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SIRADISI LIDERLIK TARZLARININ ALGILANAN ORGUTSEL
POLITIKAYA ETKISINDE ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLU
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SOSYAL BIiLiMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Ekim, 2021
Damisman: Prof.Dr. Belkis OZKARA

Son yillarda degisim ve yenilenme ile birlikte kaos, belirsizlik ve karmasa sonucunda
liderligin yeniden sorgulanmasi sonucunda sira dis1 liderler ortaya ¢ikmistir. Orgiitlerin
degisime uyum saglayabilmesi i¢in Orgiit kiiltiiri ve oOrgiitsel politika konularinin
dikkate alinmasi gerekli hale gelmistir. Liderlik, orgiit kiiltiiri ve oOrgilitsel politika
konularma iligkin bir¢ok calisma vardir. Ancak sira disi liderligin orgiit kiltiiri ve
orgiitsel politika ile iliskisini a¢iklayan arastirmalarin olmamasi bu ¢alismanin 6nemini
artirmaktadir. Arastirmanin amaci hizmet sektorii olan turizm isletmelerinde olasi kaos
ve kriz ortamlarinda sergilenecek davranislar ¢ercevesinde; orgiit kiiltiirliniin, siradist
liderlik tarzlari ile orgiitsel politika arasindaki iligskiye olasi aracilik roliinii ortaya
koymaktir. Arastirmada sira dis1 liderlik tarzlari olarak karizmatik, ideolojik ve
pragmatik liderlik ele alinmistir. Literatiir taramast ve uzman gorisleri alinarak 6lgme
aract hazirlanmistir. Hazirlanan begli likert tipi anket, Antalya ilinde faaliyet gosteren
bes yildizli otel isletmelerinde gérev yapan 453 yoneticiye uygulanmistir. Verilerin
analizinde Korelasyon Analizi, Regresyon Analizi, Faktor Analizi, One Way Anova
Analizi ve T- Testi uygulanmistir. Yapilan analizler sonucunda, sira dis1 liderlik 6lgegi
gelistirilmistir.  Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlik tarzlarinin = Orgiit
politikalarin1 ve oOrgiit kiiltiiriinii dogrudan etkiledigi tespit edilmistir. Aracit degisken
sonuglar1 incelendiginde siradist liderligin oOrgiitsel politikaya etkisinde Orgiit
kiiltiirlintin aract etkisi oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sira dis1 liderlik, orgiit kiiltiirli, orgiitsel politika, aracilik rolii,
Olcek gelistirme.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF EXTRAORDINARY LEADERSHIP STYLES ON
ORGANIZATIONAL POLITICS: THE MEDIATING ROLE OF
ORGANIZATIONAL CULTURE

Yunus YILAN

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMANT OF BUSINESS ADMINISTRATION

October, 2021
Advisor: Prof.Dr. Belkis 0ZKARA

In recent years, with the change and renewal, chaos, uncertainty and confusion,
extraordinary leaders have emerged as a result of the re-questioning of leadership. In
order for organizations to adapt to change, it has become necessary to consider
organizational culture and organizational policy issues. There are many studies on
leadership, organizational culture and organizational policy. However, the lack of
research explaining the relationship between extraordinary leadership and
organizational culture and organizational policy increases the importance of this study.
The aim of the research is to determine the behaviors to be exhibited in possible chaos
and crisis environments in tourism enterprises, which are the service sector; The aim is
to reveal the possible mediating role of organizational culture in the relationship
between extraordinary leadership styles and organizational politics. In the study,
charismatic, ideological and pragmatic leadership were discussed as extraordinary
leadership styles. The measurement tool was prepared by taking the literature review
and expert opinions. The prepared five-point Likert-type questionnaire was applied to
453 managers working in five-star hotel businesses operating in the province of
Antalya. Correlation Analysis, Regression Analysis, Factor Analysis, One Way Anova
Analysis and T-Test were used to analyze the data. As a result of the analyzes made, an
extraordinary leadership scale was developed. It has been determined that his
charismatic, ideological and pragmatic leadership styles directly affects organizational
policies and organizational culture. According to the mediator variable results, it has
been determined that organizational culture has a mediating effect on the effect of
extraordinary leadership on organizational policy.

Keywords: Extraordinary leadership, organizational culture, organizational policy,
mediation role, scale development.
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GIRIS
Karmagikligin bu tarafindaki basitlik icin bir inCir vermezdim,
Ama karmasikligin diger tarafindaki basitlik i¢in hayatimi verirdim.
—Oliver Wendell Holmes
(The Simplicity on the Far Side of Complexity)

Modern liderlik arastirmalarinda durumsal faktorler ¢ogu zaman liderlik
davranigini belirleyen ya da onu gii¢lii bir sekilde etkileyen faktorler olarak kabul edilir
(Vroom ve Jago, 2007: 18). Bu arastirmalar ilk olarak isin niteligi, liderin giicii ve lider-
izleyici iliskilerine odaklanmislardir. Bunlar 6rgiit ici durumsal faktorlerdir, bununla
birlikte orgiitli etkileyen dis faktorlerin genellikle Orgiit yapisina etkisine bakilirken,

liderlige etkisini dolayli olarak dngérmiislerdir.

Orgiitlerin ¢evre kosullarindaki degisimlerin hizlandig, belirsizliklerin arttig1 ve
cevrenin daha kompleks bir hale geldigi iddia edilmektedir. Cevredeki bu degisimler
orgiitlerde bir gerilim durumu olusturmaktadir. Kriz ortaminda dinamik ve siirekli
degisen c¢evre kosullarina oOrgiitlerin uyum saglamasi, siireci etkili ve verimli
yonetebilmeleri kolay olmamaktadir. Bu siireclerde neredeyse oOrgiitlerin tamaminin
karsilagtigr belirsizlik ortaminda, Orgiitler benzeri olmayan stres unsurlartyla ne
yapacaklarint bilmemektedirler. Liderlik arastirmalari degisim siirecinde degisimi
yonetme yetenegine odaklanmislardir. Degisimi yonetme ve yenilenme siirecinin bir
ucunda transformasyonel liderlik, diger ucunda ise transaksiyonel liderlik oldugu 6ne
stirilmiistiir. Son yillarda liderlik arastirmalarinda vizyon ve degisimle ilgili artan
tartigmalar ile Mumford (2010) farkli liderlik yaklagimlarinin da sorgulanmasi
gerektigini 6ne siirmiistiir. Degisim slireglerinde ortaya c¢ikan belirsizlikler sonucunda
olusan siradisi kosullar gergek liderligi neyin olusturduguna ve liderlige yeniden
odaklanmay1 gerektirirken kriz ortaminda dogan siradisi liderligi de sorgulama imkani

olusturmustur.

Siradist liderlige giden yolda liderlik yaklasimlari; orgiitlerin, toplumlarin,
liderlerin ve takipgilerin davranislari, duygulari, 6zellikleri, dikkate alinarak zamana ve
cevresel faktorlere gore sekillenmistir. Ancak bazi liderlerin takipgiler iizerinde
olusturdugu etkinin boyutunu Shamir ve arkadaglar1 (1993) takipgilerin kendilerini,

duygularint ve degerlerini ifade etmede vizyonun roliinii vurgularken, Bass (1997)’a
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gore siradist liderler takipgilerini etkilemek icin motive edici ve entelektiiel davranig
sergilerler. Den Hartog ve arkadaslar1 (1999), takipgilerin etkilenme egilimlerine yanit
verebilmek i¢in onlarin 6zelliklerini ve istekli olduklarini anlamaya c¢alismak; diger
taraftan Hunt ve arkadaglari (1990) ise siradisi liderlige duyulan ihtiyaci doguran
kosullarin anlagilmasi gerektigini savunmustur. Mumford (2006) ise siradisi liderligi
anlamakta en onemli ve tek cergeveyi etki ve motivasyonun sagladigini kabul etmek
gerektigini savunmustur. Mumford (2010) siradis1 liderlige karizmatik ve doniisiimsel
liderlik yaklasimlariin disinda farkli liderlik yaklagimlarinin da gidecegini belirtmistir.
Bu yaklagimlar ile birlikte siradist liderligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan kriz ve kaos
ortamlarinin karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlikle kesistigini ileri siirmiistiir. Ug
lider tipinin etkili olma potansiyelinin yani sira takipgi tiirlerinin farkli olmasi basta
olmak {izere bircok konuda da farklilik gostereceklerini belirtmistir. Mumford (2010)
karizmatik liderligi, gelecege yonelik olumlu bir vizyona sahip, 6zgiiveni yiiksek, diirtist
ve comert gorlinen, liderin glindeminden veya Orgiitten ziyade lidere sadik olan
takipgilerden olugmasinin yani sira liderin kendini ifade etme egiliminde oldugu bir
liderlik tarzi; ideolojik liderligi, bir liderin idealize edilmis bir ge¢mis duruma dénme
arzusunu ifade etme egiliminde oldugu ve liderinkine benzer bir deger sistemine sahip,
son derece sadik takipcilerden olusan kii¢iik bir grubu kendine ¢ektigi bir liderlik tarz;
pragmatik liderligi ise bilgi yOnetimini, uzmanlhgi, problem ¢ézmeyi ve fikir birligi
olusturmay1 vurguladig: bir liderlik tarzi olarak tanimlamistir. Yani karizmatik liderler

gelecege, ideolojik liderler gegmise ve pragmatik liderler bugiine odaklanir.

Bircok orgiit giinlimiizde degisen ¢evresel kosullar nedeniyle yeni zorluklar ile
kars1 karsiya kalmiglardir. Devletin miidahaleleri ile birlikte pazar taleplerinin ve
rekabetin degisimi, yonetimlerin caresizliginin ¢alisanlara yansimasi, bir¢ok Orgiitiin
kriz yonetimlerinin altiist olmas1 gibi sebeplerden dolay1 belirsiz bir ortamda elleri
kollar1 bagh bir sekilde orgiitler hayatlarini siirdiirmeye ¢alismaktadirlar. Orgiitiin tiim
tiyeleriyle birlikte hayatin1 siirdiirebilmesi ve siirecin yOnetilebilmesi i¢in lider
onciiliigiinde orgiit kiiltiiri ile orgiitsel politika konular1 dikkate alinmalidir. Ciinkii
politik davranislar 15181nda orgiit {iyelerinin siirece olumlu bir sekilde adapte olmalarin
saglayacak sekilde kontrol edilmeleri, koordinasyonlarinin saglanmasi liderin roliiniin

ve Orgiit kiiltiiriiniin 6nemini ifade eder (Al-Ali, vd., 2017: 723).



Zorlu siireglerde calisanlar iizerinde umut, giiven, iyimserlik gibi duygulari
yeniden yesertmek i¢in orgiitiin sahip oldugu kiiltiir biiyiik 6nem tagimaktadir. Cilinkii
felaket olaylarindan hizli bir sekilde kurtulabilme, dayanikli olma, yeni bir 06z
farkindalik gelistirerek ¢alisanlarin anlam ve baglanti arayislarina yardimci olma gibi
davraniglarin sergilenmesi Orgiit en az hasarla siireci atlatmasini saglayabilir. Ayrica
kiiresel krizlerde orgiitlerin tiim paydaslariyla beraber siireci yonetmesi de ayr1 bir 6nem
tasimaktadir. Krizden veya kaostan etkilenen 06zel oOrgiitler; gelirlerin azalmasi,
giderlerin  karsilanamamasi, ¢alisanlarin davranislar1  ile birlikte paydaslarin
(tedarikgiler, miisteriler, ortaklar, devlet, STK’lar...) talepleri ile kars1i karsiya
kalabilmektedir. Bu noktada siireci yonetebilecek liderlere ihtiya¢ vardir. Ancak
ozellikle belirsizligin siiresi konusunda soru isaretlerinin olmasit ve kiiresel olmasi

durumunda liderler ¢ok zorlu bir siire¢ yasayacaktirlar.

