar. Semboller ve sembolik hareketler yardimi ile orgiit kiiltiirti
Ogrenilebilir ve oOrgiitiin gelecekte yasamini siirdiirebilmesi i¢in veri olusturur.
Ancak, orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 uzun vadede gergeklesebilecek bir durumdur.
Bunun sonucunda, uzun vadede her bir {iyenin izlerini tagiyan orgiite 6zgili inang ve
normlar ortaya cikacaktir. Sonug olarak, orgiit kiiltiirli ortak degerler sistemi oldugu

icin tlim Orgiit iiyelerine ait inang ve degerler biitiiniidiir denilebilir.

“Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve Olgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama, kendi i¢lerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemini olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit
icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayiginin bir arada var

olmasia yardim eder. Bu olusuma ’6rgiit kiiltiirii’> adim Verlyoruz.”8

Buna gore,
orgiit kiiltiirli, ¢cok farkli kisilerin ortak bir amaca ulasmak i¢in kendi davranis ve
degerlerini drgiite yansitmasi sonucu olusturduklar: bir sistemdir. Orgiitiin iiyesi olan
kisiler davranis ve degerleri ile olusturduklar1 bu orgiitiin uzun vadede olusacak
kiiltiirel 6zelliklerini benimseyerek oOrgiit {lizerinde kokli degisiklikler meydana
getirirler. Ayrica, bu orgiit, i¢inde bulundugu toplumda yer alan diger Orgiitlerin
kiiltiirlerinden de etkilenmektedirler. Yani, orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda sadece

orgiit liyelerinin etkisi yoktur. Icinde bulundugu toplumda yer alan diger orgiitlerin

kiiltiirel etkilerini de tasimaktadir.

8 Unutkan, .40
8 E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2012, s.135
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“Orgiit kiiltiiriinii, aile, toplumdaki tiim kurum, kurulus, millet ve devlet ile
bicimsel ve bigimsel olmayan tiim gruplasmalarda o toplulugun 6zelliklerini yansitan
ve cevresiyle iligkileri diizenleyen bir husus oldugu ifade edilebilir.”®® Buradan
hareketle, Orgiit kiiltiiriiniin i¢inden geldigi toplumdaki tiim organizasyonlar ile
yakindan iliskisi bulanmaktadir. Orgiit {iyeleri, orgiit kiiltiiriinii meydan getirirken
yasadiklar1 toplumun kiiltiirel degerlerini de oOrgiitiine tagimaktadir. Boylece, aile,
kurum ve milli degerlere bagli olarak Orgiit icerisinde bir¢ok farkli alt kiiltiirler

meydana gelecektir.
1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Gelisimi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda bir¢ok farkli unsurun etkisi vardir. Orgiitiin bir
gecmisinin olmasi, Orgiitlin {iyesi olma, Orgiit iiyelerinin degerleri, kisilerarasi
etkilesim, Orgiit kiiltiiriinlin aktarilmasi1 gibi faktorler 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda
etkisi biiyliktlir. Bu olusum siirecinde en 6nemli etkiyi orgiit kurucular1 yapmaktadir.
Orgiit kurucularmin sahip oldugu inanglar, degerler ve davranislarin ve rgiitiin diger
tiyelerini etkilemesiyle oOrgiit kiiltiiriiniin olusumundaki kurucularin rolii ortaya
konulabilir. “Ornegin IBM’nin kurucusu Watson’un, 1956’da &lmiis olmasina
ragmen, arastirma ve gelistirme, iiriin yenileme, is¢i kiyafeti ve licret politikalarina
iliskin goriisleri hala firmada ge(;erlidir.”86 Bunun yani sira, orgiit tiyeleri de kendi
deger ve davranislarina ile bu olusuma katkida bulunurlar. Yani, orgiit lideri yada
Orgiit liyesi bir nedenle orgiitten ayrilmis olsa bile orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisi

devam etmektedir.

“Orgiit kiiltiirii pek ¢ok yolla olusturulabilir. Ancak, genel olarak su asamalari

icermektedir:

- Birinci asamada, tek bir kisi, yani Orgiitiin veya organizasyonun kurucusu,

yeni bir girisim fikrine sahip olur.

8 Eren, 5.136

8 7. B. Vural, Kurum Kiiltiirii, istanbul, 2012, s.97
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- ikinci asamada, orgiitiin kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kisiyi orgiite
getirir ve gorislerini bu grupla paylasir. Bu getirilen kisiler, isletme kurucusunun

bakis acisini tasirlar.

- Ugiincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, érgiit igin bina, yer, fon

vb. bulmaya calisir.

- Son asamada ise, pek cok kisi orglite dahil edilir ve genel orgiit kiiltiirii

hikayesi insa edilmeye baslanmis olur.”®’

Anlagsilacag lizere, Orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda
Oonemi blylktir. Kurucularin genellikle orgiitiin ilk kiiltliriiniin - olusumunu
baslatirlar. Clinkii kurucular Orgiitiin nasil bir misyon ve vizyona sahip olmasi
gerektigini bilen Kkisilerdir. Orgiit kurucusu kendisi ile benzer inang, deger ve
davraniglar1 tasiyan kisileri bir araya getirerek oOrgiitiin olusumunu saglamistir. Bu
kisiler de kendi benimsedikleri degerler ile Orgiit kurucusuna orgiit olusumunda
yardimci olmaktadir. Boylece, orgiitiin kiiltiirii sekillenmeye baslamakta, orgiite yeni
katilan bireylerle de orgiit kiiltlirline uyum gostermeye baslamaktadir. Yani, orgiite
katilan her birey, kendi degerleri ile orgilit kiiltliriniin olugmasina katkida
bulunmaktadir. Bu katki ise, orgiit kiiltiiriiniin gelecegine bir sekilde etkisi olacaktir.
Aciklamalardan anlasilacagi gibi, orgiit kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucularin rolii
ile sinirl degildir. Her bir orgiit iiyesi kendine 6zgili inang, deger ve davranislar ile
orgiit kiiltlirtine katki saglamaktadir. Bdylece, her orgiit kendine 6zgli deger ve
normlardan olugan bir kiiltiir olusturur. Bunun yani sira, kurucu ve iiyelerin meydana
getirdigi bu orgiitiin fiziksel olarak da devamliligin1 saglamak i¢in de bina gibi yer
temin ederek somut adimlar atilmalidir. Tiim bu asamalardan sonra orgiit tam olarak

viicut bulacak ve gelecek nesillere aktarilacak bir hikayesi ortaya ¢ikacaktir.

Bir bagka agidan bakildiginda, orgiit tiyeleri, orgiit kiiltiirli sayesinde amaglara
ulasabilmek icin neyin yapilmasi yada yapilmamas: gerektigini 6grendikleri
sOylenebilir. Buna gore, orgiitlerin basarisinin siirekliligi saglanmasi orgiit degerlerin

olusturulmasina ve bu degerlerin gelecege aktarilmasina baglidir.

87'S. Dogan, “’Insan Kaynaklari Potansiyelini Arttirmada Isletmeleri Etkinlige Gétiiren Yol: Orgiit
Kiltiri’’, Amme Idare Dergisi, C.30, S.4, Ankara, 1997, s.63-64
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“Orgiit kiiltiiriniin tarihsel gelisimiyle ilgili olarak antropoloji, sosyoloji,

sosyal psikoloji ve ekonomi bilimlerinin konuya iliskin katkilarini incelemek faydali

olacaktir. Asagidaki tabloda yukarida s6zii edilen bilimlerin 6rgiit kiiltliriine katkilar

t')zetlenmistir.”88

Tablo 7: Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilar1 ve Analizi

Sosyal Bilimciler

Calisma Alam

Yontemi

-Antropoloji -Insan kiiltiirii -Miilakat, gézlem
-Toplum i¢indeki inan¢ ve | -Tanimlama
degerler

-Sosyoloji -Sosyal sistemlerin -Sistematik miilakat

yapilariin

kategorilestirilmesi

-Anket
-Istatistik

-Sosyal psikoloji

-Sembol kullanimi ve

-Saha aragtirmasi

ortaya ¢ikisi -Gozlem
-Hikayeler -Istatistik
-Ekonomi -Bir toplumun i¢indeki -Istatistik

sirketin ekonomik yapisi ve

kiiltiir iliskisi

-Matematik Modeller

Kaynak: I. Bakan-T.Biiyiikbese-C.Bedestenci, Orgiit Kiiltiirii, Teorik ve Ampirik Yaklasim,
Istanbul, 2004, .22

Tablo 7 incelendiginde orgiit kiiltiiri kavrami da antropolojinin konulari

arasina girdigi goriilmektedir. Buna gore, antropoloji, miilakat, gozlem gibi bazi

bilimsel tekniklerden faydalanarak deger ve inanglarin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkisi

lizerinde aragtirmalar yapmaktadir. Boylece, orgiit i¢in en iy1 inang ve degerler tespit

edilerek orgiit kiiltiiriiniin temeli olusturulmaktadir. Sosyoloji ise sistematik miilakat,

anket ve istatistik gibi bilimsel yontemleri kullanilarak orgiitteki sosyal olgularin

yapilarmin smiflandirilmas1 konusunda incelemeler yapmaktadir. Boylece, orgiit

icindeki sosyal iligkilerin 6rgiit yapisini nasil ve ne yonde etkiledigi arastirilmaktadir.

8 Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, s.21
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Bunun yani sira, sosyal psikolojide yine bazi bilimsel yontemlerden
faydalanarak semboller ve hikayelerin oOrgiit kiiltiirii ile olan iligkisini ve bu
kavramlarim  oOrgiit  kiltlirtiniin -~ olusumu ve gelisimi  tizerindeki etkisini
incelemektedir. Sosyal psikoloji, semboller ve hikayelerin orgiit kiltliriiniin
sekillenmesinde onemli bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Bundan bagka ise
ekonomi acisindan incelenmesi sonucunda ise Orgiit kiiltiirii i¢inde yer alan
ekonomik ve mali yapimin orgiit kiiltliriine etkisi tizerinde durulmustur. Digerlerinde
oldugu gibi, ekonomistler de bu durumu incelerken istatistik ve matematik modeller
gibi bilimsel yontemlerden faydalanmistir. Buna gore, saglam temeller {izerine insa
edilmis bir orgiit kiiltiirinlin ekonomik ve mali yonden basarili sonuglara ulasacagi

ongoriilebilir.
1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Orgiit kiiltiirii, ¢esitli bigimlerde kendini gosterirken ve bir &rgiitiin kendine
has degerleri, inanclari, tutumlari, adetleri, ideolojileri, siire¢ ve uygulamalar1 gibi
pek cok ozelligini meydana getirerek orgiite bir kimlik kazandirirken bir takim

’ Orgiit kiiltiirii, her organizasyonda farkli

fonksiyonlar1 yerine getirmektedir.8
ozellikler gdsteren bir yaprya sahiptir. Orgiit {iyelerinin deger, inang ve davranislari
orgiit kiiltliriinii olusturur ve bunun sonucu olarak orgiit kiiltiirii fonksiyonlar1 ortaya
cikar. Buna gore, her orgiit i¢in farkli fonksiyonlar ortaya konulabilir ancak genel

olarak kabul edilecek orgiit kiiltiirli fonksiyonlar1 belirlenebilir.

“Orgiit kiiltiiriin cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan calismalarla

belirlenen bazi fonksiyonlar: sunlardir.
e  Orgiit iiyelerine bir kimlik kazandirir.
e Kollektif katilimi kolaylastirir.

e insanlar giinliik yasamlarinda oldugu gibi yasaminda da uyum ve

diizenlilik isterler.

8 T Erkmen, Orgiit Kiiltiirii, Istanbul,2010,5.40
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o Orgiit kiiltiirii, orgiitsel kontrol ve koordinasyon mekanizmasi olarak

fonksiyon gortir.

e Orgiit kiiltiirii, bir giidillenme veya giideleme araci olarak fonksiyon

gerceklestirir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiitsel verimlilik ve etkinligin saglanmasinda temel

etkenlerden biridir.”%

Yukarida sayilan fonksiyonlarin 1s1ginda, orgiit kiiltiirii fonksiyonlari, orgiit
tiyeleri lizerinde etki olusturur ve onlar digerlerinden farkli kilacak bir kimlik
duygusu kazandirir. Orgiit iiyeleri, orgiitlerini benimseyerek onunla kendilerini
biitiinlestirirler. Kimlik duygusu kazanan 6rgiit tiyelerinde ortak hareket etme bilinci
daha kolay olusur. Uyeler birlikte hareket ederek basarili olmanm yollarini ararlar.
Boylece, bireysel olarak hareket etmek yerine ortak deger ve davranislar ortaya
koyarlar. Ancak, iiyeler, orgiit kiiltiiriinii bir anda benimseyemezler. Oncelikle,
kendilerini giivende hissetmek isterler. Orgiite giiven duydukea rgiitii benimsemeye
ve baglanmaya baslayacaktir. Bunun yami sira, Orgiit kiltiiri tyeler arasinda
sosyallesmeyi saglayarak Orgiite ait deger ve davramislar1 gelecekteki iiyelere

aktararak devamliligi saglar.

Orgiit kiiltiirii, tecriibe ve bilgi birikimi ile uzun vadede olusturulmus diizenli
calisan bir sistemdir. Dolayisiyla, orgiit liyeleri bir sorunla karsilastiklarinda bu
sistem igerisinde sorunlarmin kisa siirede ¢Oziilmesini beklerler. Orgiitiin
biitiinliiglinii ve devamini stirdiirmek i¢in kontrol ve koordinasyonun saglanmasinda
orgiit kiiltiirii 6nemli bir isleve sahiptir. Kontrol ve koordinasyonu giiglii bir orgiit

kiiltiirli sorunlar1 en az diizeye indirebilir.