Sosyal bir varlik olan insan hayata gdzlerini agtig1 andan itibaren yasamini
stirdirmek, hedeflerine ulagsmak, giic elde etmek ve elde ettigi giicii korumak,
c¢ikarlarinin pesinden kosmak i¢in ailesine, ¢evresine, dogaya ve diger insanlara karsi
siirekli olarak bir miicadele i¢inde olmustur. Miicadele siirecinde kendini tanima firsati
bulan birey, amacglarina ulasmak i¢in nasil hareket edecegini de planlamak zorunda
kalmistir. Planlama yaparken birgok faktorii de géz oniinde bulundurmasi gerektigi ve
kacinilmaz bir gergeklik oldugu, zaman icerisinde ortaya c¢ikmaktadir. Zaman
ilerledikce digerlerine ragmen, kisi kendi ¢ikarlarinm1 korumak ig¢in politik davraniglar
sergilemekten kacinmayacaktir, kaginmamistir belki de kacinmak bile istememistir.
Boylece bir kisinin hayati boyunca iletisim veya iligski i¢inde oldugu kisi, grup veya

orgiit karsisinda politik davranmasi vazgecilmez bir durum olarak karsimiza ¢ikmistir.

Bireylerin politik davranig sergiledikleri ortamlardan birisi olan Orgiitlerde;
davraniglarin ve tutumlarin digerleri tarafindan “nasil algilandigr” politik ortamlarin

olusmasinda 6nemli etkenlerden birisidir (Bursali ve Bagci, 2011: 24).

Orgiitsel politikanin belirsizlik kosullariyla iliskili olmasi ile faaliyetlerin
orgiitler ve calisanlar i¢in dneminin gii¢ ile da ilgisi vardir (Madison, 1980: 97). Giig¢
dinamiklerinin degisim gdsterme durumu ve yazili olmayan kurallarin varligindan
dolay1 calisanlarin ve liderlerin uygulayacagi politik davramiglarda belirsizlik ve
karmasa yasayabilirler. Bu siirecte calisanlarin belirsizlikten kaynakli orgiitsel politika

algilartyla beraber uyum yetenekleri, memnuniyetleri, performanslari arasinda da
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degisimler veya etkiler olabilir. Ayrica genel politik davraniglarda calisanlar hangi
kosullarda ¢ikarlarimi gozettiklerini ve gergeklestirdiklerini belirtmistir (Gull ve Zaidi,
2012: 159) Bu tip davramiglar belirsizlik, karmasa veya kaos ortamlarinda ortaya
cikabilir. Tabi ki bu siiregte liderin tecriibeleri, yorumlar1 ve analizleri son derece
onemlidir. Fakat liderin konuya iliskin bilgisinin eksik olmasi, deneyiminin yetersiz
olmasi veya konunun uzmani olmamasi durumunda c¢alisanlar kendi istekleri

dogrultusunda bir politik davranis sergileyebilirler.

Sonug olarak teknoloji, rekabet, giic iliskileri, kaos, kriz, karmasa vb. kosullar
altinda calisanlarin ihtiyaglarinin ve miisteri taleplerinin bastan sona degisim gosterdigi
son yillarda, orgiitlerin mevcut kosullara uyum saglamasi gerekmektedir. Bu uyumun
saglanmast i¢in siradist liderligin oOrgiitsel politikaya etkisi ve bu etkide oOrgiit
kiiltiirinlin roliinlin ortaya cikarilmasi biliylikk 6nem tasimaktadir. Liderler, orgiitiin
amacinin ve hedefinin ne olacagi, calisanlarin kisilerarast davraniglarinin  ve
ticretlendirilmesinin nasil olacagi, hangi trlinlerin ve/veya hizmetlerin {iretilecegi,
hedeflenen miisterilerin kim olacagy, iirlinlerin ve hizmetlerin nasil teslim edilecegi gibi
bircok onemli konuda kararlar verirler. House ve arkadaslarina (2004) gore liderligin
kiltire baghh oldugu ancak orgiitlerin ve toplumlarin farkli kiiltiirler tarafindan
karakterize edildigi gbéz Oniine alindiginda takipgiler iizerinde etki yaratacak olan

liderlik tiirleri farklilik gosterebilir.

Yukarida bahsedilen hususlar dikkate alinarak belirsizlik siirecinde,
ongoriilemeyen zorluklarin iistesinden gelmek ve siireci yonetmek icin bu ¢alismada ti¢
lider tipi incelenmistir. Bunlardan birincisi gelecege yonelik olumlu diisiinen, ilham
veren, yol gosteren, saygi uyandiran ve ulagilabilir olan karizmatik liderlik (Conger,
1990: 50); ikincisi gegmise bagli kalan, karar almalarinda ve degerlendirmelerinde
yasanmis olaylar1 géz onilinde bulunduran, vizyonu temel degerler ve inanglar lizerinde
olusturmus olan ideolojik liderlik (Mumford, vd.2008: 147) ve iiglinciisii mevcut
durumun ozellikleri ve temel konular hakkinda ¢evreden bilgi toplayan elde ettigi
bilgileri sorunlarin ¢6ziimiinde kullanan pragmatik liderliktir (Qin ve Simon, 1990: 283;
Ligon vd., 2008: 313).

Bu calismada siradisi liderlik tiirlerinin algilanan orglitsel politikaya etkisi
incelenerek, bu etkide orgiit kiiltiiriinlin araci oldugu savunularak ilgili alana katkida

bulunmak hedeflenmistir.



Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde lider, liderlik ve liderlik
tarzlar1 hakkinda bilgiler sunulduktan sonra siradisi liderlik ve tiirleri ile siradist
liderligin ortaya c¢ikmasi ve performans agisindan etkileri, davranigsal acgidan

benzerlikleri ve farkliliklar1 hakkinda genis ¢apli bilgi sunulmustur.

Ikinci béliimde orgiitsel politika, algilanan &rgiitsel politika kavramu ile birlikte

algilanan orgiitsel politikanin boyutlarina yer verilmistir.

Uciincii boliimde orgiit kiiltiirii, islevleri, 6geleri ile orgiit kiiltiiriiniin cevre ile
olan iliskisi aciklanarak orgiit kiiltiiriiniin olusumu, gelisimi ve degisimi hakkinda bilgi

sunulmustur.

Dordiincli boliimde ise siradisi liderlik, algilanan oOrgiitsel politikaya etkisinde
orgiit kiiltiiriinlin aracilik roliiniin belirlenmesine yonelik gergeklestirilen arastirmanin
istatistiksel analiz ve sonuglar1 yer almaktadir. Bu kisimda Oncelikle aragtirmada
kullanilan siradis1 liderlik Olgegini gelistirme calismasindan ve arastirmanin diger
Olcekleri olan algilanan orgiitsel politika, orgiit kiiltiirii dlgekleri agiklanmistir. Daha
sonra arastirmada kullanilan yontemden, veri toplama tekniklerinden ve drneklemden
bahsedilmis, bu yontemlerin neden ve nasil segildigi ayrica verilerin nasil analiz edildigi

aciklanmugtir.

Son boliimde ise literatiir ve arastirma sonucu elde edilen bulgular teorilerle
birlestirilerek genel bir degerlendirme yapilmis, calismanin kisit ve sinirliliklar

aciklanmis ve gelecek arastirmalara 6neriler sunulmustur.



BIiRINCI BOLUM
SIRA DISI LIDERLIK

1. LIDERLiIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI
1.1. LIDERLIGIN TANIMI VE ONEMI

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Insan ihtiyaclarini
kendi basina karsilayabildigi durumlarda isin tstesinden gelirken, kendi basina
karsilayamadigr durumlara ulasmak i¢in grup seklinde hareket etmeye ihtiyag
duymaktadir. Kendi basina yalniz ve gii¢siiz bireyin hedeflerine yol alirken ihtiyaglarini
belirleyip bir grup ¢evresinde toplamak gerekmektedir. Gruba ihtiya¢ duyan birey ayni
zamanda grubu hedeflerine ulastiracak lider ve yoneticilerle arasinda kuracagi bir baga

da ihtiya¢ duymaktadir (Eren, 2000: 411).

Liderlik kavrami modern ¢agda ortaya ¢ikmis bir kavram degildir. insanligin
baslangicindan sonuna kadar onemini koruyacak bir olgudur. En kii¢iigiinden en
biiyligiine kadar var olan tiim gruplarda ortak amaca ulasabilmek icin bir lidere ihtiyag
duyulur. Bu lider, i¢inde bulundugu grubun ortak amaca ulasabilmesi i¢in ¢ok dnemli
bir goreve sahiptir. Liderin grubu yonlendirebilme yetenegi, grubun basarisini dogrudan
etkileyecek bir unsurdur. Tiim gruplar kendilerini kapasiteleri Ol¢iisiinde en basarili
konuma ¢ikarabilecek liderlere ihtiya¢ duyarlar. Bu da liderlik kavraminin 6nemini

korumasindaki en 6nemli etkenlerin basinda gelir.

Lider ve liderlik kavramlar1 ile ilgili literatiir incelendiginde; ¢ok fazla
tanimlarin ve ifadelerin oldugunun goriilmesiyle beraber ortak bir tanimda birlesmenin
oldugunu goérmek neredeyse imkansiz bir hal almistir. Liderlik konusunda hala
calismalarin ¢ok fazla olmasinin ve devam etmesinde liderligin karmasik, genis ve ¢ok
boyutlu olmasi gibi sebepler yer almaktadir (Sayginar, 2006: 27). Bu durum yillarin
gecmesine ragmen liderlik kavraminin 6nemini de korudugunu ve siirdiirdiiglinii
gostermektedir (Demir, 2011: 421). Giiniimiiz toplumunda sik sik duydugumuz lider
kavrami organizasyonlarda belirlenen hedeflere ulasmak icin calisanlar1 yonlendiren ve

motive eden kisiler olarak bilindigi i¢in 6nemi giinden giine artmaktadir.

Liderlik karmasik, dinamik ve siirekli gelisen bir fenomen olmasindan dolay1
liderligin ¢ok boyutlu dogasin1 yakalamak imkansiz goriinmektedir (Souba, 2014: 79;
Sutherland ve Cameron, 2015: 366). Sutherland ve Cameron (2015) liderlik



arastirmalarindaki egilimlerin, liderlik arastirmalarinda iki onemli degisimi ortaya

¢ikardigini belirtmislerdir.

IIk olarak liderlik ¢alismalarinda kullanilan nicel ydntemlerden karma bir
yonteme dogru yonelme oldugunu ve nitel arastirma paradigmasinin da istatistiksel
araclarin ve analizlerin ince dogasini yakalayamadigini iddia etmektedir. Bununla
birlikte Pashiardis ve Johansson, (2016), c¢agdas arastirmacilarin liderlik

arastirmalarinda derinligi artirmaya calistiklarin1 savunmaktadirlar.

Ikinci olarak sosyal degisimler liderlik deneyiminin dogasini etkilemektedir.
Tarihsel olarak liderlik aragtirmasi liderin kahraman olarak algilanmasiyla birlikte
hiyerarsik bir iligkinin dogasina odaklanmistir. Bununla birlikte, bu iligkide, lider ve
takip¢i arasindaki iliskiye vurgu yapilarak liderlik fenomenlerinin g¢alisildig: bir iliskiyi
onemli bir sekilde degistirmistir (Block, 2014). Bu degisiklik, lider ve takipgi arasindaki
giic iligkisini yukaridan asagiya daha yatay bir matrise daraltmistir (Sutherland ve
Cameron, 2015: 366).

Farkli kaynaklardan elde edilmis olan ve asagida bahsedilen tanimlamalara gore
liderligin yalnizca bir anlayis bi¢imi veya diisiince sistemi olarak gormek ¢ok da
miimkiin degildir. Bunlarla birlikte liderligin ¢esitli bakis acilariyla bulundugu dénemin
kosullarina gore de tanimlar farklilik gostermektedir. Liderlik kavrami tanimlanmaya
calisilirken arastirmacilar tarafsiz ve en dogru tanimi da yapmaya calistiklarinda bile

liderlik kavraminin yine degisime ugradig: goriilmektedir.
Liderlik ile ilgili yapilan baz1 tanimlamalar su sekildedir:

Arastirmacilarin 1950 yilindan once yapmis olduklari ¢alismalarda liderlik,
kisisel 6zellik ve etki olarak tanimlanmistir (Baytok, 2006: 56). Mumford (1906) grupta
bir kisinin sosyal hareketlerin kontrol siirecinde One c¢ikmasi olarak liderligi
tanimlamistir. Barnard (1938), liderligi bireylerin "kime inanacagimi bilmesi, dogru
Onerileri kabul etmesi, uygun zamanlar1 ve vesileleri se¢mesi ile baglantili oldugu
seklinde tanimlamistir. Philips’ in (1939) yaptigi tanima gore liderlik, hedeflere
ulagsmanin yolu tutum, davranis ve duygular konusunda birligini olusturmak ve devam
ettirmektir. Harkins ve Copeland’in (1942) tanimina gore, insanlari fiziksel, zihinsel ve

duygusal olarak etkileyebilme sanatina liderlik denilmektedir.



Aragtirmacilarin 1950 yilindan sonra yapmis olduklar ¢aligmalarda ise liderlik,
izleyen algilamasi, rol iliskileri, etkilesim ozellikleri izleyenler {izerinde etki olarak
tamimlanmistir (Baytok, 2006: 57). 1950°de, Stogdill’ in tanimina gore liderlik;
hedeflerin belirlenmesi ve tamamlanmasi amaciyla grubu etkileme siirecidir. Koontz ve
Donnell” e (1955) gore liderlik, ortak bir gayeye ulasmak i¢in insanlar1 etkilemektir.
Stodgill 1974°te yaptig1 tanimda: Grup siireglerinin odagi, etkinin kullanilmasi, kisilik
ve etkileri, ikna etme, inanci1 bigimlendirme, amaglar1 basarmanin bir araci, eylem ve
davranis, etkilesimin etkisi, farklilasan bir rol, baslatic1 olarak farkli on baslik altinda
toplanmaktadir. Zaleznik’ e, (1977) gore liderlik, takipgileri etkileyebilmek i¢in giiciin

kullanimidir.

Yukl 1989°da liderligi, liderin ozellikleri, yonetsel davranis rolleri, istenilen
beklenen sonuglari, durumsal degiskenler {izerinde kavramsal bir model olarak
tanimlamistir. 1996°da Sullivan ve Harper gore liderlik, orgiitii var eden akilcr eylemleri

yonetmek ve gelecegi yon vermek i¢in ekip kurmaktir.

Bass' a (1990) gore liderlik, bir grup siirecinden, bir kisilik ve uyumu tesvik
etme, takipciler lizerinde etkide bulunma ve hedeflere ulagsmak igin bir ara¢ olarak

davranigsal ikna etmeyi tesvik etme meselesinden olusur.

Alkin’a (2006) gore liderlik kavrami bir kisinin belirlenmis hedeflere
ulagilabilmesi igin grup lyelerini de ayn1 amag etrafinda toplayarak harekete gegirmek

uzere etkileme strecidir.

Sabuncuoglu ve Tiiz (2003) orgiitteki bireylerin ortak fikir, diisiince ve ilkeler
cevresinde birlestigi ve biitlinlestigi; insanlart bir amaca yonelik pesinden stiriikleyen
veya kisileri belirli amaglar dogrultusunda birtakim davranislara yonelten kisi olarak

liderligi tanimlanmustir.

Bolden ve digerlerine (2009) gore liderlik, paylasilan hedeflere ulagsmaya
yonelik davraniglari, etkinlikleri ve iligkileri yonlendirmek, yapilandirmak ve veya

kolaylastirmak i¢in bir sosyal etki siirecidir.

Gill, (2011) yolu gostermek ve baskalarmin onu takip etmesine yardim etmek
veya tesvik etmek olarak liderligi tanimlamistir. Bu, arzulanan bir gelecek tasavvur
etmeyi, acik bir amag¢ veya misyonu tesvik etmeyi, destekleyici degerleri ve akilli

stratejileri ve ilgili herkesi giiclendirmeyi ve dahil etmeyi gerektirir
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Allio" ya (2012) gore liderlik, takipgi beklentileri ve Orgiitsel kiiltiir gibi
"goriinmez gii¢lerle" uyumlu, karmagsik bir olgudur. Allio (2012) liderlikten 5 sekilde

bahseder:
a) Liderligi iyi bir yonetim olarak géren erken basit paradigma;
b) Liderligin liderlik prosediirii oldugu anlamsal tanim;

c) Liderligi liderler ve takipgiler arasindaki sosyal bir islem olarak goren

islemsel tanim;

d) Liderligin, kararlardan ve eylemlerden vazgecen ve onlara yardimci olan bir

gosteri oldugu durumsal kavram;
e) Liderligin bir sanat oldugu estetik kavram.

Ahmad’ a (2012) gore liderlik, is birligini yonetme, motive etme, yonetme,
rehberlik etme, is birligi kurma ve gelistirme, karar verme, vizyon uygulama ve hesap
verebilir olma becerisine sahipken, ortak bir hedefe ulasmak i¢in kisinin baskalarini

etkileme yetenegidir.

Northouse’ a (2013) gore liderlik, liderlerin insanlar1 ortak bir hedefe ulagsmalari

i¢in etkiledikleri bir siirectir.

Van Wart’ a (2013) gore liderlik, bagkalarini etkileme, organizasyonlari
doniistiirme, vizyon yaratma, ilerlemek icin bir anlasma olusturma, duygusal zekayi

kullanma ve sagduyu kullanma yetenegi olarak tanimlanmaktadir.

Liderlik, istenen bir hedefe ulasmak i¢in baskalarini etkileme yetenegi olarak da

basit bir sekilde goriilebilir. (Raducan ve Raducan, 2014: 809).

Chandra ve Priyono (2016) liderligi, belirli bir durumda belirlenen hedeflere
ulasmak i¢in insanlarin verimli ve etkili bir sekilde calismaya istekli olmalarini
saglamak icin bir kisinin veya grubun faaliyetlerini etkileme yetenegi olarak

tanimlamisglardir.

Rahman’a (2017) gore liderlik, bir bireyin belirli hedeflere ulagsmak igin
takipgilerinin diisiinceleri, davranislar1 ve tutumlari iizerinde etkili oldugunu iddia ettigi

bir siire¢, izlenim veya sanattir.



Yukarida belirtilen tanimlara istinaden nihai, birlestirici bir liderlik taniminin
olmadigini kabul etmek onemlidir. Allio (2012) liderligi Sufi bir atasozii ile soyle
aciklar; kor adamlar bir fili tiim par¢alariyla tamimlayarak onun "bir¢ok yonii, boyutu
ve boliimii" oldugunu ortaya cikarir. Bu durumda liderlik i¢in evrensel bir tanim
yapilamaz iken liderlik, yonetici, lider veya takipgi glidiimiinde zamana, beklentilere,

degisen ¢evreye ve gelisen teknolojiye gore dinamik bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Giliniimlizde organizasyonlarin basaris1 liderlere baglanmistir. Kuruluslar,
calisanlara kati1 emir vermek ve paydaslarin gorevlerini kat1 kontrollerle yerine getirme
ve motivasyonlarini ihlal etmek yerine, ¢aligsanlari ile iletisim kuran ve motivasyonlarini
destekleyen ve gorevlerini yerine getirirken destek veren liderlere bagimli hale gelmistir
(Voss vd., 2006: 742). Liderler, kurulustaki tiim birimlere ihtiyag duyduklar
kaynaklarin saglanmasini ve zamaninda teslim edilmesini ve kurulusun dogru
caligmasint saglamaktadir. Smirli kaynaklarin sonsuz ihtiyag ve taleplere sahip
birimlere dagitilmasi, liderin 6nemli bir islevidir (Peker ve Aytiirk, 2000: 52). Fakat bu
calismalar sirasinda Orgiitlerde bir kaos ortami olusabilir ve kaos, herkesin kendi

kendine yeterli olmadig1 durumlarda ortaya cikar.

Kriz yonetiminde liderlerin rolii olduk¢a onemlidir. Ciinkii krizlerin isletmelerin
zorluklarla karsilastigi zamanlardir. Bu nedenle bireyler krizle karsi karsiya geldikleri
zaman onlara giiven duygusunu verebilen bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Kriz zamanlarinda
orgiitleri icin firsat ya da tehdit olusturabilecegini algilayabilmeli ve krizin olusturdugu
ozellikleri fark etmelidir. Bunu fark ettigi zaman ise orgiitte bulunan diger insanlari
nasil yonetecegini ve nasil bir yon izleyecegini bilir. Kriz bittikten sonra ise tekrar bir

krizin olusmamasi i¢in Orgiitii daha gii¢lii bir duruma getirebilmelidir (Tiiz, 2001: 26).

Sirketler siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli elde etmek i¢in islerin nasil
yapilacagin1 bilen yoneticilerden ¢ok isler devam ederken personelin ihtiyaglar
dogrultusunda onlar1 motive eden liderlere ihtiyaglar1 vardir. Yoneticilerin is ortaminda

sergiledigi davraniglar onlarin gercekten bir lider olup olmadiklarin1 gostermektedir.

1.2. LIDERIN GUC KAYNAKLARI
Liderler baskalarim1 etki altinda birakabilmek icin birtakim ydntemler

kullanmaktadir. Bu yontemler ise literatiir de gii¢ kaynaklar1 olarak ge¢mektedir. Bu
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giic kaynaklar1 ise; Bireysel gii¢ ve orgiitsel gii¢ olarak ikiye ayrilmaktadir. Orgiitsel

giic; yasal, 0diil ve zorlayici gii¢ olarak {lice ayrilmigtir.

Yasal Gili¢: Liderlerin organizasyonda bulundugu yer ile ilgili olarak aldigi
“mevki giiciidiir”. Liderlerin takipgileri bu gii¢ dolayisiyla onlarin verdigi tim emirleri
yerine getirme konusunda kendilerini mecbur hissederler. Aslinda sadece orgiitler igin
degil ayn1 zaman da devlet i¢inde ¢ok onemli olan bu gii¢ hicbir sekilde yadsinamaz.
Aslinda liderlerin otoriter olmalarinin sebebi yasal giictiir. Bu gii¢c kullanim1 i¢in uygun

bir ortamin olmasi gereklidir (Eraslan, 2004: 162).