Bundan baska, orgiit kiiltiiriniin {iyeleri {izerinde motivasyonunu saglama
fonksiyonu vardir. Orgiit iyeleri boylece, 6rgiitiin amaglarini gergeklestirmede daha
kararli hareket ederler. Bunun yami sira, olusumunu tamamlamis gii¢lii bir orgiit

kiiltiirii orgiitiin ve iiyelerinin verimini ve etkinligini arttirir. Orgiitteki is akisinin

% Erkmen, s.41-42
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belirlenmesi, standarda uygun sekilde yapilacak uygulamalar, orgiit kurallar1 da

orgiitteki verimliligi artiracaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 yukarida belirlenen fonksiyonlardan daha
genis bir perspektifte ele alinabilir. Bu fonksiyonlara ek olarak orgiit kiiltiiri
orgiitteki belirsizliklerin azalmasia katki saglayabilir. Boylece, belirsizliklerin az
oldugu bir orgiitte isler daha kolay yiiriiyecektir. Bir bagska fonksiyon olarak orgiit
iiyelerinin degisime agik olmasini saglamasi sdylenebilir. Orgiit iiyelerinin degisime
acik olmasi oOrgiitiin ¢agin sartlarina uyum saglamasi ve devamliligini stirdiirmesi

agisindan dnemlidir.
1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

“Orgiit kiiltiirii ile yapilan agiklamalar 1s13imnda 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri
ele alinabilir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ile ilgili farkli goriis ve diisiinceler

olmakla birlikte iizerinde fikir birligine varilan 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir.
e Orgiit kiiltiirii 5grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur.

e Orgiit kiiltiirii orgiit {iyeleri arasinda kabul edilebilir ve paylasilir

olmalidir.

e Orgiit kiiltiiri yazili bir metin olmayip, orgiit iiyelerinin diisiince

yapilarinda, biling ve beklentilerinde, inang ve degerler olarak yer alir.

e Orgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya ¢ikarilan

davranisla kaliplar seklindedir.”®*

Orgiit kiiltiirii olusturan deger, inang, davranis ve bilgileri orgiit iiyeleri
zaman iginde dgrenirler ve bu ozellikleri kazanirlar. Uye tarafindan kabul edilen
orgiit kiltlirliniin  degerleri paylasilir. Boylece, orgiit kiiltiirliniin - devamlilig
saglanacak ve orgiit icinde nesilden nesile paylasilmaya devam edilecektir. Orgiit

kiiltiiri genel kabul gdrmiis yazili olmayan deger ve davranislardan olusur. Orgiit

%! Bakan - Biiyiikbese - Bedestenci, 5.32-33
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tiyeleri, yazili olmayan deger ve davranislardan olusan Orgiit kiiltiiriinti, farkinda
olmadan dogal bir sekilde kabullenir dgrenir ve paylasir. Orgiit kiiltiirii diizenli
calisan bir sistemdir. Bu sistemin diizenli calisabilmesi i¢inde kendi i¢inde tekrar
etmesi gereklidir. Dolayisiyla, diizenli olarak tekrar edilen orgiit kiiltiirtiniin deger ve
davraniglart otomatik olarak sorgulanmadan kabul edilecek ortak davraniglar

olacaktir.
“Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

e Orgiit kiiltiirii, orgiitte ¢alisanlarin deger norm ve davranis sistemleriyle

ilgilidir.
e Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tasir.
e Sosyal nitelik tagir.

e Antropolojik kavramlar ile iligkilidir

e Biitiinciil bir 6zellik tasir.” %2

Orgiit kiiltiiriiniin &zellikleri birgok arastirmaci tarafindan incelenmistir ve
cok sayida Ozellikler 6ne siiriilmiistiir. Bu arastirmacilarin one siirdiikleri fikirler
degerlendirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ile ilgili olarak ortak maddeler
bulundugu dikkati ¢ekmistir. Ornegin orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit iiyeleri arasindaki
iliskileri diizenlemesi, siirdiiriilebilir olmasi, orgiit kiltliriiniin 6grenilebilir ve
paylasilabilir olmasi, orgiit liyelerinin deger ve davramislarindan olusmasi, biitline
yonelik olmasi, degisime adapte olmasi, sosyal olgulara gore sekillenmesi gibi bir¢ok
ortak Ozellikler oldugu tespit edilebilir. Sonu¢ olarak oOrgiit kiiltiirliniin bir¢cok
fonksiyonun oldugu ve ancak bunlarin arastirmacilara gore degisiklik gosterdigi

kanisina varilabilir.

% H. P. Taubitz, Die Unternehmenskultur der Deutschen Bundespost, Hofstede, 1990, s.2-3 den
aktaran G. Unutkan, Isletmelerde Yonetim ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul, 1995, s.40-41
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1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiirii, birbiriyle iliskisi olan birgok dgeden olusmaktadir. Bu 6geler
bir araya gelerek bir biitiin olarak orgiit kiiltliriinii olusturur. Bir Orgiitiin kiiltiird,
orgiitiin deger sisteminden ve bu degerleri giiclendiren, yayan, baglayan ve bazen
hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve kiiltirel aglardan olusur.®® Orgiit
kiiltiirtiniin 6geleri incelenirken degerler, normlar ve inanglar seremoniler ve torenler,
hikayeler ve mitler, kahramanlar ve liderler, semboller ve dil gibi 06geler

acgiklanacaktir

Sekil 2: Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit Kiiltlira

//I\

Degerler  Normlar Inanclar

\V

Diistinceler sistemi olarak —l

Semboller ve Sembolik Hareketler

L 2

\,

7

Orgiit kiiltiirii tagiyicilan —

Torenler,Seremoniler,Gelenekler,
Ahskanliklar,Efsaneler,Hikayeler,
Masallar,Dil,Soylentiler

.

Kaynak: G. Unutkan, Isletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul, 1995, 5.46

Orgiit kiiltiiriinii olusturan ogeleri bircok arastirmaci farkli sekillerde
aciklamistir. Konunun anlagilabilmesi i¢in yapilan aciklamalar ve sekil 2 1s18inda
orgiit kiiltiiriiniin incelenmesi gerekir. Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri incelenirken ilk dnce
degerler, normlar ve inanglar irdelenecek daha sonrada bu agiklamalar 1s181inda diger

ogeler hakkinda agiklamalar yapilacaktir.

% F. Erdem, isletme Kiiltiirii, Ankara, 1996, s.35
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Degerler: Orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli 6gelerinden biri degerleridir. Degerler,
orgiit icinde basar1 Olgiilerini belirleyen ve standartlarin koyan olgudur. Degerler
insanlarin i¢inde bulundugu oOrgiitlerine kattiklar1 inan¢ ve davraniglar olarak
tanimlanabilir. “Orgiit ve yonetim acisindan ise degerler, bir drgiitte neyin istenir,
neyin istenmez oldugunu belirleyen ve ¢alisanlar tarafindan benimsenen inanglar; bir
baska tanimla da Orgiit iiyelerinin durum, eylem, nesne ve bireyleri iyi ve koti
bigimde yargilamada kullandiklar1 6lgiitler olarak tanimlanmugtir.”%* Degerler, orgiit
kiltliriiniin olusumunda temel gorevi gérmektedir. Her Orgiitiin kendine 0zgii bir
takim degerleri vardir. Orgiit iiyelerinin davranislart oOrgiit kiiltiirii degerleri
tarafindan sekillenir. Bu degerler orgiit i¢in iyi ve dogru olacak davranislari

belirleyerek kural koyucu bir nitelik tasir.

“Schermerhorn’a gore ise, Orgiit tarafindan paylasilan degerler, su islevi

yerine getirirler:

e Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin dnemli eylemlere doniismesine

yardim eder.
e Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglar.
e Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar.

e Orgiitiin degerlerini giinliik islerde &rgiite rehberlik eder.

e Degerler Orgiitiin iist seviyelerinde belirlenebilecegi gibi, paylasﬂabilir.”95

Anlagilacag: lizere, oOrgiit iginde meydana gelen degerler, Orgiitiin i¢inde
bulundugu kosullar, deger ve davramslardan etkilenmektedir. Orgiit iginde
bulundugu bu olgulardan eylemler doniistiirerek kendine 06zgli degerleri
olusturmaktadir ve bu degerleri paylasmaktadir. Orgiit, bu degerleri ile diger

orgiitlere gore farkli bir pozisyona gelir ve avantaj saglar.

%M. Sisman, Orgﬁtler ve Kiiltiirler, Ankara, 2002, 5.93

% Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, 5.38
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Normlar: “Normlar, grup tiiyeleri tarafindan kabul edilen ve onlardan
beklenen ortak diisiince ve davranis standartlaridir. Normlar; duygular, degerler,
gelenekler, ilgiler ve adetler gibi tutum ve davraniglarin biiyiik bir kismini igine alir.
Hep birlikte bu normlar, liyelerin iyi durumlarin1 korumak i¢in onlardan beklenen
kurallar ve uygulamalar olustururlar.”® Yani, normlar, érgiit iiyelerinin davranislari

tizerinde bir etki olusturur ve onlarin davraniglarini kontrol altinda tutar.

Inanclar: Inanglar bir 6rgiit igerisinde yer alan insanlarin diinyay: algilama
sekline bagli olarak neye inanmasini veya inanmamasi gerektigini belirten ortak
gortislerdir denilebilir. “Bireylerin, inanglar arasindaki benzerlik ne kadar fazla ise,
o bireylerin olusturdugu toplumun inanglart o o&lgiide yaygindir. Inanglar bir
toplumun devamliligini sag“g,lar.”97 Inanclar, orgiitiin gecmisi ve gelecegi hakkinda
yorumlarlar yapilmasini saglayarak, orgiit kiiltiiriiniin olusumunu ve siirekliligini
saglar. Bu inanglar, gelenek, din veya bilim ya da bunlarin bir bilesimi {izerine insa
edilir. Inanglar, kiiltiiriin en derin ve soyut yoniinii olusturmakta ve diger kiiltiirel
ogelere bicim vermektedir. Inanglar, insanlarin ya da sosyal gruplarin icinde yer

aldiklar ¢evreye kars1 tavrini belirlemektedir.

Semboller: Sembol, orgiit liyeleri igin 6zel bir anlam tasiyan davranislar,
kelimeler isaretler, resimler, renkler, nesneler, vb. olabilir. Semboller, orgiit kiiltiirii
icinde en genis kullanim alami olan 6gelerdir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriine, bir
semboller sistemi denilebilir. Semboller degiskendir, bir kiiltiirden diger bir kiiltiire
aktarilabilir. Semboller orgiit iiyelerinin deger ve davraniglarinin orgiit igerisinde
aktarilmasini miimkiin kilar. Ayn1 zamanda, semboller bir 6grenme aracidir. Orgiite
yeni katilan iiyelerin sosyallesmesinde, orgiitiin deger ve normlarini tanimalarinda ve
ogrenmelerinde onemli bir yer tutarak sosyal 6grenme araci olarak is gé’)rmektedir.98
Orgiit iiyeleri orgiit kurallarim1 ve orgiit kiiltiiriinii bu semboller araciligiyla
ogrenirler. Orgiit iiyelerinin 6zel anlamlar yiikledigi semboller sayesinde orgiit

kiiltiirii korunmasi ve siirekliligi saglanir.

% Erkmen, s.50
7. Erdogan, Isletmelerde Davranus, Istanbul, 1997, s.132

% Sisman, 5.96
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Varsayimlar: Varsayimlar, orgiit kiiltiiriinii olusturan gézle goriilmeyen bir
Ogelerdir. Varsayimlar, orgiit liyelerinin algilamalarini, inancglarini, diisiincelerini,
davraniglarint ve duygularin1 yonlendirerek onlarin somut davraniglar géstermesine
etki eder. “Varsayimlar zaman igerisinde bilingalt1 diizeyde de dogru kabul edilen ve
tizerinde kusku duyulmayan temel varolus ilkeleri olarak insan etkilesimine yon
verirler.”® Orgiit {iyelerinin sahip oldugu bu varsayimlar onlarmn davranislarini,
distincelerini, iliskilerini, kararlarin1  farkinda olmadan Onemli derecede

etkilemektedir.

Hikayeler ve Mitler: Hikayeler ve mitler orgiitin kahramanlarina iligkindir.
Hikayeler ve mitler, orgiit kiiltlirlinlin iiyeler arasinda yerlesmesini saglamak igin
geemis de yasanmis kahramanlarin neler yaptiklarimin ve yasadiklar1 olaylarin
abartilarak anlatilmasidir seklinde ifade edilebilir. “Hikayeler ve Mitler, orgiitiin
gecmisi ile bugiin ki durumu arasinda koprii gorevi yerine getirmesi bakimindan
onem tagir. Yine Orgiit lyelerinin davraniglarina yon verici olmasi da hikaye ve

mitlerin énemli bir 6zelligi olarak belirtilebilir.”*%

Hikaye ve mitlerin dogru olup
olmamasinm &nemi yoktur. Orgiit kurucular1 ve liderler, 6rgiit kiiltiiriinii yansitan
hikaye ve mitler anlatarak Orgiit iiyelerini motive etmeye c¢aligirlar. Burada énemli
olan oOrgiit lyelerinin bu hikayelerden ve mitlerden ders c¢ikararak Orgiit ile
biitiinlesmesini saglamaktir. Mitler ise hikayelere gore hayal giiciine gore sekillenmis
olup masallara daha yakindir. Ancak, mitler de ger¢eklesmesi miimkiin olan
durumlari anlatarak Orgiit tiyelerinin 6rgiit kiiltiiriinii benimsemesi ve siirdiirmesi igin

onemli katki saglarlar. Mitler, orgiit liyeleri lizerinde hikayelere gore daha gii¢lii bir

etki olusturur.

Torenler ve Seremoniler: Torenler, orgiit kiiltiirii igerisinde orgiitiin temel
degerlerini acgiklayan ve pekistiren davramiglar biitiiniidiir. “Torenler, katilimcilara
genellikle bir izleyici kitlesine kiiltiirel degerleri iletmek amaciyla detayl bir sekilde

5101

hazirlanan canli, planlanmig aktivitelerdir. Buna gore, torenler, bir durumu, olay1

ya da bagar1y1 kutlama aracidir. Bu torenler sayesinde orgiit iiyeleri, orgiit kiiltlirliniin

% 7. Bozkurt, Isletme Kiiltiirii, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, istanbul, 2000, 5.91
10 ynutkan, s.49
101 7 B. Akinei, Kurum Kiiltiirii, [stanbul, 2001, 5.160
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degerlerini benimserler. Bagka bir ifadeyle, torenler, Orgiit {iyelerinin Orgiit

amaglarina ulagmasini saglayan davranislar olarak goriilebilir.