Odiil Giicii: Liderler takipgileri tarafindan izlenilirler ve eger liderler bir isin iyi
bir sekilde yapilmasi sonucunda takipgilerini ddiillendirir ise takipgiler bu isin yapilmasi
konusunda daha ¢ok istekli olacaklardir. Bu tiir liderler organizasyonda motivasyon
gliciiniin artmasini saglarlar (Arun, 2008: 45). Fakat terfi, maas, tatil vb. bu odiillerin
cok fazla kullanilmasi astlarda daha sonra bu odiilleri begenmeme gibi birtakim
olumsuzluklara yol acabilir. Degerli orgiitsel 6diill ve kaynak kullanimini kontrol
edebilme yetenegi lizerine kurulmus olan bu gii¢ eger insanlar kendi ¢ikarlarina olumlu
yonde fayda saglayacak bir sonuca ulagacaklarsa o zaman diger bireylerinde isteklerini
yerine getireceklerdir. Bu nedenle 6diil veren kisiler karsisinda calisanlar daha ¢ok
istekli olacaklardir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Zorlayic1 Glig: Zorlayicr giig kisilerden psikolojik ve sosyal olarak yararlanmay1
icermektedir. Liderlerin cesaret, bilgi, diirtistlik, sayginlik ve algakgoniilliilik
bakimindan yetersiz kalmasi nedeniyle otoritelerini kullanarak calisanlarina baski
yapmasidir (Barutgugil, 2014: 21). Ayn1 zamanda 6diil giiciiniin zitt1 olan bu gii¢ bir igin
yanlis yapilmasi ya da hi¢ yapilmamasi nedeniyle astlarin liderler tarafindan ceza
almalarima sebebiyet olusturur. Cok fazla kullanimi tavsiye edilmemektedir.
Calisanlarinin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir (Bakan ve Biiylikbese,

2010: 75).
Bireysel giic ise; uzmanlik ve karizmatik gii¢ olarak ikiye ayrilir:

Uzmanlik Giicii: Liderlerin isine 6zgii deneyimlere, bilgilere sahip olmasi ve
bunlar1 kendilerini takip eden kisilere yaymalar1 ve onlar1 da o yonde egitmeleridir.
Eger bir lider astlarina gore bilgili ise o zaman astlar kolaylikla etkileneceklerdir ve

islerin yapilmasi konusunda daha ¢ok motive olabileceklerdir. Bu giiciin French ve
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Raven tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda calisanlarin motivasyonu {izerinde

olumlu sonuglara neden oldugu belirlenmistir (Bakan ve Biiyilikbese, 2010: 76).

Karizmatik  Giig: Liderlerin  karizmatik liderlik  6zellikleri nedeniyle
uyguladiklar1 kendinden emin olma durumlar1 sonucu ortaya ¢ikan giictiir. Bu giice
sahip olan liderlerin takipgilerini yonetmeleri daha kolay olmaktadir. Cilinkii olaganiistii
Ozelliklere sahiptir. Bu gii¢ liderlerin etkiledikleri astlarinin onlara daha ¢ok
glivenmelerini sagladigi i¢in i yapma oranlar1 daha da ¢ok arttiracaktir ayrica ¢alisanlar

tizerinde inisiyatifleri de oldukga yiiksek olacaktir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 77).

1.3. LIDERLIK YAKLASIMLARI
1.3.1. Pozitif Liderlik Yaklasimi

Zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii is yerinde geciren patronlar, yoneticiler ve
calisanlar; is yerinde mutlu olduklari, yaptiklar isten keyif aldiklari, topluma bir katki
sagladiklar1 orgiitlerde ¢alismak isterler (Kesken ve Unnii, 2011: 27). Ayrica bir
biitiiniin pargas1 olmakla beraber Orgiitle i¢sel bir bag olusturmay1 isteyen calisanlar;
yonetim silirecinde duygulara, takim ruhuna ve birlikteligi de 6nem vermektedirler

(Kesken ve Ayyildiz, 2008: 745).

Bu sebeple orgiitsel liderlerin 6nemli bir rolii, takipgilerinde pozitif duygular
yaratmak veya bunlari kolaylagtirmak oldugunu gostermektir. Buna gore, pozitif
liderlik, takipgilerin olumlu duygular1 yasayabilmesine sebep olan liderlik davraniglar
olarak tanimlanmistir (Kelloway vd., 2013: 108). Pozitif liderlik yaklasimi olarak;
Geleneksel Liderlik (Ozellikler Yaklasimi, Davranissal Yaklasim ve Durumsallik

Yaklagimi) ve Etkilesimsel/Doniisiimsel liderlik incelenecektir.

1.3.2.Geleneksel Liderlik

Liderlik literatliriinde kuramsal bakis agilarin1 sekillendiren arastirmacilar,
liderlik konusunu dogrudan o6zgiin bir alan olarak ele almislar ve kuramlarini bu
dogrultuda sekillendirmislerdir. Liderlik konusunu dogrudan ele alan yaklagimlar 19.
yiizyilin son déneminden itibaren ortaya ¢ikmis ve klasik-geleneksel liderlik kurami
olarak bilinen dogustan gelen liderlik perspektifini esas almiglardir (Bryman vd., 2011:
9). Geleneksel perspektif; ozellikler, davranigsal ve durumsal liderlik yaklagimlarini

igermektedir.
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Ozellikler teorisi olarak literatiirde yaygm sekilde dile getirilen ve liderligi
kalitimsal ya da dogustan gelen bir 6zellik olarak degerlendiren yaklasimlar geleneksel
liderlik kuramlar1 olarak nitelendirilmektedir. Modern donem geleneksel kuramcilarin
onciileri; 19. Yiizyilda liderligi Biiyiik Adam Kurami olarak ele alan Thomas Carlyle,
Omek Adam (representative men) temsili seklinde degerlendiren Ralph Waldo Emerson
ve Kalitsal Deha Kurami seklinde nitelendiren Francis Galton’ dur. 20. yiizyilda
Ozellikler Kurami onciileri ise Ordway Tead (1935), Cecil A. Gibb (1947), D. Jenkins
(1947), Benjamin N. Schoenfeld (1948), R. M. Stogdill (1948) ve Richard Mann’dir
(1959) (Northouse, 2007).

Liderligin dogustan gelen Ozelliklere bagli olarak gelistigini One siiren
gelenekselci diistiniirler 19. yiizyilda yaygin bir kanaat olarak bu yaklagimi
savunmuslardir. Spesifik olarak liderlik konusuna odaklanmayan, ancak liderlik
olgusunu c¢esitli boyutlariyla inceleyen Freud, Nietzsche ve Weber gibi disiiniirler
liderligin dogustan gelen bir nitelik oldugunu odaklandiklari disiplinler bakimindan 6ne
stirmiislerdir. Liderlik konusunu dogrudan ele alan ve geleneksel liderlik kuramlarinin
onciilerinden sayilan Carlyle, Emerson ve Galton’ un Biiyiik Adam, Ornek Adam ya da
Kalitsal Deha Kuramlar1 da dogrudan dogruya liderligin dogustan gelen bir durum

oldugunu ileri siirmektedir (Maral, 2016: 25).

Sokrates, Platon ve Aristotales, liderligi biiytik 6l¢iide dogustan gelen bir 6zellik
olarak ele almaktadirlar. Ayrica dogustan gelen liderligin zeka, akil, idrak ve erdem gibi
farkli boyutlardaki O6zelliklerle sekillendigini belirtmektedirler (Pierre, 2016: 39).
Geleneksel liderlik anlayisi olarak da nitelendirilen bu donem diisiiniirlerinin
yaklasimlarinda kalitimsal 6zelliklerin 6n planda tutulmasinin temelinde yatan oncelikli
sebeplerden birisi sinifsal ayrimdir. Sinifsal ayrimin oldugu bir toplulukta, bu ayrim
insanlarin hangi sosyal sinifta dogduklarina gore sekillenmektedir. Antik Yunan’da her
ne kadar demokrasi yonetsel acidan temel prensip olsa da demokrasinin ayni zamanda
smifsal ayrim {izerine kuruldugu da bilinmektedir. Bu durum yukarida belirtilen
diistiniirlerin liderlik yaklasimlarinda sinifsal ayrim ve dogustan liderlik perspektifine

sahip olmalarinin sebeplerinden birisi olarak degerlendirilebilir (Voss, 2006: 23).

Davranigsal yaklagim, ozellikler yaklagiminin aksine, liderlerin ne yaptiklarini
ve nasil davrandiklarimi arastirarak onlarin davramislarimi agiklamaya c¢aligsmaktadir.
George ve Jones’ e (2008) gore; davranigsal yaklasim, bireylerin, gruplarin ve
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kuruluslarin bir¢ok hedefe ulagsmasina yardimci olan liderlik davraniglarini belirlemeye
calismigtir. Bu yaklasim amagclart belirleme, planlama, kontrol, yetki devredip
devretmemesi ve astlariyla iletisim tarzi gibi davraniglar1 liderin etkinligini belirleyen

onemli faktorler olarak ele almistir.

Iliski yonelimli ve gorev yonelimli olmak {izere iki temel davranisi ortaya
koymaktadir. Iliskiye yani kisiye 6nem veren liderler, is gorenlerin beklentilerini,
isteklerini ve ihtiyaclarimi dikkate alir, duygularini 6nemser ve onlara ilgi gosterirler.
Gorev yonelimli yani ise 6nem veren liderler ise orgiitiin amag ve hedeflere ulasabilmek
igin goreve veya ise Onem veren calisanlart bir arag olarak goriirler. Bu tip liderler
calisanlarla iliskilerinde standartlara, prosediirlere ve performansa ¢ok onem verirler
(Yukl, 2010: 104) Nihai olarak davranigsal yaklasim ile ilgili yapilan arastirmalar ve
calismalarin ortak noktasi iki hususa odaklanmalaridir. Bunlar gorev yonelimli ve iliski

yonelimli liderlik tarzlaridir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Davranigsal Liderlik Yaklasimimin gelisimine ¢esitli uygulamali arastirma ve

teorik ¢calismalar katkida bulunmustur. Bu arastirmalardan bazilar1 sunlardir:

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: 1945 yilinda yéneticiler {izerinde
uygulanan bu g¢alismanin amaci; liderlik davranislarin1 tanimlamaktir. Tanimlama
lizerine yapilan arastirmalara gore liderin davranislar inisiyatif ve bireye deger verme
olarak tanimlanmistir. Kisaca liderin g¢alisgan1 onemsedigi davranmislari cogaldikea,
calisgan devir oram1 ve devamsizlik azalmaktadir. Liderin inisiyatifinin artmasiyla

calisanlarin performansi da artmaktadir. (Ergeneli, 2006: 209).

Michigan Universitesi Arastirmalari: Liderlik konusunda Ohio ve Michigan
aragtirmalart benzer yonlerinin olmasiyla beraber oOrgiitsel seviyede yapilan ilk
caligmalardir (Baytok, 2006: 78). Bu liderlik arastirmalarinda orgiitlerde grup tiyelerinin
tatminiyle birlikte grubun Orgiitiin verimliligine dolayli yoldan da sagladig: katkilarin
tespiti amaglanmistir (Fry, 2003: 696). Michigan arastirmalarinda, liderin kisi ve gorev
yonelimli olmak tizere iki liderlik davranisini gosterdikleri ortaya siirtilmiistiir
(Bojadjiev vd., 2016: 188) Kisi yonelimli liderler, ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerini ve
calisma sartlarin iyilestiren, yetki devri temelli davranislar sergilemektedirler. Gorev
yonelimli liderler ise statiisiinden kaynaklanan gii¢le otorite kullanan, ¢alisma sirasinda

calisanlari kontrol eden ve cezalandiran davraniglari sergilerler (Yukl vd., 2019: 775).
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Blake ve Mouton’ un Yénetim Tarzi Matriksi Modeli: Bu modelde liderlik
davranig1 “kisiler arasi iligkilere yonelik olma” ve fiiretime yonelik olma” temel
boyutlariyla agiklanmustir (Kreitner vd. 2002: 456). Bu boyutlar 1°den 9’a kadar
derecelendirilerek  bolimlere ayrilmistir.  Ayrimlarda 5 temel liderlik tarzi
betimlenmistir. Bunlar, takim yonetimi, orta yol yonetimi, zayiflatilmis yonetimi, sehir
kuliibii yonetimi ve otorite-itaattir Northouse, 2007: 73). Sonug olarak bu model, orgiit
gelistirme konusunda liderlerin ve yoneticilerin davranmiglarina agirlik  verildigini

gostermektedir diyebiliriz.

Durumsal yaklasim, her kosula uyum saglayabilecek tek liderlik tarzinin
olmadigin1 ve farkli kosullarda farkli liderlik tarzinin gerekli oldugu varsayimina

dayanmaktadir (Hunter, vd. 2007: 436).
Durumsallik Yaklasimlari arasinda sunlar sayilabilir:

- Fiedler’ in Durumsallik Kurami: Kurama gére en iyi liderlik tarzi belli degildir.
Kosula gore en uygun liderlik tarzi igin; liderlik-takipgi iligkileri, gorevin yapisi ve

liderin giicii unsurlart etkili olmaktadir (Aslan, 2013: 134).

- Yol-Ama¢ Kurami: Bu kurama gore; takipgilere destek verme, rehberlik
yapma, onlari egitme, yonlendirme ve odillendirme etkinlikleri ile beraber
takipgilerinin tatmin olmalarint ve motivasyonlarini saglamak i¢in yol ve yontemlerini
belirlenmesi liderin gorevlerini olusturmaktadir (House, 1996: 323-324). Bu gorevler
15181nda liderin davraniglar: (katilimei, destekleyici, yonlendirici ve bagart yonelimli) ile
birlikte astlarin 6zellikleri, gorev 6zellikleri ve motivasyon kuramin temel bilesenlerini

olusturmaktadir (Northouse, 2007: 129).

- Vroom ve Yetton” un Normatif Kurami1 (Karar Agac1): Bu model problemi
sebeplerinin ana hatlarini belirtir ve uygun karar verme i¢in oneriler sunar. Durumun
ozelliklerini tespit etmek i¢in lider 7 tane evet-hayir sorusuna cevap vermelidir. Verilen
cevaplar gore model liderin karar verme tarzi hakkinda onerilerde bulunur. Karar verme
stillerini “Otokratik (Al, A2), Danisan (C1, C2) ve Grup (G1)” olarak belirlemistir.
Model bir “Karar Agaci” olarak tasvir edilir (Tjosvold vd., 1986: 126). Sorulara verilen
yanitlar analiz edildikten sonra lider ve takipgilerinin iligkilerindeki liderlik davranislar

ortaya cikar.
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- Hersey ve Blanchard’ in Durumsal Liderlik Kurami (Yasam Ddngiisii): Hersey
ve Blanchard’ a (1969) gore bu kuramda, liderlik tarzi takipgilerin olgunluk diizeyine
dayamiyorsa etkili oldugunu varsaymaktadir ve liderlik tarzlarin gorev ve iliski
boyutunda ele almistir. Gorev ve iliski boyutuyla liderlik davranisi; emir verici, egitici,
destekleyici ve yetki devredici iken takipgilerin olgunlugu; emir verme, satma, karara

katilim ve yetki verme olarak tanimlamigtir (Northouse, 2007: 54).

- Reddin’ in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami (Etkili ve etkisiz lider): Reddin (1967)
caligmasinda gorev ve iliski boyutuna, konumu geregi bir liderin gorevlerini yeri
getirme derecesini belirleyen “etkililik” boyutunu ekleyerek olusturmustur. Etkililik,
liderin ne yaptigindan ziyade neyi basardigi yada elde -ettigiyle Olgmesidir
(Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 92). Liderin davramislarin1 bu boyutlarda ele almustir.
Reddin, liderin i¢inde bulundugu kosullara gére belirledigi dort liderlik tarzini etkili ve

etkisiz olan durumlarda ortaya ¢ikmasina gore belirlemistir. (Zel, 2001: 127).

Yukarida bahsedilen yaklasimlarin ortak noktasi; kisi veya gorev yonelimli bir
liderlik tarzinin her kosul ve durumda gecgerli olmadigini; duruma gore degisiklik

gosterecegini one stirmeleridir (Caglar, 2004: 10).

1.3.2.1. Etkilesimci ve Doniisiimcti Liderlik

Liderlik konusunda modern donem kuramsal yaklasimlar; sirastyla ozellikler,
davranigsal ve durumsal olmak iizere ili¢ ana baslikta toplanmis ve sonraki oncekinin
eksigini dolduracak sekilde gelistirilmeye c¢alisilmistir. Liderlik olgusu zamanin
gereklerine gore degiskenlik gosteren bir nitelik tasimaktadir. Bunun temel nedeni
toplumun, orgiitlerin ve gruplarin zamanin ihtiyaglarina goére kendilerini yeniden
konumlandirma, amagclarini yeniden belirleme gereksiniminden kaynaklanmaktadir.
Ayrica bireyin modern 6ncesi, modern dénem ve post-modern déonemde bakis agis1 ve
mantalitesinde yasanan koklii degisim, kendisine Onciiliik edecek olan lidere bakis
acisin1 da degistirmis ve liderden beklentiler de bu cercevede farklilagsmistir (Goktas,
2015: 68).

Liderlik yaklagimlart konusunda post modern dénemde lider ve takipgileri
arasinda simbiyotik bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski lider ile takipgisi arasindaki
etkilesimin varhigimi da ifade etmektedir. Bu liderlik tiiriinde lider ile takipgileri

arasindaki etkilesim maddi ve sembolik odiiller verilerek gelistirilmektedir. Verilen
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maddi ve sembolik odiiller karsiliginda takipgilerin lidere sadakati ve gorevini layikiyla
yerine getirmesi beklenmektedir (Robbins ve Coulter, 2002: 554). Etkilesimi saglayan

temel 6geler, liderin bireysel 6zellikleri ile takipgilerinin ihtiyaglaridir.

Etkilesimci liderlik, siyaset bilimci James McGregor Burns tarafindan 1975
yilinda hazirlanan “Liderlik” ¢alismasi kapsaminda ortaya konulmustur. Burns (1975),
bu liderlik tiiriinde liderin yiliksek gaye ve erdeme sahip kisi oldugunu ve grup iiyeleri
ile arasinda yogun bir etkilesime sahip bulundugunu belirtmektedir. Bir diger
postmodern liderlik kuramcisi olan Bernard M. Bass, liderlik kuramecilari igerisinde 6ne
¢ikan isimlerin basinda gelmektedir. Bass gerek etkilesimci gerekse doniisiimcti liderlik
kuramlar1 bakimindan siklikla referans gosterilen isimlerdendir. Etkilesimci liderligi

aciklarken ti¢ boyutlu bir tanimlama ortaya koymaktadir. Buna gore (Bass, 1990: 22):

» Kosullara bagli ddiillendirme; Lider tarafindan veya ortaklasa belirlenen

performans standartlarini saglayan kisilere taahhiit verilir ve/veya odiillendirilir.

« {stisnai pasif yonetim anlayist; is akisini engelleyen bir sorun ¢ikmadig1 siirece
lider karar vermekten kaginirlar hatta bazen ¢alisanlarin yaninda da yer almayarak pasif

bir yonetim sekli sergilerler.

« Istisnai aktif yonetim anlayis1; liderin sorunlar1 éngdrmesi, ilerlemenin dniinii
agmasi ve sorunlarin ¢oziimii i¢in diizeltici adimlar attig1 istisnai yonetim seklinde

tanimlanmustir.

Etkilesimci liderlik konusunda literatiirde yapilan arastirmalarda, genel itibariyle
dontisimcii liderlikle birlikte liderlik olgusu degerlendirilmektedir. Thomas’in (2014)
caligmasinda etkilesimci liderligi pratik olarak yansitan ornekler igerisinde; Bill Gates
(Microsoft’un kurucusu), Howard Schultz (Starbucs Coffee’ nin kurucusu) ve General
Norman Schwarzkopf (1991 Korfez Harekatinda ABD Ordusu Komutani)

gosterilmektedir.

Bass (1998), grup iiyelerinin ortak bir hedef dogrultusunda bir araya gelerek,
talep ve isteklerinin seviyelerini arttirmayi1, potansiyellerinden daha fazlasini ve iyisini
yapabilmeleri i¢in motivasyonlarinin yiiksek olmasi durumunu doniisiimeii liderlik
olarak tanimlamaktadir. Doniligiimcti liderlik ayni zamanda post modern liderlik
kuramlar1 igerisinde birden fazla liderlik tiiriinii de kapsayan bir nitelige sahiptir. Bass

(1998) ¢alismasinda doniisiimcii liderlerin 4 bilesenini gelistirmistir:
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1. Karizmatik Liderlik veya Ideallestirilmis Etki: Doniisiimcii liderler rol
modellerdir; takipgileri tarafindan saygi goriirler ve begenilirler. Takipciler liderlerle
Ozdeslesirler ve onlar taklit etmek isterler. Liderlerin net bir vizyonu ve amag¢ duygusu

vardir ve risk almaya isteklidirler.

2. Ilham Verici Motivasyon. Doniisiimcii liderler, baskalarmi motive edecek,
cosku yaratacak ve insanlara meydan okuyacak sekilde davranirlar. Bu liderler

beklentileri net bir sekilde iletir ve hedeflere baglilik ve ortak bir vizyon gosterirler.

3. Zihinsel Tegvik: Dontisiimcii liderler, aktif olarak yeni fikirler ve isleri
yapmanin yeni yollarimi talep ederler. Baskalarini yaratict olmaya tesvik ederler ve

baskalarini asla alenen diizeltmezler veya elestirmezler.

4. Kisisellestirilmis Diistince. Donlistimcli liderler, bagkalarin1 gelistirme
potansiyeline ve ihtiyaclara dikkat ederler. Bu liderler, bireysel farkliliklara saygi
duyulan destekleyici bir ortam olusturur. Takipgilerle etkilesimler tesvik edilir ve

liderler bireysel endiselerin farkindadir.

Bass (1998) doniisiimcii liderlik ile etkilesimci liderligin birlikte ele alinmasinin
gerekliligine vurgu yapmistir. Bu gereklilik doniistimcii liderligin ayn1 zamanda
etkilesimci liderligi kapsadigi varsayimindan dolay: ileri siirlilmiistiir. Doniistimceii
liderlik, etkilesimci liderligin daha vizyoner ve gelecek odakli genisletilmis versiyonu

olarak da degerlendirilmektedir.