Seremoniler ise bir orgiit iginde belli bir olayi, kisiyi veya degeri
sembollestirerek orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda énemli katkilar1 bulunan kisilerin ve
olaylarin anlam ve éneminin pekistirilmesi amaglariyla diizenlenen hareketlerdir. Bu
faaliyet ile orgiitiin amacina hizmet eden, deger ve amagclarina hizmet etmis kisilerin
basarilar1 dile getirilir. Bu tip seremonilerin yapilmasimin amaclardan birisi basarili
calisanlar1 6rnek gostererek, diger ¢alisanlarin verimliligini artirmak ve Orgiite ve

degerlerine daha sik1 baglanmalarini saglamaktir. 1%

Liderler ve Kahramanlar: Liderlik, bireylere belli bir hedef gostererek,
onlar1 amaglarina ulagsmasini saglamak i¢in yonlendirme ve motive etme yetenegidir.
“Liderler orgiit kiiltiirtine katkida bulunan, calisanlari motive eden, disariya karsi
orgiiti ve onun kiiltirtinii temsil eden en yiiksek yonetim kademelerindeki
kisilerdir.'®® Orgiit kiiltiiriinin  olusmasinda biiyilk pay sahibi olan liderler
Kisilikleri, diistinceleri, davranislari, degerleri ile 6rgiit liyelerine 6nderlik ederler.
Orgiit iiyeleri de liderlerinin davramslarmi rol-model edinerek kendi davranislarii
da buna gore sekillendirirler. Orgiit {iyelerine olumlu ydnde 6rnek olabilen liderler,

orgiit kiiltiirtinlin gelismesinde ve siirekliligini saglamasinda biiylik 6nem tagirlar.

Kahramanlar, orgiitiin en yiiksek diizeydeki ideallerini gerceklestiren ve bu
ideallere kisilik kazandiran bireylerdir. Her orgiitiin iginde, o orgiit i¢in 6nem tagiyan

ve diger iiyelere de ornek teskil eden kahramanlar mevcuttur, %

Buna gore,
kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve davranislarini kisiliklerinde somutlagtiran kisiler
olarak goriilebilir. Orgiit i¢indeki iiyelerin deger ve davranislar1 ile 6rnek aldig
kisiler olan kahramanlar ulasilamaz bir konum degildir aksine her iiye icin

ulagilabilir bir kisiligi de temsil ederler. Kahramanlar, tutum ve hareketleri ile orgiit

192 M. Erdal, Kooperatif Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii: Kooperatif ve Ozel Sektor Isletmelerinde
Orgiit Kiiltiiriiniin Karsilastirmali Analizi, ANAU, SBE, YYLT, Eskisehir, 2010, .10

103 ¢, Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, Istanbul, 1986, s.67

194 Erkmen, s.67
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tiyelerine yol gosterecek davraniglar sergileyerek onlarin kendini 6rnek almasini

saglar. Boylece, orgiit kiiltiiriinlin gelismesine katkida bulunur.

Dil: Diinyada hemen hemen her milletin bir ana dili vardir. Nasil milletlerin
bir ana dili varsa orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir dili vardir. “Dil, orgiit iiyeleri
arasinda iletisimi saglayan, orgiit hakkinda bilgi veren, yeni iiyelere de Orgiit
hakkindaki bilgilerin aktarilmasini saglayan, orgiit devamlilifinda oldukca etkili bir
aractir.”'® Bir orgiit olmak icin bir araya gelen kisilerin bir iletisim ve dil sistemi
olusturmalar1 gerekir. Bu sayede, oOrgiit iiyeleri kendi aralarinda anlasabilmeleri
kolaylagacaktir. Buna gore, orgiit iiyelerinin kullandiklar1 yazili ve sozli dil,
benzetmeler, deyimler, selamlasma, sakalar, sloganlar, sarkilar, jestler dahil olmak
lizere her tiirlii iletisim aracinm i¢ine almaktadir. Dile ait bu dgeler bir araya gelerek
orgiit kiiltiirinlin olusmasinda 6nemli rol oynarlar. Boylece, dil bu dgeleri ile orgiit
kiiltiirtiniin stirekliligini ve nesilden nesile aktarilmasini saglar. Bunun yani sira,
orgiit dilinin orgiit liyeleri tarafindan kabul edilmesi ve anlasilmasi, orgiit tiyeleri ile

orgiit arasinda giiclii bir bag olusmasinda énemli bir etkendir.
2. ORGUT KULTURUNUN SINIFLAMASI ve ORGUT MODELLERI
2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Stniflanmasina iliskin Yaklasimlar
2.1.1. Harrison ve Handy’in Orgiitsel Kiiltiir Stniflamasi

“Handy modelinde kiiltiirler yunan mitolojisindeki tanri isimleriyle ifade

edilmekte ve Harrison modeliyle 6rtiismektedir ve su sekilde siralanmaktadir:

e Rol Kkiiltiirtinde (Apollo) roller pozisyonu dolduran kisilerden daha

onemlidir ve orgiit en iyi bu rollerle tanimlanmaktadir.

e Gorev kiiltiiriinde (Athena) bu gorev etrafinda organize edilmis disiplinler

aras1 gorev gruplaria 6nem verilir.

e Gii¢ kiiltiirii (Zeus) merkezi otoriteden yayilan etki ve giic vasitasi ile

merkeze baghidir.

195 B Génen, Orgiit Kiiltiirii ve ING Bank Ornegi, Nigde Universitesi, SBE, YYLT, Nigde, 2010, 5.32
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e Birey kiiltiiriinde (Dionysus) odak nokta bireydir. Var olan orgiitsel yap,
orgiit icerisindeki bireylerin ihtiyaglarini karsilamak ve desteklemek igin

106
vardir.”

Buna gore, rol kiiltiirlinde tiim roller onceden belirlenmistir ve kisiler bu
rollere gore hareket ederler. Bu Kkiiltiirde yapilacak isler, yetkilerin kullanimi, orgiit
tiyeleri arasindaki iligkiler ve iletisim gibi durumlar 6nceden ayrintili olarak
diizenlenmistir. Orgiit iiyesi &nceden belirlenen bu rollere gére ne yapmasi
gerektigini bilir ve davraniglarini ona goére belirler. Ayrica, Orgiit icerisinde
belirlenen bu rollere uygun kisiler orgiite girebilmektedir. Yani, burada énemli olan
bireyin kisiligi ve davranislar1 degil orgiitiin siirekliligi i¢cin kendine bigilen rolleri

yerine getirmesidir. Bu durum gosteriyor ki, orgiitte hiyerarsik orgiit kiiltiirii etkilidir.

Gorev kiltiirtinde ise planli ve programli bir sekilde is géormek ve sonuca
ulagsmak oOnemlidir. Bu kiiltiir, her sey planli ve programli oldugu i¢in takim
calismalar1 icin idealdir. Buna goére, gorevin belirlenmesinde, takimlarin
olusturulmasinda 6nemli olan statii degil niteliktir. Yani, takimlar olusturulurken

bireylerin yeteneklerine, tecriibesine, bilgi birikimi gibi 6zelliklerine 6nem verilir.

Glig¢ kiiltlirtinde gii¢ belirli kisi ve ya kisilerde toplanmistir. Dolayisiyla, bu
tiir orgiitlerde hiyerarsik sistem ¢ok giigliidiir. Orgiit iiyelerinin 6rgiit {izerinde etkisi
yok denecek kadar azdir. Orgiit ile ilgili tiim kararlar giicii elinde tutan kisi veya
kisiler tarafindan alinir. Bu durumda, Orgiitiin gelecegi etkileyen hayati kararlarin
hizli bir sekilde alinmasi saglanir ve oOrgiite fayda saglar. Ancak, orgiitiin basarili
olmasi i¢in merkezi giicli elinde tutan kisi veya kisilerin giicli en etkin bir sekilde

kullanmas: gereklidir.

Birey Kkiiltiiriinde ise onemli olan orgiitteki bireylerdir. Orgiit, orgiit
icerisindeki bireylerin istek ve beklentilerini karsilamak amaci giider. Bireylerin
gelismesi icin gerekli tedbirler alinir. Bireysel olarak gerceklestirilen basarilar 6n
plandadir. Yani, bu kiiltiir birey merkezlidir ve bireyin ihtiyaclarini karsilamak 6n

plandadir.

108 A, R. Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Ankara, 2000, s.76-80
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2.1.2. Bill Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Harrison ve Handy g¢aligmalarindan yola ¢ikarak Schneider dort tiir orgiit
kiltlirii stniflamas1 yapmistir. Schneider yaptigi arastirma sonucunda belirledigi dort

orgiit kiiltiirii sunlardir:

“* Kontrol kiiltiirinde odak nokta Kkesinliktir. Bu kiiltirde en ¢ok dikkat

edilen sey maddi gegerlilik, fiili tecriibeler, tatbik imkan1 olan isler ve faydaliliktir.

* Isbirligi kiiltiirii, birligi, miisterilerle yakin diyalogu ve miisterilere tam

adanmish@i saglamay1 hedef almaktadir.

* Yetenek kiiltirti “ayirt etme” ile ilgilidir. Yetenek kiiltlirii aralarinda
paralellik ve uygunluk olmayan mal ve hizmetlerin ortaya konulmasi amaciyla

vardir.

* Gelisme kiiltliirli “zenginlestirme” ile ilgilidir. Bu kiiltlir miisterilerin
maksimum oranda artirilmasi ve miisteri potansiyellerinin tamamlanmasini saglamak

amactyla vardir.”*%

Yukarida yazilanlardan hareketle, kontrol kiiltiiriiniin amaci1 6rgiit basartya
gotiirerek onun gelisimini ve siirekliligini saglamak denilebilir. Orgiitiin isleyen
sisteminin devamliligi her seyden once gelir. Bundan dolayi, kontrol kiiltiiriinde
orgiitiin amagclarmin belirlenmesi ve bu amaclarin basarilmasi 6nemlidir. Isbirligi
kiiltiriinde ise 6nemli olan miisteriler ile orgiit iiyeleri arasinda bir sinerji olusturarak
miisterilerinin isteklerinin gergeklestirilmesidir. Bu kiiltiir tipi ¢ok sayida profesyonel
ve goniillli insanlarinda ¢alistig1 yardim kuruluslarinda goriiliir. Yetenek kiiltiirii ise
orgiit Uyelerinin diislincelerine, yaraticiligina, bilgi birikimi, tecriibe, pratiklik gibi
Ozellikler 6nem kazanmaktadir. Yetenek kiiltlirii 6zelligini daha ¢ok arastirma,
reklam, danigmanlik gibi sirketler gosterir. Gelistirme kiiltiirti, fikirlere, yaraticiliga,
ideallere, ilhama, inanglara, degerlere ve yenilik¢ilige Onem vermektedir. Bu
ozelliklere onem verdigi icinde insan odaklidir. Bunun sonucu olarak oOrgiitsel

amaclara ulagsmada bu 6zelliklerin kullanilmasi 6nem ifade eder.

107 Terzi, 5.80-81
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2.1.3. Deal ve Kennedy’in Orgiit Kiiltiir Stniflamasi

Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirlinii risk iistlenme ve geri bildirim eksenlerini

esas alarak dorde ayirmistir:

“* Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tiir orgiitlerde i gorenler
yiiksek risk alir ve hareketlerinin dogrulugu ve yanliglhigi hakkinda hizli geri bildirim
elde ederler. Yiiksek risk ve hizli geri bildirim oldugu bir ¢evrede, bir gece igerisinde
bahtl1 bahtsiz bir insan olunabilir. Polis departmanlari, gérev geregi tehlikelerin ve
Oliimle sonuglanan olaylarin yasandigir departmanlar oldugu i¢in bu tip kiiltiiriin en
bariz Ornegini olusturur. Bu kiiltiirlerde basarisizligin maliyeti ¢ok yiiksek
oldugundan orgiitsel efsaneler kahramanlar1 etrafinda bazen artan bazen azalan bir

sekilde olusturulur. Ritiieller 6nemlidir ve siklikla bir batil inang¢ seklinde gelisebilir.

* Diisiik Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu tiir 6rgiitlerde is gérenler ¢ok
az risk ve hizli geri bildirim alirlar. Bu kiiltiiriin temel ilkesi miisteriler ve onlarin
temel ihtiyaglaridir. Bu tiir kiiltiirlerin bulundugu orgiitlerde miisteri hizmetlerinin
kalitesi ve miisteri memnuniyeti en yliksek diizeydedir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerin
kahramanlari, iyi konusabilen, karsisindakini etkileme yetenegi yiiksek olan, etkili

satig elemanlaridir. Ayrica bu kiiltiirde takim ¢aligmasi 6nemlidir.

* Yiksek Risk-Yavas Geri Bildirim Kiltiirii: Bu kiiltiirde orgiitler faaliyet
alanlartyla 1ilgili yiiksek risk alirlar ancak ortaya cikardiklari tirtinlerinin piyasada
kabul edilip edilmeyecegi konusunda yavas geri bildirime sahiptirler. Buradaki
yavaglik Orgilit Uriinlerinin sonuglar1 hakkinda Orgiit iizerinde az baski oldugu
anlaminda degil, yavas damlayan su iskencesi kadar siirekli oldugu anlamindadir.
Yani, geri bildirim hi¢ kesintisiz bir sekilde siirekli olarak kiigiik bilgi kirintilar

seklinde orgiite akmaktadir.