1.3.3. Negatif Liderlik Yaklasimlari

Liderlik kavraminin pozitif olmay1 diisiindiirmesinden dolay1 bir liderin negatif
olabilecegi akillara gelmemektedir. Oysa ki birgok orgiitte negatif davranislar sergileyen
liderler olduk¢a yaygindir (Tavanti, 2011: 127). Orgiitiin tepe noktasinda uzun siire
yoneticilik yapan ve liderlik 6zelliklerine sahip olan bir kisi; zamanla tiim yetkilere
sahip olmasiyla beraber, kontroliin kendisinde olmasini isteyen, giderek artan 6zgiivenle
karar alan ve analiz yapan, bagkalarin1 dinlemeyen ve kendi bildiklerini dogru zanneden

bir kisilige doniisebilir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 444)

Negatif ve etkisiz liderlik iizerine yapilan son arastirmalar, ¢alisanlar kadar
kuruluslar i¢in de zararli olan liderlik davranislarini anlamaya calismistir. Arastirmacilar
icin negatif liderligin ¢ikis noktasi; ilk olarak karizmatik liderligin "karanlhk tarafini”

fark ettiklerinde negatif liderligi arastirmaya bagslamalaridir (Conger, 1990). Bu
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calismalarla beraber bazi aragtirmalar Asforth’ un (1994) negatif liderlik yaklasimi
kavramini kullanirken bazilari ise Takala (2010) tarafindan tanimlanan karanlik liderlik
yaklasimini kullanmiglardir. Negatif liderlik gibi karanlik liderlik yaklasimlari da farkli

acilardan tanimlanmistir. Bu ¢calismada negatif liderlik yaklagimi kavrami kullanilmistir.

Asforth (1994) negatif liderligi arastirmak lizere kiigiik tiranlar (Petty Tyranny)
kavramini ortaya atmistir. Bu kavram; "baskalarini kiiglimseme, kendini yiiceltme,
diisiincesizlik keyfilik, cesaret kirict girisim, zorlayici bir catisma ¢dzme tarzi ve

kosulsuz ceza" gibi davranislar igerir.

Bazi olumsuz davramslar bu durumu tetiklemektedir. Orgiitteki anoreksiya
(istahsizlik), narsisizm ve aggozliilik gibi olumsuz nitelikler bireylerin ve takimlarin
suclanmasimni  kolaylastirdigi i¢in negatif liderlik ve negatif takim {yeligi
karistirilabilmektedir (Watola, 2016: 57). Ancak orgiitlerde bireylere atfedilen negatif
liderligin altinda yatan baglami incelemek ve gelisimine bakabilmek igin liderlerin
davraniglarina bakilabilir. Bir orgiitte liderlerin olumsuz ydnlerine iliskin artan

farkindalik, olumsuz liderligin anlasilmasini kolaylastirabilir.

Orgiit saghgini etkileyebilecek ve en cok dikkat ceken negatif liderlik
yaklasimlar1 olarak; toksik liderlik, narsist liderlik, yikici liderlik, istismarct liderlik

yaklagimlarindan bahsedilecektir.

Toksik Liderlik: Kavrami ilk olarak kullanan Whicker (1996), bu liderligin bir
takim iglevsiz davranislarla baglantili oldugunu belirtmistir ve toksik lider; kotii niyetli,
memnun olmayan, uyumsuz davraniglariyla birlikte takipgilerini rahatsiz ederek ve
yikarak basarili olur. Ayrica liderler takipgilerini mutlu etmenin, morallerini
yiikseltmenin yani sira takipgilerin etki alanini koruma ile onlar1 miicadele ve kontrol
konularinda da overler ve yliceltirler. Lipman ve Blumen (2005) ise toksik liderleri,
islevsiz kigisel ozellikleri ve yikici davraniglart sebebiyle ¢alisanlara, topluluklara,
gruplara, organizasyonlara ve daha da Gtesi yoneticisi olduklar iilkeye ciddi ve kalici

zarar veren bireyler olarak tanimlamastir.

Schmidt (2008) calismasinda inceledigi birgok tanimdan yola ¢ikarak toksik
liderlik ile ilgili birka¢ ortak nokta belirlemistir:

Ilk olarak; toksik liderler, astlarinin iyiligi icin bazi durumlari goz ardi ederler ve

bu durum cgalisanlar i¢in zararli olmasiyla beraber kotiiye kullanima da agik olabilir.
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Birgok arastirmact: toksik liderler aslarina zorbalik eden, onlar1 kiigiimseyen, azarlayan,
kendi sorumluluklart olmasina ragmen birgok gorevde astlarini sorumlu tutan, astlarinin

ideal olandan daha ¢ok calismalar1 ve fedakarlik yapmalar1 gerektigini belirtmektedir.

Ikinci olarak; astlar korkmasina ve bastirilmasina kadar mikro ydnetim
uygulanir. Lipman-Blumen bu durumu “takipgilerin liderin yargilarin1 ve eylemlerini
yapici elestirmesini, sorgulamasini izin vermeden tehdit veya otorite yoluyla bunlara
uymay1 Ogretmek olarak tanimlamistir. Wilson ve Starks, toksik liderlik ortaminda
insanlar odiillendirilirler ve liderlik roliine yiikseltilirken; zihinsel kaynaklari, elestirel
diistinme ve sorgulama becerilerini daha iyi kullanan kisiler karar verme ve etki

konumlarindan dislanirlar.

Ugiincii ortak nokta ise toksik liderlerin narsist oldugunu gosterir. Kendi
imajlarin1  gelistirme arzusuyla birlikte bagkalar1 tarafindan pozitif bir agidan
goriilmeleri gerekir. Toksik liderler, genellikle kendi ¢ikarlarini gozeten, baskalarina
kars1 empati ya da duyarliliktan yoksun ve kendileri hakkinda abartilmig fikirlere

sahiptirler.

Reyhanoglu ve Metin (2016) ise inceledikleri tanimlar sonrasinda toksik

liderligin 6zelliklerini su sekilde siralamistir:
- Kotii sozler soyler sdyleyebilir ve hakaret edebilirler.
- Istismarc1 olmalariyla beraber takipgilerine kotii niyetle zarar verebilirler.
- Takipgilerini motivasyonunu, huzurunu ihmal ederler ve 6nemsemezler.
- Negatif davranislari 6rgiitiin tamamini etkiler.
- Sahip olduklar1 yonetim giiciinii bunaltici sekilde sonuna kadar kullanirlar.
- Genel olarak narsist, ¢ikarci ve bencil bir kisilige sahiptirler.

- Takipgiler lizerinde moral bozucu etkiye sahiptirler ve kendi goriislerinin dogru

olduguna inanirlar.
- Digerlerine kars1 empatik ve duyarh degillerdir.

Yikict Liderlik: Yikici liderlik ile ilgili calisma yapan arastirmacilar tarafindan
bazi kavramlar onerilmistir Einarsen ve ark. (2007: 208). Bunlar; istismarci denetim,

saglig1 riske atan liderler, kiiglik tiranlar, zorbalar, raydan ¢ikmis liderler, ¢ekilmez
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patronlar, psikopatlar ve taciz/rahatsiz eden liderler kavramlaridir. Kavramlarin ortak
noktalar1 olmasina ragmen arastirmacilar ortak bir tanim veya kavramsal cerceve
benimsememislerdir. Her bir kavram yikici liderlik ile ilgili olsa da farkh

tanimlanmustir.

Tepper (2000) yikict liderligi; liderin takipgilerine negatif yonde sozlii veya
sOzsliz davraniglar gostermesi olarak tanimlamistir. Bir liderlik tarzi uzun vadede

negatif etkilere sebep oluyorsa, bu lider yikici olarak isimlendiriliyor (Yilmaz, 2019:
267)

Aym zamanda yoneticiler Vrendenburgh ve Brender’ e (1998) gore; sahip
olduklar1 giicii hem orgiit i¢in hem de oOrgiit iiyeleri i¢cin kotiiye kullanma firsatina
sahiptirler. Lider; gorevi yerine getirme, performans takibi gibi yapicit davranislar
sergilese de eger bu davraniglar siireklilik gosteriyorsa liderin zamanla yikict hale
doniismesine sebep olur (Erickson, vd., 2015: 267). Sonu¢ olarak yikici liderler;
takipgilerinin veya oOrgiit tyelerinin refahini, motivasyonunu, memnuniyetini
engelleyebilirler. Hatta o6rgiitiin etkinligini engellemek igin goérevleri, kaynaklar1 ve

amagclar gergeklestirmeyi de sabote edebilirler.

Narsist Liderlik: Bir kisilik o6zelligi olarak narsisizm, kendini begenme,
abartilmis kisisel gortisler ve ihtisamla karakterize edilebilir (Baumeister vd., 2000: 27).
Narsist liderler genellikle kibir ve gururlariyla donatilmis inanglart ve ihtiyaglari
tarafindan motive edilirler ve bu nedenle takipgilerinin ve liderlik ettikleri orgiitlerin

¢ikarlarmi gormezden gelirler (Rosenthal ve Pittinsky, 2006: 619).

1.3.4.Sira Dis1 Liderlik

Tarthe baktigimizda liderler, takipgilerini etkileyerek farkli olaylara imza
atmiglardir ve iilkelerin hatta diinyanin tarihini degistirmislerdir. Bu tip lider 6rnekleri
siyasi, ekonomik, askeri, inan¢ olarak bir¢ok alanda vardir. Giinlimiizde Orgiitlerin
yonetimini ve isleyisini degistiren isimlerin basinda ise Bill Gates, Steve Jobs, Marc
Zuckerberg, Elon Musk gibi isimler gelmektedir. Bill Gates'in Microsoft' daki
basarilari, bilgisayar endiistrisinin gelisme agsamasina bagli iken, sosyal medya devi
Marc Zuckerber’ in basarisi ise 50 milyon sosyal medya kullanicisina ait verilerin siyasi
danmismanlik yapan sirketlerin eline gegtiginin ortaya c¢ikmasi ile ¢ok sikintili bir hal

almastir (bbc.com).
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Siradisi liderlige neden olan durumlarla ilgili gézlemler isaret ediyor ki; siradisi
liderlik, kriz, degisim ve tiirbiilans kosullar altinda ortaya ¢ikiyor gibi gorinmektedir.
(Beyer, 1999: 314 ). Bu kosullar altinda liderlerin gosterecekleri davranislar takipgileri

acgisindan 6nemlidir.

Siradist lider olmanin ilk adimi kisisel davraniginin takipgilerinin yapmasini
istedigi her davranisa uygun olup olmadigina karar vermektir (Zenger, vd., 2009: 69).
Ciinkii insanlar liderin ne yaptiklarina ¢ok dikkat ederler ve lider ne yaparsa insanlar

davraniglarini ona gore belirler.

Zenger’e (2009) gore; siradist liderler icin tespit edilmis 2 ozellik vardir:
Insanlara yiiksek diizeyde ¢aba ve performans igin ilham vermenin yan1 sira olaganiistii

sonuglar elde etmek igin enerji harcarlar.