* Distik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii: Bu kiiltliriin - yasandig
orgiitlerde is gorenler yaptiklar isler ile ilgili diisiik risk tistlenme durumunda olup,
bunun karsiliginda yavas geri bildirim elde ederler. Bu oOrgiitlerde geri bildirimin
yavas olmasi is gorenleri ne yaptiklarina degil, yaptiklar seyi nasil yaptiklari tizerine

odaklastirir. Bu kiiltiirde Orgiitiin hiyerarsik kademeleri arasinda ayrim ve unvanlar
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onemlidir. Orgiitsel hikayeler basarili olamayan reformcular hakkinda anlatilmasina
ragmen, bu kiiltiire sahip oOrglitlerde ¢ok sayida oOrglitsel kahraman yoktur. Kamu
orgitleri, mali hizmet Orgiitleri ve bankacilik sektdriinde popiiler olan bir orgiit

kiiltiiriidiir

Bu agiklamalar 1518inda, Deal ve Kennedy’in Orgiit Kiiltiirii siniflamasinda
one ¢ikan kavramlar olarak risk ve geri bildirim gosterilebilir. Buna gore, orgiitlerin
risk ve geri bildirim durumu orgiit kararlarinda 6nemli bir etki olusturur. Orgiitler,
gelecekleri ile ilgili kararlar1 risk ve geri bildirim derecesine gore alarak siirekliligi
saglamak isteyeceklerdir. Buna gore, liderler riskin fazla oldugu kararlart almadan
once geri bildirimin donme hizina bakacaklardir. Eger, geri bildirim hiz1 ytiksek ise
liderler orgiitleri i¢in risk almaktan ¢ekinmeyeceklerdir. Aksine, risk yliksek geri
bildirim hiz1 diisiik ise bu durumda liderler, 6rgiitlerinin siirekliligini saglamak adina
en alt diizeyde risk alacaklardir. Yani, risk ve geri bildirimin ger¢eklesme derecesi

liderlerin kararlar1 tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olacaktir.

Tablo 8 : Deal ve Kennedy Modeli

Cevreden Geri Besleme

Hizli Yavas

sert erkek, maco Kkiiltiir sirketin iizerine iddiaya gir Kkiiltiirii
Yiiksek risk ] .

yap1, kozmetik, film, reklam havacilik, uzay, arastirma, gelistirme,
kararlar1

sektorleri yenilik projeleri, sermaye yogun projeler

cok calis/sert oyna Kkiiltiirii siirec Kkiiltiirii
Diisiik risk ]

Moda, pazarlama, tiiketici hiikiimet, kamu hizmetleri, sigorta,
kararlar1 . .

uriinleri, elektronik sektorler finansal hizmetler

Kaynak: E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2007, s. 152

198 Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, 5.98-100
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Tablo 8’den hareketle, cevresel belirsizligin ¢ok fazla ve alinan kararlarin
yiiksek risk tasidig1 ve ayrica ¢evreden gelen basari ve basarisizlik haberlerinin geri
bildiriminin hizli oldugu durumlarda yiiksek risk-hizli geri bildirim kiiltiiri (Sert
Erkek — Mago Kiiltiirii) ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir girisimler yiiksek riskli karar almaktan ¢ekinmezler ve
sonuclart hemen alirlar. Bu orgiitlerde risk ¢cok fazla olmakla birlikte kazang da ¢ok
fazla olabilmektedir. Boyle bir kiiltiirii benimseyen oOrgiitler, hizli ve cesur kararlar
verebilen ve olumsuz sonuglarina katlanabilecek ve gerektiginde basarisizliklara da

gogiis gerebilen calisanlar isterler.

Diisiik risk-hizli geri bildirim kiiltiirinde (Cok Calis — Sert Oyna Kiiltiirii)
alman kararlarin risk derecesi diisiik olmasina ragmen cevreden alinan kararlarin
basarili ya da basarisiz olduklar1 konusundaki geri bildirim hizlidir. Bu kiiltiirlerde
alian kararlarin risk derecesi diisiik oldugu i¢in elde edecegi olumlu ¢iktilarda diisiik
olacaktir. Bu nedenle bu tiir orgiitlerin gelisimini ve yasamini siirdiirebilmesi i¢in

oOrgiit liyelerinin siirekli olarak ¢ok ¢aligmasi ve gayret gostermesi gerekmektedir.

Yiiksek risk-yavas geri bildirim kiiltiirii (Sirketin Uzerine Iddiaya Gir
Kiiltiirti) ¢evresel riski yliksek ve geri bildirim yavas olan kiiltiir bi¢gimidir. Bu tiir
kiiltiirii olan orgiitlerin basarili olabilmeleri i¢in biiyiik miktarlarda para ve zaman
yatirnmi yapmalar1 teknik olarak diger oOrgiitlere gore iistiin olmalar1 gerekir.
Yatirimin basarili olup olmadigint anlamak i¢in yillarca beklemek gerekir. Yani, geri
bildirim kesintisiz bir sekilde ancak yavag yavas orgiite akmaktadir. Bu orgiit kiiltiri
tiplerine, petrol sirketleri, havacilik sanayi gibi biiyiikk 6lgekli kurumlar Grnek

verilebilir.

Diistik risk-yavas geri bildirim kiiltiirii (Stire¢ Kiiltiirii) ise alinan kararlarin
risklerinin diisiik ve kararlarin sonuglar1 hakkinda geri bildirimin ¢ok yavas oldugu
bir kiiltiir bigimidir. Getiriyi 6lgmek i¢in uzun yillar beklemek zorunda kalinabilir.
Bu siiregte orgiit liyeleri yaptiklarint 6lgmek zordur. Burada onemli olan orgiit
liderinin veya yoneticisinin belirledigi prosediiriin yerine getirilmesidir. Kamu

kurumlar1, bankalar, sigorta sirketleri bu kiiltiir tipine 6rnek olarak gosterilebilir.
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2.1.4. Miles ve Snow’un Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Miles ve Snow tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirii siniflamasi ise koruyucu,

gelistirici, analizci ve tepki verici olmak tlizere dort kiiltiir tipinden bahseder:

“* Koruyucu Kiiltiir: Diisiik risk almaya, giivenli ve sinirli bir pazara sahip
olmaya yonelen bu kiiltiirde mevcut orgiitsel faaliyetlerin etkinligi korunmaya ve
iyilestirilmeye calisilir. Nispeten muhafazakar olan bu kiiltiirlerde lider yonetici,

riskten pek hoslanmayan, giiveni ve istikrar1 6n planda tutan bir karaktere sahiptir

* Gelistirici Kiiltiir: Yeni firsatlar arama, yeni alanlara ve pazarlara girme,
yiiksek risk stratejileri benimseme, degisim yaratarak rakipleri zorlama gibi yenilik¢i
yaklasimlar pesinde olan bu kiiltiirde; gelisme, biiylime ve girisimcilik 6nemli temel
degerler arasinda yer almaktadir. Lider yoneticilerde reformcu, degisimei, atilimct ve

ortalamanin tizerinde risk alic1 6zellikler gosterirler.

* Analizci Kiiltiir: Kararli ve dengeli bir strateji izleme yaninda rakiplerin
faaliyetlerini takip ve kontrol ederek degisime ayak uydurma amaci giiden bu
kiiltiirlerde; mevcut faaliyetlerin etkinligi korunup gelistirilmeye calisilirken, bir

yandan da rakiplerin stratejileri yakindan izlenir.

* Tepki Verici Kiiltiir: Degisimin yarattig1 baskilar karsisinda, bu baskilara
etkili tepki gostermeye ve degisimin yarattigi krizlerle bas etmek icin diizenli
stratejiler gelistirmeye c¢alisan bu kiiltiirde, mevcut pozisyon korunarak ayakta
kalmaya caligilir. Degisimin yarattigi krizi yara almadan atlatmaya c¢alisan bu tip

orgiitlerin lider yoneticileri, zorunlu hallerde risk almay1 tercih ederler.”'%

Buna gore, koruyucu kiiltiir tipinde Orgiit, muhafazakar inan¢ ve degerlere
sahiptir. Bu nedenle, diisiik risk tercih edilmekte ve orgiit giivenli alanlarda faaliyet
gbstermeye gayret etmektedir. Orgiit faaliyet alanini genisletmemekte ve mevcut
faaliyetlerini iyilestirmeye daha ¢ok 6nem vermektedir. Dolayisiyla, bu tiir orgiitler
gecmisten gliniimiize analiz ve plan yapmaya onem verdiklerinden deneyimlerinden

yararlanarak strateji olusturma, sorun ¢6zme konusunda kolay sonuca ulagirlar.

199 Eykmen, 5.89-90
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Gelistirici kiiltiir tipine sahip orgiitler yenilik¢idir. Gelistirici kiiltiire sahip
olan orgiitlerin lider ve yoneticileri, yeni fikirler liretmek, yeni alanlara agilmak
isterler ve risk alirlar. Bu tiir orgiitler yeniliklere her zaman agiktir. Bu kiiltiir, stirekli
degisimin ve gelisimin pesinden gittigi i¢in riskli durumlarda firsatlar1 degerlendirir.
Boylece, diger orgiitler ile rekabete girmekten kaginmamaktadir. Bu kiiltiire sahip

orgiitler, stirekli olarak degisime ayak uydurarak biiylimek ve gelismek isterler.

Analizci kiiltiir tipinde denge ve degisim gibi iki kavrami bir arada
bulunmaktadir. Bu kiiltiir tipinde denge ve degisim arasinda ayak uydurma amaci
giidiiliir. Orgiitiin mevcut faaliyetlerini etkin bir sekilde denge de tutmaya calisilirken
diger yandan da degisime takip ederek Orgiitiin gelismesi ve biiylimesi saglanmaya
calisilir. Analizci kiiltiire sahip oOrgiitler, rakiplerinin faaliyet ve stratejilerini

izleyerek kendilerini ona gore ayarlamayi tercih ederler.

Tepki verici kiiltlir tipine sahip oOrgiitlerde ¢evreden ve rakiplerden degisim
baskist gelmektedir. Ancak, orgiit lider ve yoneticileri bu degisim baskina karsi
yeterince cevap vermemektedir. Degisim baskis1 Orgiit lideri ve yoneticileri
tarafindan ancak orgiit zor duruma diistiigii zamanda dikkate almir. Ornegin kriz
donemleri, iflas, ekonomik durgunluk gibi durumlarda 6rgiit hayatini siirdiirebilmek
i¢in zorunlu olarak degisime gitmektedir. Lider, ancak bu gibi durumlarda risk alarak

¢Ozlim liretme yolunu se¢mektedir.
2.2. Orgiit Kiiltiirii Modelleri
2.2.1. Geert Hofstede’in Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Holfstede bu ¢alismasinda, ilk baslarda kiiltiirel degerlerin dort boyut altinda
toplandigini ileri slirmiis, daha sonra bunlara bir boyut daha eklemistir. Bu boyutlar

ve altinda toplanan degerler sunlardir:

“* Bireycilik-Toplumculuk: Bireyciligin yiikksek oldugu toplumlarda ve
orgiitlerde birey, dncelikle kendi ¢ikarlarin1 ve hedeflerini diisiiniir. Orgiitsel sistem
ve slireglerin isleyisi de, bireysel performansi tesvik edici yondedir. Bu boyut

bakimindan Tiirkiye, toplumculuk boyutuna yakin bir 6zellik gostermektedir.
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Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere gibi iilkelere bireycilik boyutuna daha
yakindir.

* Giig Mesafesi: Gii¢ mesafesinin yiliksek oldugu Kkiiltiirlerde, statii
farkliliklar1 ve merkeziyet¢i yonetim anlayisi dikkat ¢ekicidir. Belirli bir otoritenin
varlig1, statiiler arasindaki uzakliklar, daha az giicii olanlarin gii¢ sahibi olanlara

bagimlilig: gibi 6zelliklere sahiptir.

* Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu
kiltiirlerde, belirsizlige kars1 korku ve kaygiyla yaklasarak, risk almaktan kaginilir.
Kural ve prosediirlere siki sikiya baglilik vardir. Esnek olmayan planlar yapilarak,

duragan bir ¢evrede faaliyet gdstermek tercih edilir.

* Erkeklik-Disilik: Erkeklik o6zelligi gosteren kiiltiirlerde; basari, giig,
rekabet, para, miicadele, hirs, dayaniklilik gibi erkek rolleriyle 6zdeslesmis degerler
onem kazanir. Disilik 06zelligi gosteren toplum ve oOrgiitlerde ise; paylasma,
dayanisma, arkadaslik, grup birligi ve beraberligi, giivenli iletisim kurma, empati

gosterme, i glivenligi gibi kadin rolleri ile ilgili degerler 6n plana cikar.

* Uzun Donemli Planlama: Bu boyut, Hofstede’nin batili degerlere fazla
agirlik vermesine getirilen elestiri sonucu Dogu sentezini temsilen sonradan eklenmis
bir boyuttur. Uzun dénemli planlamanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, degerlerin giicii
ve kaliciligina dnem verilerek ve gelecek kaygisi giiderek, ileriye yonelik planlar

yaplhr.”110

Yukarida agiklanan boyutlardan hareketle, bireycilik olgusu yiiksek ise kisiler
oncelikle kendisinin ¢ikar ve hedeflerini gézetme egilimindedir. Bireycilik, kisilerin
kendi ihtiyaglarina {iyesi oldugu orgiitiin ihtiyaglarindan daha ¢ok énem vermesi ile
ilgilidir. Bireyciligin yliksek oldugu oOrgiitlerde kisiler, kendilerinin iiyesi oldugu
orgiitte diger iiyelerden bagimsiz ve 6nemli olduklarini diistiniirler. Bu tip orgiitlerde
yer alan kisiler kendi ayaklari tizerinde dururlar. Toplumculuk katsayisi yiiksek ise
orgiit iiyeleri kendilerinden once tiyesi olduklar1 6rgiitii diistiniirler ve o orgiite bagh

ve sadik olma egilimleri vardir. Toplumculuk degerlerinin yiiksek oldugu

10 Erkmen, 5.71-72
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toplumlarda orgiit degerleri daha &nemlidir. Orgiit igerisinde bagimsiz hareket
edilmez. Her birey orgiit kararlarini 6nemser ve orgiit iiyelerinin kimlikleri buna gore

sekillenir.

Gilic mesafesi yiiksek olan oOrgiitlerde hiyerarsik diizeninin etkisi daha
biiyiiktiir. Gli¢ mesafesi yiiksek olan bu tiir orgiitlerde gii¢, orgiit iiyeleri arasinda esit
olmayan bicimde dagilmistir. Bu tiir orgiitlerde giic mesafesi yiiksek oldugu i¢in
emirler sorgulanmadan hemen yerine getirilmektedir. Orgiitte diisiik gii¢ mesafesi
s0z konusu ise oOrgiit igerisindeki esitsizlikler daha alt diizeydedir. Gii¢ kullanimi
yasal zemine oturtulmus olup insani degerlere gore uygun olarak kullanilmaktadir.
Orgiitte yer alan her birey, yoneticilerin verdigi kararlar1 sorgulayabilmektedir ve

oOrgiit kararlarinda s6z sahibi olabilmektedir.

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu orgiitlerde bireyler korku ve kaygi
icinde olduklarindan 6rgiitiin kurallarmin olmasini ve buna uyulmasi isterler. Orgiit
tiyelerinin belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek ise hayatlarini giivence altina almak
isterler. Bunun i¢inde is glivencesi gibi orgiit kurallarinin bi¢imsel ve yazili olmasini
talep ederler. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu orgiitlerde ise, kaygi diisiiktiir,
is stresi alt diizeydedir ve orgiit iiyeleri risk almaktan ¢ekinmezler. Belirsizlikler az

oldugu i¢inde orgiit iiyeleri daha esnektir, yenilik ve degisime agiktirlar.

Erkeklik 6zelligi yiiksek olan orgiitlerde, baskici yonetim, para kazanmaya
ve maddi degerler oncelik verme, ylikselme hirsi, rakipleri ile yarisma icine girmek
gibi egilimler egemendir. Yani, erkeklik ozelligi yiiksek olan orgiitlerde gilic ve
basar1 saglamak en 6nemli unsurlardir. Disilik 6zelligi yiiksek olan Orgiitlerde ise,
kisiler ve kisiler arasi iligkilere 6nem verilmektedir. Bu tiir orgiitlerde, paylasma,
duyarli olma, dayanisma, orgiitsel birlik saglama, etkili iletisim kanallar1 kurma gibi

olgular 6n plana ¢ikmaktadir denilebilir ve 6rgiit kiiltiiriini sekillendirmektedir.

Uzun doénemli planlamanin yiiksek oldugu Orgiitlerde orgiit kiiltiirt
degerlerinin siirekliligine 6nem vererek gelecekte yasamasini saglamak igin ileriye
yonelik planlar yapilmaktadir. Bu yapilan uzun dénemli planlamalar sayesinde rgiit
gecmiste yapilan hatalara dliigmeyecek ve gelecege saglam bir orgiit kiiltiirii ile kendi

tastyacaktir.
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2.2.2. Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein, orgiit kiiltlirliniin i¢ katmandan olustugunu veya ii¢ diizeyde

incelenebilecegini belirtir. Orgiit kiiltiiriinii ortaya ¢ikaran ii¢ diizey sunlardir:

“Gostergeler: Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriilebilen diizeyini olusturur. iliski

bicimi, logo ve amblemler, ¢alisanlarin giyim tarzi, drgiitsel yapinin goriiniimii gibi

Paylagilan degerler: Strateji, hedefler, operasyon yonetimi, karar verme

yontemleri, yonetim tarzi vb.

Temel varsayimlar: Bilingalti diinyas1 ve temel degerler sistemi ile

agzlklanlr.”111

Yukaridan yapilan agiklamalara gore, bu diizeyler birbiri ile iliskili ve
birbirine baghdir. Orgiit kiiltiirii iizerinde 6nemli yapisal degisiklikler yapmak igin
oncelikle temel varsayimlardan baslamak gerekir. Orgiit kiiltiirii 6ziinde temel
varsayimlar, bunun iizerinde paylasilan degerler, en iist seviyede ise gostergeler yer
alir. Gostergeler orgiit kiltiiriiniin en belirgin gorsel ogeleridir. Bu gostergeler
orgiitiin yapisinin fiziksel ve sosyal 6zelliklerini gostermektedir. Logo ve amblemler,
igyeri diizeni, ¢alisanlarin giyim tarzlari, semboller bunlara 6rnek olabilir. Paylasilan
degerler ise stratejiler, hedefler, karar verme yontemleri, standartlar gosterilebilir.
Temel varsayimlar ise sorgulanmadan kabul edilen inanglardir. Orgiit kiiltiiriiniin en
alt katman1 olan temel varsayimlar orgiit liyelerinin bilingaltina yerlesir ve orgiit
tiyeleri temel varsayimlarin farkinda olmadan benimseyerek davranislarina

yansitirlar.
2.2.3. Kets De Vries ve Danny Miller’in Orgiit Kiiltiirii Modeli
Vries ve Millere gore nevrotik orgiitlerin 6zellikleri su sekilde siralanir:

“* Karizmatik Orgiitsel Kiiltiirler: Karizmatik &rgiitsel kiiltiirlerde bireysellik

tepe yonetimince Ozellikle abartili bir sekilde sergilenir. Yoneticiler orgiit disinda

1 Erkmen, s.74
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taninma ihtiyact hissederler. Karar alma siirecleri, orgiitiin kapasitesi ve ¢evrenin

sartlar1 dikkatli bir analize bagli olmaksizin, tahminlere ve sezgilere dayalidir.

* Paranoid Kiiltiirler: Paranoid kiiltiirler, glivensizlik, siiphe ve diisman
tanimlama seklinde hayatlarini siirdiiriirler. Yoneticilerde oldugu gibi, is gorenler de

ayni giivensizlik, siiphe ve korku igerisindedir.

* Cekinik Kiiltiirler: Cekinik kiiltiirde yoneticiler, orgiitlerini rutin girdilerle
beslenen basit bir makine gibi goriirler. Yoneticiler giigsiizliik ve etkisizlik duygulari

icerisinde olduklarindan olaylar1 kontrol edebileceklerine inanmazlar.

* Thtiyath Kiiltiirler: ihtiyatl kiiltiirler, bir lider olarak sorumluluklarmi terk
eden kayitsiz kisilige sahip yoneticilerin kendilerini Orgiitten geri ¢ekmeleri
sonucunda ortaya ¢ikar. Koordinasyon problemleri, boliimler arasi rekabet ve strateji

kararsizlig1 olduk¢a yaygindir.

* Biirokratik Kiltiirler: Birokratik kiiltiir, kisisel iliskilerden soyutlanmis
kat1 bir kiltiirdiir. Bu kiltlir, yoneticilerin, dis g¢evre, uygulamalar ve insanlar

tizerindeki kontrol arzusuyla yapllur.”112

Goriildugii tizere, karizmatik orglitsel kiiltiirlerde 6nemli olan liderdir. Liderin
orgiit tizerindeki etkinligi ¢ok yiiksektir ve Orgiitin diger yoOneticilerinin ve
tiyelerinin durumu lidere gore sekillenir. Paranoid kiiltiirlerde ise oOrgiit tizerinde
giivensizlik s6z konusudur. Bu giivensizlik ortami orgiit iiyelerini olumsuz
etkileyerek onlarin sorumluluktan ka¢malarima neden olur. Cekinik kiiltiirlerde
liderler oOrgiitlerini siradan gordiikleri i¢in kendilerini giiclii hissetmezler.
Dolayisiyla, orgiiti amaglarina ulastirmada ve kontrol etmekte giicliik cekerler.
Ihtiyath kiiltiirler, sorumluluklarni yerine getirmeyen orgiitii ile yeterince
ilgilenmeyen lider tipi hakimdir. Bu nedenle, orgiitte kararsizliklar, kontrol gii¢liigi,
koordinasyon bozukluklari ortaya ¢ikar. En son olarak biirokratik kiiltiir ise insan
iligkilerine deger vermeyen kuralci bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde her sey standart ve

bi¢imseldir.

112 Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, 5.101-102

90



2.2.4. Authors Sethia ve Mary V. Glinow’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Sethia ve Glinow bir Orgiitte insan kaynaklarina, verimlilige ve odiil

bicimlerine dayal1 olarak dort tip orgiit kiiltiirli tanimi1 yapmaktadirlar:

“* [lgisiz Kiiltiir: Bu kiiltiirde is gdrenlerin performanslarina ve basarilarina
kars1 bir ilgisizlik s6z konusudur. Is gorenlere ve performanslarina kars: ilgisizlik
apathetic kiiltiirii sembolize eder. Bu kiiltiir ahlaka uygun olmayan davraniglarin,

moral diisiikliigliniin ve karamsarligin genel bir ¢ergevesini yansitir.

* Dikkatli Kiiltiir: Is gorenler iizerinde ¢ok yiiksek performans standartlari
konmadan ig gorenler dikkatli bir bigimde gézetilmektedir. Bu kiiltiir genellikle orgiit
kurucularinin babacan felsefelerinin bir ifadesidir. Bu kiiltiirde maddi odiiller piyasa
standartlariyla karsilastirildiginda ortalama bir 6zellik gostermesine ragmen, mesleki
odiiller is gorenlerin performansiyla giiclii bir sekilde iliskilendirilmistir. Isbirligi,
takim caligmasi, liderlik ve ¢abuk kavrama gibi davranis ve eylemler is gorenlerin

odiillerini etkileyebilir.

* Titiz Kiltiir: Bu kiiltiirler is gorenlere az duyarli fakat performans
beklentileri yiiksektir. Bu tip kiiltiirler performans diirtiilii veya basar1 yonetimli
kiiltiirlerdir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerde performans géz oniline alinan bir seydir ve
hesap edilebilir. Bu cergevede beklenilen diizeyde performans sergilemeyen is

gorenler feda edilir. Bu kiiltiirlerde odiiller ¢cekici olma egilimindedir.

* Tamamlayic1 Kiiltlir: Bu kiiltiirde yliksek derecede performans beklentisi
kadar is gorenlere ilgi de yliksek seviyededir. Bu kiiltiirdeki is gorenlere ilgi dikkatli
kiiltiirlerdeki gibi babacan bir 6zellik gdstermez. Insanin degerli olduguna igten bir
saygr gosterilir. Is gorenlerin orgiitsel performans icin anlamli katkilar
saglayabilecekleri varsayilir ve bu nedenle onlardan bu katkilar1 yerine getirmeleri

beklenir. 7

Yukarida yapilan aciklamalara gore, ilgisiz kiiltiirde is gorenlerin

performanslar1 ve basarilar ilgi gdrmez. Is gorenlerin basarilart diillendirilmesi

113 Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, 5.104-106
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diisiik seviyededir. Orgiit icerisinde yiikselme smirlidir ve &rgiit iiyelerinin kararlara
katilmalar1 s6z konusu degildir. Bu kiiltiirde yoneticiler yeterli degildir, Orgiit
iiyelerinin motivasyonu az ve moralleri diisiiktiir. Orgiitte sorunlar fazladir ve
yoneticilerin beceriksizligi nedeniyle ¢oziilememektedir. Dikkatli kiiltiire sahip
orgiitler, is gorenler ilgi yiiksek seviyededir ancak performans beklentisi yiiksek
degildir. Bu kiiltiirde maddi odiiller performansa gore ortalama seviyededir. Ancak,
mesleki ddiller ise is gorenlerin performansina gore oldukca yiiksek seviyededir. Bu
kiltiirde yoneticiler babacan tavirlar sergiler. Yoneticilerin bu babacan tavirlari is

gorenlerin orgiite baglilig1 artiracak ve boylece, orgiit hayatini siirdiirebilecektir.

Titiz kiiltiir de is gorenlere kars1 ilgi diisiik olmasina ragmen performanslarina
kars1 1ilgi yiiksektir. Performansa gore belirlenen Olgiilebilir bir o6diil sistemi
belirlenmistir. Is gdren ne kadar basariliysa &diil de o kadar yiiksek olacaktir. Ancak,
bu durum yeterince performans gosteremeyen is gorenlerin basarisiz kabul
edilmesine neden olarak is gorenleri yildirabilir. Tamamlayict kiiltiirde is gorenlere
ilgi ve performans beklentileri yiiksek seviyededir. Bu kiiltiir is gorenlerine deger
verdigi icin basariy1 diger oOrgiitlere gore ¢ok daha yiiksek seviyede odiillendirir.
Tamamlayici kiiltiire sahip orgiitler, is gorenlerine karara katilma, sorumluluk alma

gibi konularda tegvik ederler.

2.2.5. Toyohiro Kono’nun Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Kono bes tiir oOrgiit kiiltiirinden s6z etmektedir. Bunlar su sekilde

siralanmastir:

“* Canli Kiiltiir: Bu kiiltiirde orgiit liyeleri yenilige agiktir. Ortak degerleri
paylasir ve aile duygusu iginde hareket ederler. Orgiitiin amagclar1 agik bir sekilde
anlasilir ve is gorenler yaptiklari islerin anlamini bilirler. Bu kiiltiir, strateji tiretme ve
etkili bir bicimde uygulayabilmeye yatkin bir kiiltiir olmasinin yani sira yiliksek

verimlilige sahiptir.

* Lider Eksenli ve Canli Kiiltiir: Bu Kkiiltiirde orgiit liyeleri ¢ogunlukla
orgiitiin kurucusu olan giiclii bir lideri rol modeli kabul eder ve onu takip ederler. Is
gorenler liderin yeteneklerine ve iist yonetimden gelen fikirlere glivenirler. Yonetim

tutarl kararlar aldig siirece bu tip kiiltiiriin islerligi yiiksektir.
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* Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltiiriin goriildiigii orgiitlerde kurallar ve standartlar
artis gosterir. Is gorenlerin davranislari bu kurallarla smirlandigi igin is grenler risk

almaktan kaginirlar.