Siradist liderler miisteri memnuniyeti, yliksek karlilik, baghlik, katilim ve
calisanlariyla birlikte hareket etme konusunda yetkili liderlere gore daha iyi sonuglar

elde etmislerdir (Zenger, 2009: 48).
Zenger (2009)’e gore siradist liderlerin giiglii yonleri sunlardir:
- Liderin net bir vizyonu vardir ve onu etkili bir sekilde iletir.
- Lider, olaganiistii sonuglar i¢in ¢ok ¢aba harcar.
- Lider insanlar1 6nemser ve gelistirir.
- Lider yiiksek seviyede biitinlestiricidir ve diiriistliige sahiptir.
- Lider teknik agidan bilgilidir.

Siddetli rekabet ve giderek artan talepleri olan giiniimiiz kuruluslarinda, ilham
verebilecek liderlere Onemli bir ihtiyag wvar. Liderler bagkalarina ilham verme

konusunda ne kadar iyi olurlarsa, sonuglarin her birinde de o kadar basarili olabilirler

Astlarin lidere olan saygisi, lidere ilham veren nihai bir 6vgiidiir ve Zenger

(2009) bir liderin etkinligini 6grenmek istiyorsaniz, 6nderlik edenlere sorun demistir.

Walmart’ 1n kurucusu Sam Walton; “Siradis1 liderler, calisanlarinin 6z saygisini
arttrmak  i¢in  kendi yollarindan ¢ikarlar. Insanlar kendilerine inanirlarsa,

basarabilecekleri seyler inanilmazdir.” (goodreads.com) demistir.

22



Baz liderler, iyi olmaktan, biiyiik olmaktan, yeterli gorlinmekten ziyade siradisi
olmak isteyebilirler. Liderlik ile ilgili teoriler incelendiginde, siradis1 lider olarak
karizmatik lider iizerinde durulmustur. Bu goriis karizmatik liderlige yiiceltirken,
siradis1 liderligi basitlestirmistir. Oysa ki; karmagik ve kaotik ortamlar, liderin ortaya
cikmasina ve performansina yonelik bircok etki olusturur. Kaotik ortamlar, ideolojik
liderleri tercih ederken, diizenli kosullar pragmatik liderleri desteklemektedir. Bunlara
ragmen hem pragmatik liderler hem de karizmatik liderlerin karmasik ortamlarda ortaya
c¢ikma ve etkin bir sekilde gergeklestirme olasiligi daha yiiksektir. Alternatif olarak,
liderin kuralct zihinsel modelinin yasayabilmesi, pragmatik liderlerden ziyade
karizmatik ve ideolojik liderler i¢in potansiyel olarak daha onemli olabilir (Mumford

vd. 2008a: 150).

2. SIRA DISI LIDERLIK TURLERI

Liderlik teorileri tarihsel olarak incelendiginde, siradist liderlik olarak
karizmatik liderlik vurgulamistir. Ancak yapilan g¢alismalar siradis1 liderligin ideolojik
ve pragmatik liderlikten de ¢ikabilecegini gostermektedir. Karizmatik liderligin siradisi
liderligi temsil etme konusunda tek oldugu sorgulanmaya agiktir. Son yillarda KiP
(Karizmatik, Ideolojik, Pragmatik) liderlik modeli iizerine yapilan arastirmalarda,
liderlerin zihinsel modelleri nasil gelistirdigini, vizyonlar1 belirlediklerini hedefleri nasil
ilettigini, takipgileriyle iletisim kurmak ve toplumu anlamli sekilde etkilemek icin

politik taktikleri nasil kullandiklart incelenmistir (Griffith vd., 2015: 502).

2.1. KARIZMATIK LIDERLIK

Karizmatik liderlik, saygi uyandiran, ilham ve giliven veren, yol gosteren,
giideleyici davranislar sergileyen misyon duygusu aktaran, izleyicilerin yasamlarinda
gercekten onemli olan seyleri gérmelerini kolaylastiran ve gelecege yonelik olumlu
diistinmeye tesvik eden liderlerdir (Uygug, vd., 2000). Karizmatik liderler takipgileri
izerinde azimsanmayacak bir etkinin yan sira ve etkili bir vizyon ile idealize edilmis
bir gelecege duygusal bir cagrisim yaptirarak takipgiler lizerinde belirgin bir etki
olustururlar (Conger ve Kanungo, 1987). Vizyonun etkisini biiyiitmeye ¢alisan liderlerin
davraniglarint agiklarken, kendini feda etme, kendine giiveni gdsterme, kisilerarasi

cekicilik ve iletisim becerilerinin de dikkate alinmasi gerekir (Hunt, vd., 1999).

Karizmatik liderler algilanan sosyal ihtiyaglar, degisen ¢evre, teknoloji ile bu

degisikliklerin etkilerinden tiiretilen anlamlar {izerinde dururlar. Boylece degisim
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ihtiyacin1 vurgulayarak degisim yoluyla daha iyi bir gelecek olusacaginin ileri siirer.
Bununla birlikte takipgilerinin tepkilerini anlayacak, onlara kars1 daha duyarli oldugunu
gostererek yanlarinda oldugunu gosterirler (Strange ve Mumford, 2002). Karizmatik
liderler son derece ulasilabilir kisilerdir ancak asir1 formel olmadiklar1 i¢in gerekli olan
iletisim kanallar1 ile hiyerarsiyi atladiklarindan dolay1, Orgiitin gilic yapisini
zayiflatabilirler (Conger, 1990). Hatta Tosi vd. (2004) yaptiklar1 calismada st diizey
yoneticilerin karizmalarina iligskin yaptiklar1 degerlendirmede bu kisilerin yiiksek {iicret
aldiklarin1 ancak is organizasyonlarinda her zaman iyi bir performans sergilemediklerini
gormiislerdir. Bu nedenle karizmatik liderligin her zaman basarili olamayacagi ve
uygun kosullar mevcut degilse karizmatik liderlik motivasyonu tesvik ederken

beklenilen sekilde orgiitsel performansi saglayamayabilir. (Mumford, 2006).

2.2. IDEOLOJIK LIDERLIK

Ideolojik liderler, gelecek hedefleri etrafinda modeller olusturmak yerine,
geemisteki kosullara odaklanarak, kisisel deneyimlerinin ve ge¢miste yasadiklarinin
olumlu yonlerini hedeflerine yansitmaktadir (Mumford vd. 2008a). Bu tiir liderlerin
karar almalarinda ve degerlendirmelerinde gecmiste yasanmis olan olaylar 6rnek teskil

ettigi sdylenebilir.

Strange ve Mumford (2002)’un goriisiine gore ideolojik liderlik, karizmatik
liderlik gibi, vizyona dayali liderligin bir bigimini temsil eder. Ideolojik liderler,
karizmatik liderlerin aksine, gelecek vizyonunu ifade etmezler. Bunun yerine ideolojik
liderler, gelecekten ¢ok ge¢misin erdemlerine hitap eden ve duygusal olarak gegmisi
cagristiran bir vizyonu ifade ederler. Ideolojik liderler igin bu vizyon, adil bir toplum

insa etmek i¢in siirdiiriilmesi gereken degerler ve standartlar acisindan gercevelenmistir.

Ideolojik liderlerin vizyonlarmin temeli degerler ve inanglar iizerinde yer
almaktadir. Ideolojik liderler kisisel inanglarina, degerlerine karsi goriisleri dikkate
almama ve goriisleri olumsuz degerlendirme egilimindedirler (Mumford vd., 2008a). Bu
durumda ideolojik liderlerin takipgilerin standartlara uyabilmesi i¢in kabul edilebilir

davraniglar1 ve standartlar1 agik¢a belirlemesi gereklidir.

2.3. PRAGMATIK LIDERLIK
Diger liderlik yaklagimlarindan farkli olarak temelinde vizyon bulunmayan bir

liderligin mevcut olup olmadigr arastirildiginda, yiiksek performanshi kidemli
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calisanlarin tipik olarak daha iyi sosyal muhakeme ve sistem diisiinme becerilerinin yani
sira karmagik bir yerlesik yaratict diisiince bicimi sergiledikleri goriilmiistiir (Connelly
vd., 2000; Mumford vd. 2000). Bu ¢alismalar neticesinde pragmatik liderlik, tigiincii
liderlik tiirii olarak ortaya ¢ikmistir. Mumford ve Van Doorn (2001) pragmatik
liderligin iletisim becerileri gibi baz1 ilgili nitelikleri icerse de vizyon

gerektirmeyecegini belirtmislerdir.

Pragmatik liderler mevcut durumun ozellikleriyle ilgilenirler ve temel konular
ile meseleler hakkinda bilgi toplamak icin siirekli olarak ¢evreyi incelerler (Qin ve
Simon, 1990: 283). Bu incelemeler sonucunda eclde edilen bilgileri sorunlarin
¢Oziimiinde kullanabilirler, ancak c¢evrelerini incelerken insanlarin, fikirlerin ve

konumlarin etkisinde kalabilirler (Ligon, vd., 2008: 313).

Pragmatik liderler, yalnizca sosyal olarak 6nemli sorunlar1 tespit etmede degil,
ayn1 zamanda 6nemli sistem sorunlarina etkili pratik ¢oziimler getirecek sekilde mevcut
durumlar1 manipiile etmelerine izin veren eylemler tasarlama konusunda da yeteneklidir

(Mumford, 2006).

Pragmatik liderler, is ortamimin gergeklikleriyle yiizlesir; gercege kulak verir ve
durumu anlayarak kanitlar1 ve mantiksal analizleri kullanirlar (Strange ve Mumford,
2005: 122). Ancak, belirli bir stratejinin ise yaramadigina dair gelen geri bildirimlerle
karsilagtiklarinda stratejileri uyarlamada esneklik gosterirler. (Mumford ve Van Doorn,
2001: 282). Bu ozellikleriyle de planlarina son derece sadik kalan ideolojik liderlerden

ayrilmaktadirlar.

3. SIRA DISI LIDERLIGIN ORTAYA CIKMASI VE PERFORMANS
ACISINDAN ETKILERI

Mumford ve arkadaglar1 (2008a) siradisi liderlerin ortaya ¢ikisimi ve
performansini belirlemede 4 etkinin oldugunu belirtmislerdir. Bunlar; bireysel, grup,
orgiitsel ve cevresel diizeyde etkilerdir. Bu etkiler karizmatik, ideolojik ve pragmatik
liderligin ozelliklerini belirlemenin yani sira birbirleri ile olan benzerliklerini ve

farkliliklarini da ortaya koymaktadir.
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3.1. BIREYSEL DUZEYDE ETKILERI
Bireysel diizeyde, karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya ¢ikisi ve
performansi; lider becerileri, takip¢i temasi, takip¢i kimligi ve lider taahhiidii gibi bir

dizi degisken tarafindan etkilenir (Mumford vd., 2008a: 148).

Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya ¢ikisinda ve performansinda

bireysel etkiler su sekildedir (Mumford vd., 2008a: 148-150):

1. Bireysel diizeyde, pragmatik liderlerin ortaya c¢ikisi ve performansi
karizmatik ve ideolojik liderlere gore uzmanlik ve biligsel becerilerden daha fazla

etkilenir.

2. Bireysel diizeyde, sosyal beceriler, karizmatik ve ideolojik liderlerin ortaya

¢ikmasi ve performansi konusunda pragmatik liderlerden daha gii¢lii bir etki gosterir.

3. Bireysel diizeyde, karizmatik ve ideolojik liderlerin ortaya c¢ikist ve
performansi, liderlerle takipgiler arasinda diisiik psikolojik mesafe ve yiliksek temas
gerektirirken, pragmatik liderlerin ortaya cikist ve performansi, psikolojik mesafenin

yiiksek olmasi ve takipgilerle daha sinirli temas kurmasi gerektirir.