* Duragan Kiiltiir: Bu tip kiiltiirlerde eski davranig kaliplarinin tekrarlanmasi
esastir. Bilgi edinme bi¢imi Orgiit igerisine yonelimli olup, Orgiitte cevre
degisimlerine kars1 bir duyarsizlik vardir. Bu tip kiiltiir monopol piyasalarda c¢alisan

orgiitlerde ve kamu kuruluslarinda gortiliir.

* Giiglii Lider Eksenli Duragan Kiiltiir: Bu kiiltiirde iist yonetim kararlarini
yanlis almas1 pahasina yetkici bir tutum sergiler. Is gorenler isleri iizerinde herhangi
bir inisiyatif kullanma haklar1 yoktur. Bu kiiltiir, bir orgiitte {ist yonetim uzun yillar

aym kaldiginda gelisme gosterir.”**

Yukarida yapilan agiklamalar 1s181inda, canli kiiltiire sahip oOrgiitiin liyeleri
yenilige 6nem verirler. Orgiit {iyeleri arasinda bir baghlik s6z konusudur ve birlikte
hareket ederler. Orgiit iiyeleri Orgiite ait degerleri diger iiyeler ile paylasirlar.
Orgiitiin amaglar1 herkes tarafindan anlagilabilir oldugundan orgiit iiyeleri ne
yaptiklar1 bilirler. Lider eksenli ve canli bir kiiltiire sahip orgiitte ise lider One
ctkmaktadir ve orgiit iiyeleri onu takip etmektedir. Orgiit iiyeleri, liderlerinin
verecekleri kararlar giivenirler. Orgiit biirokratik kiiltiir 6zelligi gdsteriyorsa orgiit
belirli standart ve kurallar altinda yonetilmektedir. Orgiit iiyeleri bu standartlarin ve

kurallarin disina ¢ikmazlar ve riske girmek istemezler.

Duragan kiiltiirde ise degisim s6z konusu degildir. Orgiit geleneksel kurallara
gore yonetilir. Orgiit iiyeleri kendi i¢inde gegmisten gelen davranislari tekrarlamaya
devam ederler. Giiclii lider eksenli duragan kiiltiir 6zelligi gosteren orgiitlerde ise
lider tek karar vericidir. Liderin aldig1 karar yanlis olsa bile orgiit tiyeleri bu kararlar
uymak zorundadir. Bu durum orgiit {iyelerinin inisiyatif kullanmalarina engel olur ve

motivasyonlarin1 kaybederler.

114 Bakan-Biiyiikbese-Bedestenci, 5.103-104
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3. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi, DEGIiSiMi ve YARARLARI
3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii siirekli degisimin ve gelisimin yasandig1 ¢evrede orgiitler igin
cok daha 6nemli hal almaktadir. Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri, biiyiimek
ve gelismek icin biiyiik bir hizla degisim gosteren rekabet ve ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1 kaginilmaz bir zorunluluk haline gelmistir. Orgiitlerin bu zorunluluklar:
yerine getirebilmeleri icinde gelecege yonelik bir takim ortak ama¢ ve degerler

gelistirmeleri gerekmektedir.

“Insanlarin ve onlar1 yonetme ydnteminin giderek daha da énemli olmasinin
nedeni, rekabette basarmin diger kaynaklarinin eskisine gore gilic kaybetmesidir.
Yonetim ve strateji konularini ele almak amaciyla farkli bir ¢erceve olusturmak icin
oncelikle, rekabet lstlinliigiliniin temelinin degistigini anlamak gerekiyor. Geleneksel
basar1 kaynaklari {iriin ve siire¢ teknolojileri, korumact piyasalar, mali kaynaklara
ulagabilme ve Ol¢cek ekonomisi hala rekabet {istlinliiglinii sunabiliyor, ama eskisi
kadar degil. Bu nedenle de, insanlarin yonetilme pratiginden tiireyen organizasyon
kiiltiirii, bunlara goére daha énemli bir hale geliyor.”*"® Giiniimiizde orgiit kiiltiiri,
organizasyonlarin rekabet giiclinii kavugmasinda onemli bir yere sahiptir. Ancak,
organizasyonlarin rekabet edebilmeleri i¢in giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalar

gerekmektedir.

Gliglii bir orgiit kiiltiiriine sahip organizasyonlarda misyon, amag, hedef,
stratejiler belirlenmistir ve bir sistem dahilinde 6rgiit aksamadan g¢aligmaya devam
etmektedir. Boylece, gii¢lii bir orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin moral, motivasyon,
verimliligi ve etkinligi iizerinde giiclii bir etki olusturarak oOrgiitii rekabet giiclinii
arttirir. Orgiit kiiltiiriiniin rekabet giiciiniin artmasi yasamani siirdiirebilmesi igin
vazgecilmez bir unsurdur. Buna gore, gii¢lii bir orgiit kiiltiirliniin, orgiitiin yasaminin
stirdlirebilmesi, biiylimesi ve gelismesi acisindan biiyiik bir dnemli oldugu sonucuna

ulasilabilir.

15 3. pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: Insan, ( Cev. S. Giil), istanbul, 1995, 5.5
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3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlar

Orgiit kiiltiirii, o orgiitte ¢alisan yoneticiler ve diger personel agisindan bazi

yararlar saglamaktadir. Bunlari alt1 ana baslik altinda incelemek miimkiindiir.

“* QOrgiit kiiltiirii, calisanlarin belirli standartlar;, normlar1 ve degerleri
anlamalarma ve boylece, beklenen basariya ulagmalari konusunda daha kararli

olmalarina ve yonetici ile uyum i¢inde ¢alismalarina yardimet olur.

* Orgiit kiiltiirii, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranislar kazanmalarina

yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.

* Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde 6rgiit kiiltiiriiniin oldukca

onemli bir rolii vardir. Bireyleri birbirine ve igletmeye baglar.

* Qrgiitlerde cesitli nedenler ortaya ¢ikan catismalar, orgiit kiiltiiriiniin

gelistirdigi bazi1 standart uygulamalar ve siiregler yardimi ile yumusatilabilir.

* Orgiit kiiltiiri sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,

hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasamu siirekli kilar.

* Kiiltiir, tanitict bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkinda degerlendirmeler o

kurumun kiiltiiriiyle yapilir.”**®

Yukarida anlatilanlarin ¢ergevesinde, oOrgiit kiltiiri, organizasyonlarin
yasamlarini siirdiirebilmesi ve gelismesi i¢in 6nemlidir. Bunun yani sira, giiniimiiz
kosullarinda rekabet avantaji saglamada 6nemli bir rol oynamaktadir. Orgiit
kiiltiirtiniin bir bagka yarar ise, gii¢lii bir orgiit kiiltiiriine sahip organizasyonlarin
tiyeleri nasil davranmalar1 gerektigini bilir ve Orgiitlin amaclarin1 gerceklestirmek
icin elinden geleni yapar. Bundan bagka, dis ¢evre ile olan uyum ve biitiinlesme
sorunlarinin ¢oziilmesinde orgiit kiiltiirii 6nemlidir. Giiglii bir orgiit kiiltiirli tiyelerin

endiselerini ve korkularinin giderilmesinde etkilidir.

118 Fren, 5.168-169
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Orgiit kiiltiirii, lider ve orgiit iiyelerinin davranislarmin tutarli olmasini,
orgiitii benimsemesini ve orgiitle biitiinlesmesini saglar. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri
motive ederek orgiitin amaglarina ulasmasini kolaylastirir. Orgiitiin degerlerinin
gelecek kusaklara aktarilmasini ve bdylece orgiitiin stirekliligini saglar. Gerektiginde
orgiitlin yapisinin degistirilmesinde orgiit kiiltiirii kolaylastiricilik fonksiyonu goriir.
Orgiit iiyeleri arasinda etkin bir iletisim aginm kurulmasma yardimer olur. Orgiit

tiyelerinin beceri ve davranislar gelistirmesine katki saglar.
3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit kiiltiirii siirekli degisim halindedir. Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek
icin hizla degisen g¢evre ve rekabet kosullarina ayak uydurmak ve degisimi takip
etmek zorundadir. Degisimi gerektiren faktorler, teknolojinin gelismesi, tiiketici
ihtiyaglarimin ~ farklilagmasi, Orgiit yapisim1  de8ismesi, ekonomiye devlet
miidahalesinin azalmasi, sirketlerin yapisinin degismesi, rekabetin artmasi, yeni
stratejilerin  belirlenmesi, insan kaynaklarinin niteliginin degismesi olarak
stralanabilir. Orgiit istese de istemese de bu faktorler degistikge yasamini siirdiirmek
icin degisime uymak zorunda kalir. Cagimizda yasanan oOzellikle teknolojik ve
toplumsal degisimler nedeniyle Orglitlerin mevcut yapilart ile yasamlarini
siirdiirmesinin olanaksiz oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, oOrgiitler tiim
degisiklik ve yenilikleri takip ederler ve vizyon, hedef, isgiicii, yonetim bi¢giminde

degisime giderek ¢evrelerine uyum saglamaya calisirlar.

“Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasmi gerektiren durumlarm neler oldugu
bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Bu konuda yapilan arastirmaya gore orgiit kiiltiirii
en c¢ok tepe yonetiminde meydana gelen bir degisiklige baglh olarak
degistirilmektedir.”*'” Ancak, 6ncelikle orgiit killtiriiniin st diizey yoneticilere
benimsetilmesi burada 6nemli bir faktordiir. Boylece, degisme acik yoneticilerin
orgit kiltiiriinii degistirmesini kolaylastirabilir. Bu sekilde, yoneticiler, takipgilerine
orgiit kiiltlirtiniin yeni degerlerini benimsetmesini daha kolay saglayacaktir. Bunu
saglamak icinde yOneticilerin orgiitiin nasil olmasi gerektigine iligskin net bir vizyon

ortaya koymasi gerekir.

17 Unutkan, 5.106
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Toyota degisim konusunda ¢ok basarili bir 6rnektir ve birgok orgiite degisim
konusunda oOnciiliik etmektedir. “Toyota bir sirket olarak kimligini, felsefesi ve
ilkeleri dahil, yillar boyu oldukga tutarli bir bi¢cimde korudu. Giiven ve siirekli
degisime dayanan degerleri, uzun vadeli diisiinme, insanlar1 gelistirme,
standardizasyon, bulusguluk ve problem ¢ézmeye bagliliklarinin her yerine siner. Bu
bir 0grenen Orgiittiir ve problemleri bulma ve ¢ézmede ve herkesin yaranina olan
sonuglara ulagsmada tam anlamiyla insanlar1 sayesinde basarili olur.”18 Anlagilacag
tizere, Toyota kiiltiirii, gegmisten giliniimiize edinilen deneyimler sonucunda olusan
giiclii ve siirekli degisim i¢inde olan bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiiriin olusmasi i¢in uzun ve
zorlu bir siire¢ gerekmistir. Toyota bu kiiltiiriinii olusturmak igin sabirla kendine
0zgl bir felsefe gelistirmis ve bu felsefeler 1s181nda ilkeler belirlemis ve orgiitiin tiim
asamasinda tutarli bir sekilde uygulamistir. Boylece, bir¢ok orgiitiin 6rnek aldigi

Toyota’ya 6zel bir orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikmustir.
4. ORGUT KULTURUNDE KARIZMATIK LIDERLIK FAKTORU

Orgiit kiiltiirii siirekli degisimin ve gelisimin oldugu giiniimiizde giderek daha
onemli bir hal almaktadir. Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri igin bas
dondiirticti bir hizla degisen kosullara uyum saglamalar1 kacinilmaz bir gercektir.
Orgiitler her gecen giin diinyada yasanan degisim ve gelismeler cercevesinde yeni
yonetim stratejileri gelistirmek, var olan kiiltlirii koruyarak pekistirmek ya da
degistirmek ve en bastan yeni bir kiiltiir insa etmek durumunda kalabilmektedirler.'*°
Buna gore, orgiit kiiltiirii {izerinde karizmatik liderlik faktorii onemli bir yer
tutmaktadir. Gugli orgiit kiiltiirlerinin temelinde kurucu 6zelligi olan karizmatik
liderler vardir. Cagimizin hizla degisen diinyasinda orgiit kiiltiirlerinin yagamlarim
siirdiirebilmesi agisindan karizmatik liderlerin énemi gittikce artmaktadir. Ozellikle,
kriz, kaos gibi durumlar ile miicadele etme bilgi ve yetenegi olan karizmatik liderlere

sahip olan orgiitlerin gelecekte hayat bulabilmeleri bir gergektir.

118 j K. Liker - M. Hoseus, Toyota Kiiltiirii, (Cev. K. Tanriyar), Istanbul, 2011, 5.65

197 Vural - G. Coskun, Orgiit Kiiltiiri, Iletisim, Liderlik, Motivasyon, Baglilik ve Performans
Agcisindan Degerlendirme, Ankara, 2007, s.103
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“Karizmatik liderler, orgiit kiiltiirii icerisinde aile duygusu yaratan, iiyelere
orgiitsel hedefleri benimseten ve onlar i¢in rol modeli olusturabilen bunlara ilaveten
orgiitlin kurulus amac1 ve vizyonu i¢in hareket eden ve yeni bir 6rgiit yaratma ¢abasi
icerisine olan liderlerdir.”*?° Buna gore, orgiit kiiltiirii baglaminda karizmatik lideri,
orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katki saglayan, iiyelerini motive eden, ¢evreye karsi
orgiitii ve kiiltiirinii en 1iyi sekilde temsil eden, oOrgiit i¢inde kiiltiiriin kabul
edilmesine, korunmasina, gelistirilmesine ve degistirilmesine katkida bulunan lider

olarak tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii ve karizmatik liderlik siirekli etkilesim halindedir. Giiglii bir
orgiit kiiltlirti karizmatik liderin orgiit icerisinde ¢ok daha etkin bir sekilde kendini
ortaya koyabilmesi i¢in gerekli ortami hazirlar. Karizmatik liderler ise orgiit kiiltiiriin
liyeler tarafindan benimsenmesinde ve Orgiitiin gili¢lii bir kiiltiir olusturulmasinda
onemli bir etkiye sahiptirler. Orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alisan karizmatik lider
tiyelerini etkileyerek onlara ilham verir. Boylece, liyeleri orglitsel amaglara ulagsmasi
i¢in motive ederek olaganiistii gayret gostermelerini saglar. Ozellikle, 6rgiit igin
vizyon belirleyen karizmatik liderler daha basar1 olurlar. Buna gore, Orgiitiin
amaclarin1 ve hedeflerini anlagilabilir bir sekilde vizyon haline getiren karizmatik
liderler bu vizyon dogrultusunda orgiit liyelerini yonlendirerek harekete gegirirler.
Boylece, orgiit i¢cin vizyon olusturan karizmatik lider, her durumda firsatlar
olusturarak alternatifler ortaya koyar, oOrgiit iiyelerinin birlikte hareket etmesini
saglayarak gelecekte giiclii ve siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiiriiniin olugsmasina iiyeleri

ile birlikte 6nemli katkida bulunur.

Yapilan agiklamalardan da anlasilacagi tizere, orgiit kiiltiiri ile karizmatik
lider arasinda bir baglanti s6z konusudur. Buna gore, karizmatik liderler, Orgiit
kiiltiirtinden faydalanarak hem {yelerini hem de c¢evreyi etkilemektedir. Bunu
saglamak i¢in de iiyelerini yiiksek hedeflere yonlendirmeli ve onlar1 bu hedeflere
ulasabilecegine inandirmali ve cesaretlendirmelidir. Bu durum, karizmatik liderin
hedeflere ulagsmasi igin gerekli olan degisimleri daha kolay gerceklestirmesine olanak

saglar.

120 Aykanat, 5.115
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4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Karizmatik Liderin Rolii

Bir orgiitiin mevcut gelenekleri, gorenekleri, genellikle islerin nasil yapildig
ve temel degerleri, genellikle o orgiitiin daha 6nce ne yaptigina ve bu yaptiklarinda
ne kadar basarili olduguna dayanir. Bu da bizi, kurum kiiltiiriiniin ilk kaynagi olan

cegee e 121
kuruculara gotiirtir.

Buradan anlagilacagi tizere, orgiit kiiltiiriin olusmasinda
kurucularin yani liderlerin 6nemli bir katkisi vardir. Liderler, oOrgiitiin nasil
baslayacag1 ve siirekliligini saglayacagi konusunda bilgi, tecriibe ve vizyon
sahibidirler. Ozellikle, érgiitiin ilk kurulus asamasinda ve orgiit kiiltiiriiniin ortaya
cikmasinda kurucu liderin Onemli bir etkisi vardir. Ancak, orgiit kiiltliriiniin
olusumunda sadece liderlerin rolii aldigini sdylemek dogru olmaz. Orgiit iiyeleri de,
orgiit icerisinde kendilerine 6zgili inang, deger ve normlardan olusan bir kiiltiir

olustururlar. Dolayisiyla, orgiit kiiltiirlinlin olusmasi lider ve {iyelerin birlikte hareket

etmesi sonucudur.

Karizmatik liderlerin oOrgiit kiiltiirtiniin olusmasinda ©6nemli bir etkiye
sahiptirler. Ozellikle, olaganiistii ve riskli durumlarda bu tiir liderler ortaya ¢ikar ve
insanlar1 kisa siirede organize ederek Orgiit olusturabilirler. Ciinkii karizmatik
liderlerin en Onemli Ozelliklerinden biri de zor durumlar ile basa c¢ikabilme
yetenegine sahip olmasidir. Bu durumda karizmatik lider takipgileri iizerinde c¢ok
bliyiik bir etki olusturur. Boylece, motive olmus takipeiler liderlerine gilivenir ve
peslerinden giderler. Karizmatik liderin bir 6zelligi de problem ¢dzme yeteneginin
olmasidir. Bu 6zelligi sayesinde, orgiit kiiltiirlinlin ilk olusum asamas1 sirasinda ve
sonrasinda ortaya g¢ikan problemler ile basa ¢ikabilir. Ciinkii orgiit kiiltiiriiniin ilk
olusum zamanlarinda Orgiitiin gelecegi i¢in 6nemli bir agamadir. Eger, bu agsamada
karizmatik lider gerekli ¢abay1 sarf etmez ise zayif bir orgiit kiiltiirli ortaya ¢ikabilir
ve Orgiit yok olma tehlikesi ile karsi karsiya kalabilir. Bu nedenle, orgiitleri gelecege
tasiyabilmek icin oOzellikle hizla degisen giiniimiiz kosullarinda Orgiit kiiltiir
olusturacak karizmatik liderlere ihtiya¢c duyuldugu bir gergektir. Bu tip liderler 6rgiit

kiltlirii olusturulmasinda énemli bir faktordiir.

2L vsyral, 5.95
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Karizmatik liderler yetenek ve davraniglar ile orgiit liyeleri lizerinde 6nemli
bir etki olusturmaktadir. Bu tip liderler Orgiit kiiltiiriinii olusturan dinamikleri
harekete gegiren ve Orgiitiin gelecegi icin girisimde bulunan liderlerdir. Karizmatik
lider, glclii bir orgiit kiiltiirii olusturmasi i¢in Oncelik bir orgiitsel kimlik
belirlemelidir. Bu orgiit kimligini benimseyecek iiyeler ile calismali ve onlari
giiclendirmelidir. Bundan sonra Orgiit icerisinde herkesin anlayabilecegi ve

benimseyecegi bir ortak vizyon meydana getirmelidir.
4.2. Karizmatik Liderin Orgiit Kiiltiiriinii Yonetimi

Y Onetim, sistemler, siirecler, teknoloji, hedefler, standartlar, dlgtimler, kontrol
ve planlama ile ilgilidir. Liderligin konusu ise insanlardir, yap1 ve kiltiirdiir,
arzulanan gelecektir, ilkelere ve amaca baghhk‘[lr.122 Buna gore, orgiitler yonetim ve
liderlik becerisine sahip kisilere ihtiya¢ duyarlar. Sadece bir 6zellige sahip kisiler
orgiitlerin yonetilmesi i¢cin degerli degildir. Bunun i¢in liderin, yOnetim tarzinin
yaninda birgok liderlik 6zelligini gostermesi istenir. Dolayisiyla, liderlik ile yonetim
tek bir kavram olarak disiiniilebilir. Yukarida belirtilen yonetimin tanimindan
hareketle insanlari, sistemleri ve teknolojiyi iyi yonetebilmek i¢in orgiitiinii gelecege
tagimak isteyen ilkelerine ve amaglarina bagli bir lidere ihtiya¢ oldugu kanisina

varilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin karizmatik liderin ydnetim bigimi iizerinde etkisi oldugu
gibi karizmatik liderin yOnetim bi¢iminin de Orgiit kiiltiirliniin olugmasinda etkisi
vardir. Bu agidan bakildiginda orgiit kiiltiirii ve karizmatik liderin yonetim bigimi
birbiriyle karsilikli etkilesim halindedir. Buna gore, orgiit kiiltiirii ve karizmatik
liderin yonetim bi¢imi birbiriyle baglantili olarak birbirlerini degistiren ve gelistiren
kavramlardir. Orgiit kiiltiirii gii¢lii ise karizmatik lider de basarili olur ve iginde
bulundugu orgiitte yasamini siirdiirmeye devam eder. Bunun aksine, orgiit kiiltiirii
zayif ise Orgiitiin etkinligi azalacak ve karizmatik lider yonetim destegini geri

cekecektir.

122 Barutgugil, s.73
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“Yonetim kiiltiirii akilciliga, planlamaya ve kontrole dnem verir. Yoneticinin
temel ugrasi yapinin ve siireglerin verimli islemesini saglamak, ortaya ¢ikan sorunlari
¢ozmek ve yeni sorunlarin ortaya ¢ikmasini onlemektir.”'?® Yonetim kiiltiirii
acisindan bakildiginda karizmatik liderler mantikli hareket eden, amag ve hedeflerini
acik ve net bir sekilde ortaya koyan, gergekleri goren, yol gdsteren, problem ¢ozen,
takipgileri lizerinde olaganiistii etkiler birakabilen, planlama ve analiz yetenegi olan
lider olarak tanimlanabilir. Karizmatik liderin etkili bir yonetim bi¢imi olusturmasi
icin yukarida bahsi gecen Ozelliklerini kullanarak Oncelikle anlasilabilir ortak bir
vizyon olusturmast gerekir. Karizmatik lider, takipgilerini ortak bir vizyonun
etrafinda toplayarak onu takip etmelerini saglamalidir. Buna gore, iyi bir vizyon iyi
bir yonetim bi¢cimi demektir. Cilinkii iyi bir vizyon ile yonetilen bir orgiit harekete

gecerek kendisini gelecege tasiyabilir.

Orgiitlerde, &rgiit {iyelerinin davramslar1 belirli yonetim tarzlari sonucunda
sekillenir. Orgiitlerdeki faaliyetlerde ydnetim tarzi orgiit icinde bazi temel deger,
norm ve inanglarin yerlesmesini de beraberinde getirir. *** Karizmatik liderler etkili
bir yonetim bi¢imi olusturarak orgiit liyelerinin neyi, ne zaman, nerede ve nasil
yapacaklarini, orgiit i¢inde ve disinda nasil davranacaklarini belirleyerek onlarin
verimini ve etkinligini arttirir. Bunun yani sira, karizmatik lider, orglitiin amaglarini
daha etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirebilmek i¢in, 6rgiit ¢calisanlarini ¢ok iyi
tanimast ve onlarin davraniglarinin nasil bir anlam ifade ettigini ve buna gore de
onlarin beklentilerini bilmesi gerekir. Bunu yapmanin yolu da orgiitiin ve iiyelerinin

durumuna gore karizmatik liderin bir yonetim stireci belirlemesidir.
4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminde Karizmatik Liderin Rolii

Orgiitler giiniimiiziin hizla degisen diinyasinda hayatlarim siirdiirmeye
caligmaktadirlar. Diinyadaki son yillarda yasanan ekonomik, sosyal ve teknolojik
degisimler orgiitsel degisimi kaginilmaz hale getirmistir. Ozellikle, degisen piyasa
sartlarinda rekabetin gittikce artmasi, bilgiye ulasmanin kolaylasmasi, teknolojideki

gelismeler, miisteri taleplerinin cesitlenmesi, iilkelerin degisen niifus ve toplumsal

12 Barutgugil, 5.75

124 Unutkan, s.81

101



yapisi, e-ticaretin yayginlagsmasi gibi nedenlerden dolayi, oOrgiitlerin yeniden
yapilanmalarin1  zorunlu hale getirmektedir. Bu degisimleri takip etmek ve
uygulamakta liderlere biiyiik is diismektedir. Liderlerin de bu degisime uyum
saglayarak hem kendisinin hem de Orgiitiin siirekliligi saglamasi mimkiindiir.
Karizmatik liderin bu degisim siirecini iyi yonetmeleri gerekmektedir. Eger, bu siire¢
iyi yonetilmez ise hem kendisinin hem de Orgiitiiniin siirekliligini saglamakta ge¢

kalabilir.

“Orgiitsel ya da kiiltiirel degisim dedigimiz zaman kastedilen orgiitte ¢alisan
tim insanlarin hareketlerindeki degisimdir. Burada, orgiit kiiltiiriiniin degisimi ile
orgiitte calisanlarin kendilerini yeni rol modelleriyle 6zdeslestirerek, orgiitte farkli
hikayeler anlatarak, farkli sorular sorarak ve farkli degerlere inanarak hareketlerinin
biitiiniinde olusturduklar1 degisiklikler kastedilmektedir.”*?® Yani, 6rgiit kiiltiiriiniin
degisimi ister lider ister iiye kaynakli olsun insanlarin davraniglarinin ve inanglarinin
degisiminden kaynaklanir. Ama genel olarak oOrgiit kiiltiiriindeki degisimin asil
kaynag liderlerdir. Ozellikle, karizmatik lider 6zellikleri gosteren liderlerin orgiit
kiiltiiriindeki degisimindeki etkisi biiyiiktiir. Orgiit kiiltiiriindeki degisim isteginin
ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri de olaganiistii durumlarin meydana gelmesidir.
Bu durumda, karizmatik liderler devreye girer ve degisimin gergeklesmesi igin
gerekli olan adimlar1 atar. Ancak, orgiit kiiltiirii, uzun bir zaman siirecinde olustugu
icin kolaylikla degistirilecek bir yapiya sahip degildir. Ciinkli orgiit kiiltiirii
degistirmenin zor olmasinin sebebi, inan¢ ve davraniglarin insanlarin bilingaltina
yerleserek gercekmis gibi algilanmalaridir. Dolayisiyla, karizmatik lider i¢in orgiit

kiiltiirlinti degistirmesi i¢in uzun zaman alan bir ¢aba gostermesi gerekir.

Orgiit kiiltiiriindeki degisim orgiit iiyelerine gdre beraberinde bir belirsizlik
ortaya cikarir. Bu durumda takipgiler mevcut konumlarini korumak i¢in degisime
direng gostereceklerdir. Hatta degisimi engellemeye calisacaklardir. Bu durumda,
karizmatik liderlerin degisimi gerceklestirebilmesi icin takipgileri listiinde sarsilmaz
bir gliven olusturmas: gerekir. Karizmatik liderin bu degisimin gerekliligini

takipgilerine anlasilabilir bir sekilde anlatmalidir. Bu sekilde, takipgilerin degisime

% cU. Alganer, Orgiitlerin Kurulus Dénemlerinde Orgiit Kiiltiirii Olusturmalari Sirasinda

Karsilastiklar1 Sorunlar, Ankara Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2000, 5.75
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olumsuz bakis agis1 degisecek ve degisimi kabullenmesi kolaylasacaktir. Orgiit
kiiltiiriindeki degisimi gerekli oldugunu benimseyen takipgiler daha g¢ok gayret

gostererek degisimin basarili bir sekilde gergeklesmesine katkida bulunacaklardir

Yukarida yapilan agiklamalardan anlasilacagi gibi, degisim, orgiit kiiltiirii ve
karizmatik lider icin vazgecilmez bir olgudur. Ciinkii Orgiitler yasamlarini
sirdlirebilmek i¢cin degisime ayak uydurmak zorundadir. Bu degisimi
gerceklestirmek i¢in de Orgiitler karizmatik lidere ihtiyag duyarlar. Karizmatik
liderler basarili bir orgiit kiltiirii degisimini gerceklestirmek igin takipgilerine yol
gosterir. Onlara olaganiistii durumlarda nasil miicadele edilmesi gerektigini gosterir
ve takipcilerin birlikte hareket etmesini saglar. Boylece, karizmatik lider, tim
takipgilerinin benimseyecegi ve uyum saglayacagi basarili bir de8isim siirecini

gerceklestirir.
4.4, Karizmatik Liderligin Orgiit Kiiltiiriindeki Yeri ve Onemi

“Orgiit kiiltiirii insanin bir pargasmi olusturdugu icin, is gorenleri tanimak,
davraniglarint 6nceden kestirmek ve orgiit amaglarina uygun sekilde diizenlemek
isteyen yonetici, onlarin kiiltiirel 6zelliklerini bilmek isteyecektir. Kiiltiirel tutum,
davranig ve hareket bigimlerinin bilinmesi yOneticinin isini kolaylas‘uracaktlr.”126
Buna gore, orgiitleri olusturan insanlar, farkli goriis, inang, diisiince ve davraniglarini

orgit kiltiiriine yansitacaklardir. Bu durumda, farkli insanlardan olusan bir Orgiitii

belirli bir ortak amag altinda toplamak i¢in bir lidere ihtiyag¢ vardir.

Orgiit kiiltiiriinii olusmasinda insanlarin inang ve davranislarinin etkisi vardir.
Ancak, insanlar tarafindan benimsenen orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, onlara yol
gosteren, oOrglitiin stirekliligi i¢in kalic1 bir sistem olusturan ve bu sistemin liyeler
tarafindan somut bir sekilde uygulanmasini saglayacak karizmatik liderlerin varligina
baglidir. Karizmatik lider, orgiit kiiltliriiniin olusturmanin yani sira degisiminde ve
aktarilmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Agiklamadan anlasilacag1 iizere,

karizmatik lider ile orgiit kiiltiirii arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Bu

126 A. Kocakaya, Isletmelerde Orgiit Kiiltiiriiniin Sekillendirilmesinde Liderin Roli, MU, SBE,
Istanbul, 2006, 5.70
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durum gosteriyor ki, orgiit kiiltlirtin olugsmasi, degisimi, aktarilmasi ve yonetimde

karizmatik liderin yeri ve 6nemi biiytiktiir.

Orgiitler, diinyada yasanan degisim ve gelismeler cercevesinde farkli yonetim
bigimleri gelistirmek, var olan orgiit kiiltlirlerini korumak ya da degistirmek ve yeni
bastan bir kiiltlir insa etmek durumunda kalabilmektedirler. Dolayisiyla, gliniimiiziin
hizla degisen diinyasinda Orgiitlerin yasam kosullar1 zorlagmaktadir. Siirekli
degisimin oldugu ve rekabet kosullarinin gittikce artmasi orgiitlerin degisimini ve
yenilenmesini kac¢inilmaz kilmaktadir ve bu durum karizmatik liderlerin 6nemini

gittik¢e artirmaktadir.

Karizmatik liderlerin inang ve davranislari orgiit tiyeleri lizerinde 6nemli bir
etki olusturmaktadir. Bu tip liderler, orgiitiin yapisini, orgiit kiiltiiriinii olusturan
unsurlar harekete gecirerek orgiitiin yasamini siirdiirmesine katkida bulunan liderler
olarak 6nemi artmaktadir. Karizmatik liderler, yonetim bigiminin ortaya ¢ikmasi i¢in
bir kurucu faktér ve ayni zamanda oOrgiit kiiltiiri olusturulmasinda onemli bir
unsurdur. Diger bir ifadeyle, karizmatik liderler orgiit kiiltiirii i¢cin temel bir deger

olarak kabul edilir.
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SONUC

Insanoglu var oldugundan bugiine hayatini siirdiirebilmek ve gevresel sartlara
uyum saglayabilmek i¢in organize olmasi gerektiginin bilincindedir. Bu
organizasyonu devam ettirebilmek i¢inde bir liderin Onderligine ihtiya¢ vardir. Bu
lider, digerlerine gore farkli bircok Ozelligiyle 6ne ¢ikmaktadir. Bu tiir liderler her
donemde, takipgilerinin ve oOrgiitiin gelecegi i¢in risk ve sorumluluk iistlenerek

kararlar alan ve bu kararlar1 uygulayan liderlerdir.

Glinlimiiz toplumlarinda ise liderlere olan ihtiyag ve bakis agis1 gittikce
degismektedir. Kiiresellesme ile birlikte teknoloji, toplumsal yapi, hizmet ve
tiretimin niteligi, ekonomi, rekabet sartlari, iletisim, insanlarin diisiince yapisi,
yonetim tarzlari ve daha bir¢ok durum ve kosullar bas dondiiriicii bir hizla
degismekte, gelismekte ve gittikce Onem kazanmaktadir. Ekonomik ve toplumsal
siirlar kaybolmaktadir. Geleneksel is anlayislar1 degismekte sirketler yeniden
yapilanmaya ve birlesmeye gitmektedir. Bunun sonucu olarak, yeni yoOnetim
bicimleri ortaya ¢ikmaktadir. Her degisim bir takim yeniliklerin, kolayliklarin ve
firsatlarin  yaninda belirsizlikler, karmasa ve olumsuzluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Liderlerin Ongoériilemeyen bu degismelerin getirdigi firsat ve
olumsuzluklara kars1 uygun davranislar gelistirmeleri gerekmektedir. Bu geligsmeler
kagimilmaz olarak orgiitleri ve karizmatik liderleri de etkilemektedir. Orgiitler ve
karizmatik liderlerde bu gelismelere uyum saglayarak kendilerini yenilemek
zorundadir. Aksi halde, ¢agin gerektirdigi gelismelere ayak uyduramayan karizmatik

lider ve orgiitler yok olma tehlikesi ile kars1 karsiya kalabilirler.

Orgiitlerin giin gectikce degisen durum ve kosullara uyum saglamalar1 ancak
giiclii olmalariyla miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii olmas1 ancak vizyon ve
misyon sahibi, bagkalarini cesaretlendirebilen, statilkoya karsi durabilen, degisimi
yonetebilen, 6rnek ve rol model olabilen, ekip kurma becerisine sahip, takipgilerinin
istek ve ihtiyaglarina 6nem veren karizmatik liderlerin varligi ile miimkiindiir.
Ancak, boyle bir karizmatik liderin varlig1 her zaman tek basina yeterli olmayabilir.
Her alanda hizli bir degisimin yasandigi cagimiz sartlart kolayliklar ve firsatlar

getirmekle birlikte bunu yani sira karmasa ve olumsuzluklar da getirir. Buna gore,
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ozellikle orgiit tiyeleri degisime karsi direng gosterebilirler. Buna ragmen, insanlar
tiim zorluklara direnerek degisime uyum saglamis ve insanligin gelisimine katki da

bulunmuslardir. Cilinkii degisime uyum saglamak kolay olmamustir.

Orgiitiin kiiltiirii, orgiit iiyelerinin inan¢ ve davranislarinin bir yansimasidir.
Yani, orgit kiltiirti, bir orgiitiin iiyelerinin inang ve davranislar1 sonucu hayat bulan
normlar, degerler, inanglar ve aliskanlhiklar sistemidir. Ozellikle, hikayeler ve
kahramanlar Orgiit kiiltiiriinlin benimsenmesi i¢in ¢ok Onemli bir yere sahiptir.
Bunun yam sira, orgiit kiiltiirii gelisim gosterdik¢e ortaya ¢ikan semboller, isaretler
ve dil araciligr ile orgiit kiiltiirii gelecek nesillere aktarilir. Karizmatik liderin gorevi
de, orgiitiin bu degerlerini sekillendirmek ve uygulanmasini saglamak, orgiit tiyeleri
arasindaki birlik ve beraberligi tesis etmek, 6rgiit vizyonu ile 6rgiit liyelerinin kisisel
beklentilerini ortak bir noktada toplamaktir. Bunun sonucunda olusacak degerler,
normlar, dil, tutum ve davranig gibi unsurlar ortak bir orgiit kimligi ortaya
cikaracaktir. Yani, oOrgiit iyelerinin deger ve hedefleriyle oOrgiitin hedef ve

degerlerinin biitiinlesmesi orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 acisindan 6nem arz etmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda karizmatik lider temel bir kurucu gérevi
gorlir. Bunun yani sira, Orgiit kiltliriiniin degismesi, gelismesi ve hayatini
sirdirmesinde karizmatik liderin etkisi biytktir. Diger liderler de olmayan
Ozellikleri nedeniyle karizmatik lider orgiit kiltlirii i¢in vazgegilmez bir olgudur.
Ancak, karizmatik lider tek basina érgiit kiiltiirii igin bir anlam ifade etmez. Orgiitiin
degerleri, Orgiit iiyelerinin inan¢ ve davraniglar1 ve beklentileri de orgiit kiiltiiriiniin
tizerinde etkisi vardir. Karizmatik liderler orgiit liyelerini ve orgiitiin yapisini dikkate
almadan karar almasi cok gercekci degildir. Iste bu nedenle, beklentilerin
karsilanmasinda karizmatik liderin uygulamalarmin 6nemi biiyiiktiir. Orgiitiin
degerlerine ve Orgiit liyelerine ne derece deger verir, onlarin beklentilerine ne kadar
hassas davranirsa o drgiit kiiltiirii de o kadar giiclii olacaktir. Orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii

olmasin o orgiitiin varligi siirdiireceginin bir gostergesidir.

Bu ¢aligmada karizmatik liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlarini teorik olarak
ortaya koymak amaglanmistir. Buna gore de sirasi ile liderlik ve liderlik teorileri,
karizmatik liderlik ve orgiit kiiltlirii konular1 agiklanmistir. Son boliimde ise orgiit

kiltiri ve karizmatik liderlik birlikte degerlendirilmistir. Gelecek nesillere
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aktarilacak giiglii bir orgiit kiiltlirii olusturulmasi icin karizmatik liderlik davranisi

sergileyen yoneticilere sunlar 6nerilebilir;

e (Cagin gereklerine uygun, anlasilabilir ve uygulanabilir bir vizyon

olusturmalidir.

e  Ogzellikle teknolojik, ekonomik ve toplumsal degisimleri siirekli takip

ederek kendini ve personelin bu konularda giiglendirilmelidir.

e Acik ve seffaf olmalidir, Insanlardan bir sey saklamadigi igin

takipcilerinin goziinde her zaman giivenilir olacaktir.
e Saglam ahlaki 6zelliklere sahip olmalidir.

o Etkili iletisim yeteneklerini gelistirmeli ve drgiitte bunun uygulanmasini

saglamalidir.

e Calisanlarin egitimini ve gelisimlerini saglayabilecegi ortam ve donanim

olusturmalidir.
e Basit acgik ve kolaylikla uygulanabilir yonetim sistemi gelistirmelidir.
e Takim ve ekip ruhunu calisanlarina agilamalidir.

e Kokl degisim gerektiginde tiim Orgiitii kisa siirede harekete gecirecek

bilgi ve deneyime sahip olmalidir.

e Astlar arasinda ayrimcilik yapilmasina izin vermemeli ve adaletli

davranmalidir.

e Sozleri ve davranislari ile ¢alisanlarina 6rnek olmali ve rol model

olusturmalidir.

o Orgiitiin gelecegi icin bilgi ve tecriibelerini yeni liderler yetistirmek i¢in

paylasmalidur.
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Bu c¢alismada bazi kisimlarda Milli Kurtulus Hareketinin lideri, Mustafa
Kemal Atatiirk’iin karizmatik liderliginden bahsedilmistir. Calismada yapilan
aciklamalar dogrultusunda Atatiirk dogustan karizmatik lider ozelliklerine sahip
oldugu bir gergektir. Bunun yani sira, aldig1 egitim ve kendini her alanda gelistirmesi
de Atatiirk’e karizmatik liderlik 6zellikleri kazandirmistir. Karizmatik liderlerde
olmasi gereken cesaret, ileri goriisliiliik, insan sevgisi, kriz yonetimi, problem ¢dzme,
sorumluluk sahibi olma, yiiksek 6zgiiven gibi 6zellikler Mustafa Kemal Atatiirk’te
vardir. Bunlardan bagka, Atatiirk, karsisindakini etkilemede olagantistii bir yetenege
sahiptir. Kurtulus savasi ve Cumbhuriyetin kurulmasi sirasinda milyonlarca insant
kendine baglamay1 basarmistir. Her anlamda kendini gerceklestirmis bir lider olan
Mustafa Kemal Atatiirk icinde bulundugu kosullar1 dogru olarak algilamis ve ona
gore tespitler de bulunmugstur. Kurtulus savasindan basar1 ile c¢ikmasi ve
Cumbhuriyetin ilanmna liderlik etmesi i¢inde bulundugu kosullari en iyi sekilde

degerlendirdiginin bir ispatidir.

Sonug olarak tarihe yon veren karizmatik liderler rastlanti sonucu ortaya
cikmamistir. Karizmatik liderlik olgusunda dogustan gelen 6zelliklerin olmasinin
yant sira hayatin akiginda kazanilan bilgi ve deneyim oldugu da sdylenebilir. Bu
baglamda, karizmatik liderlik sadece dogustan gelen bir durum degil ayn1 zamanda
ogrenilebilen, degistirilebilen ve gelistirilebilen bir olgudur. Orgiitlerde buna paralel
olarak zamanla karizmatik liderlerine uyum saglayacaklar ve degisime ve gelisime
ugrayacaklardir. Cagimiz kosullarinda orgiitler yasamlarini siirdiirmek istiyorlarsa bu

tip karizmatik liderlere ihtiyaglar1 kaginilmazdir.
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