4. Bireysel diizeyde, karizmatik ve ideolojik liderler savunmasiz niifusta ortaya

cikarken, pragmatik liderler 6zerk ve yiiksek basar1 saglayan niifusta ortaya ¢ikacaktir.

5. Bireysel diizeyde, karizmatik ve ideolojik liderlerin performansi, vizyonun
altinda yatan normatif zihinsel modelin kalitesine baglidir; oysa pragmatik liderlerin
performansi, liderin normatif zihinsel modeli kadar ise aldiklar takipgilerin becerilerine

ve yeteneklerine bagli olacaktir.

6. Bireysel diizeyde, karizmatik liderlerin, firsatlarin pesinde kostugu zaman
etkili bir sekilde ortaya ¢ikma ve performans gosterme olasiligr daha yiiksektir; oysa
ideolojik liderlerin, tehditlerin ortadan kaldirilmasi 6nemli oldugunda ortaya ¢ikma ve

etkin olma olasilig1 daha yiiksektir.

7. Bireysel diizeyde, ideolojik liderlerin ortaya c¢ikmasi ve performansi
fedakarlik ve vizyona bagl kisisel ylikiimliiliikler, karizmatik ve pragmatik liderlere

gore daha onemlidir.
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3.2. GRUP DUZEYINDE ETKILERI
Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya ¢ikisi ve performansinda
cesitli degiskenler grup diizeyinde etki gosterebilir. Bu degiskenler, giiven, uyum,

karsilikli baglilik ve degisim iligkileridir (Mumford vd., 2008a: 150).

Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya ¢ikisinda ve performansinda

grup diizeyinde etkileri su sekildedir (Mumford vd., 2008a: 150-152):

1- Grup diizeyinde, ideolojik liderler, glivenin diisiik oldugu kosullar altinda
ortaya ¢ikar. Bununla birlikte, ideolojik liderlerin performansi, liderde yiiksek seviyede

kisileraras1 giiven gerektirir.

2- Grup diizeyinde, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikist ve performansi giivenin

yiiksek olmasina baghdir.

3- Grup diizeyinde, siireg, usule dayali ve dagitict adalet algisi, pragmatik

liderlerin ortaya ¢ikmasi ve performansi igin kisiler arasi giivenden daha 6nemlidir.

4- Grup diizeyinde, ideolojik liderlerin ortaya ¢ikisi ve performansi, yiiksek grup

baglilig1 olmasina baglidir.

5- Grup diizeyinde, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikisi, diisiik diizeyde tutarlilik
ile baglantili olacakken, karizmatik liderlerin performansi, yiikksek uyum seviyeleri

olusturan lidere baglhdir.

6- Grup seviyesinde, yiiksek diizeyde baglilik karizmatik ve ideolojik liderlerin
ortaya ¢ikmasina ve performansina katkida bulunurken, buna karsilik diisiik diizeyde

baglilik pragmatik liderlerin ortaya ¢ikmasina ve performansina katkida bulunur.

7- Grup diizeyinde, ideolojik liderlerin ortaya ¢ikmasi ve performansi paylasilan

liderligin etkisinde kalir.

Degisim iliskileri lider tiirleri arasinda farklilik gosterebilir ve ayn1 zamanda bu
degisim iligkileri liderin ortaya ¢ikisi ve performansi lizerinde farkli etkiler olusturabilir.
Ornegin Strange (2005) liderleri, yardimcilarim ve takipgilerini karakterize eden
degiskenleri incelemistir. Bir vizyona baglilik ve bunun ortaklarla paylagimi, karizmatik
liderler i¢in pek miimkiin olamamakla birlikte ideolojik liderler i¢in son derece

onemlidir. Clinkli ideolojik gruplarin temeli paylasilan inan¢ ve degerlerdir. Ayrica
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karizmatik liderler merkezi rol oynadiklar i¢in paylasilan liderlik onlar i¢in miimkiin
degildir.
3.3. ORGUTSEL DUZEYDE ETKILERI

Grup diizeyindeki degiskenler karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin
ortaya ¢ikisini ve performansinmi etkilerken, ayni zamanda orgiitsel diizeyde faaliyet
gosteren bir dizi degisken de bu konuda bazi etkiler yaratmaktadir. Ortaya ¢ikma ve
performans ag¢isindan diizen, karmasiklik, profesyonellik, politika ve kiiltiir degiskenleri
ozellikle dikkat ¢ekicidir (Mumford vd., 2008a: 152): Kaos ortaminda kendini gésteren

siradist liderlerin bu degiskenleri goz oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya ¢ikisinda ve performansinda
orgiitsel diizeyde etkileri su sekildedir (Mumford vd. 2008a: 152-153):

1- Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin kaotik ortamlarda ortaya
cikmast ve iyi performans gostermesi oOrgiitsel islemlerdeki kaos miktarinin bir

fonksiyonu olarak degisir.

2- Orgiitsel diizeyde orgiitsel karmasiklik, ideolojik liderlerin degil ama

pragmatik ve karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasini ve performansini kolaylastirir.

3- Orgiitsel diizeyde, profesyonellik, pragmatik liderlerin ortaya ¢ikmasini ve
performansini kolaylastirir ve karizmatik ve ideolojik liderlerin ortaya ¢ikmasini ve

performansini engeller.

4- Orgiitsel diizeyde, karizmatik ve ideolojik liderler, yiiksek seviyeli politik
catismalar1 kanitlayan Orgiitlerde ortaya ¢ikar ve daha etkili olduklarini ispatlar buna
karsilik pragmatik liderler diisiik seviyeli politik catigmalar1 kanitlayan orgiitlerde
ortaya cikar ve daha etkili olduklarini ispatlar.

5- Orgiitsel diizeyde, giiclii bir 6rgiit kiiltiirii ideolojik liderlerin ortaya ¢ikmasini
ve performansini tesvik eder ve kiiltiirel tutarsiz vizyonlar1 savunan karizmatik liderlerin

ortaya ¢ikisini ve performansini engeller.

3.4. CEVRESEL DUZEYDE ETKILERI
Cevresel bircok degisken karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin ortaya

cikisini ve performansini etkileyebilir. Bu baglamda 4 degisken dikkat ¢ekmektedir
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Bunlar; kiiltiir, toplumsal aksaklik, tiirbiilans/kargasalik ve seckinler (Mumford vd.,
2008a: 153-154).

1- Cevresel diizeyde, ideolojik liderlerin ortaya c¢ikisi kolektivist/toplumsalci
kiltiirler tarafindan kolaylastirilir; karizmatik ve pragmatik liderlerin ortaya cikisi ise

bireysel kiiltiirlerle kolaylastirilir.

2- Cevresel diizeyde, toplumsal bozulma ve mevcut kurumlarin basarisizligi,

ideolojik liderlerin ortaya ¢ikmasini tesvik eder.

3- Cevresel diizeyde, sosyal ve teknolojik degisimin kosullar1 karizmatik

liderlerin ortaya ¢ikmasina ve performansina katkida bulunur.

4- Cevre diizeyinde, kurumlar gegerli bir elit kontrole tabi oldugunda, pragmatik
liderler, amag birligi kosullar1 altinda ortaya ¢ikacak ve etkili bir sekilde c¢alisirken;
karizmatik liderler, hedef ¢atismasi kosullarinda ortaya ¢ikar ve etkili bir sekilde calisir.

Siradis1 Liderlik tiirlerinin genel 6zellikleriyle birlikte, ortaya ¢ikmasinda ve

performansinin belirlenmesindeki etkiler tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1. Karizmatik, Ideolojik ve Pragmatik Liderligin Coklu Diizeyde Etkilerinin Ozeti

SIRADISI LIDERLERIN GENEL OZELLIKLERI Karizmatik | Ideolojik | Pragmatik
Kriz, mevcut olaylar degistirme + + +
Liderin sezgisi + + +
Uygulanabilir zihinsel modellerin olusumu + + +
Takip¢inin lidere baglilik giicii + +
Zihinsel modellerde vurgulanan hedefler + +
Zihinsel modellerde vurgulanan nedenler + +
Kitle reaksiyonlarina dayali destek + +
Seckin reaksiyonlara dayali destek +
BIREYSEL DUZEYDE ETKILER
Biligsel beceriler +
Sosyal beceriler + +
fletisimde bulunulan takipci sayist + +
Liderin zihinsel modelin takipgiler agisindan 6nemi + +
Firsatlarin pesinde olma +
Tehditlerin giderilmesi +
Lider 6zveri gostermesi +
GRUP DUZEYINDE ETKILER
Ortaya ¢ikis icin giiven gerekli +
Performans icin giiven gerekli + +
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Tablo 1. (Devam) Karizmatik, Ideolojik ve Pragmatik Liderligin Coklu Diizeyde Etkilerinin

Ozeti
SIRADISI LIDERLERIN GENEL OZELLIKLERI Karizmatik | Ideolojik | Pragmatik
Adalet algilarini siirdiirmek i¢in alinan Snlemler +
Grup uyumu ve ortaya ¢ikisi + +
Grup uyumu ve performans + +
Ortaya ¢ikma ve performans i¢in grup bagimlilig: diizeyi + +
Grup ile paylasilan liderlik +
ORGUTSEL DUZEYDE ETKILERI
Siparis eksikligi + +
Karmagiklik miktar1 + +
Profesyonellik miktari +
Politik ¢atisma miktari + +
Orgiit kiiltiiriiniin giicii +
Cevresel diizeyde etkileri
Kolektivist/Ortaklasa kiiltiirler +
Bireysel kiiltiirler + +
Sosyal aksama +
Sosyo-teknik degisim kosullari +
Siradisi liderler arasinda fikir birligi +
Siradist liderlerin fikir birligi saglayamamasi +

Kaynak: Mumford vd. 2008a: 156

4. SIRA DISI LIDERLERIN ETKi TAKTIKLERI

Lider, takipgileri ile birlikte hareket etmek ve hedeflere ulagmak icin onlari
etkilemek zorundadir. Takipgilerini etkileyebilmek i¢in kullandig1 araglar veya
gosterdigi davranislar literatiirde “etkileme” taktigi olarak adlandirilmaktadir (Unal ve
Ozaslan, 2017: 177). Yukl ve Tracey (1992) etkileme taktigini, iistlerin astlara kars
kullanmasinin yani sira esit konumda olan kisiler arasinda ve hatta astlarin da iistlerine
kars1 kullanmasi1 olarak agiklamislardir. Buna gore etkileme taktigi; “bir kisinin baska
birisinin tutumlarin1 ve davranislarin etkileyebilmek igin sergiledigi davraniglar” olarak
tanimlanmistir (Yukl vd., 2005: 705).

Kipnis vd. (1980) yaptiklar1 caligmada orgiitsel etkileme stratejileri profili

Olcegini gelistirmiglerdir. Bu 6l¢ekte etkileme taktigi olarak sunlar bulunmaktadir:

Kararlilik (Assertiveness): Talep etme, emir verme ve isi bitirme konularinda

hedef lizerinde etki olusturmak i¢in tiim seviyelerde kullanilan etki boyutudur.
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Kendini zorla kabul ettirme (ingratiation): Zayif ve ¢ok dikkat ¢ekmeyen etki
taktikleri arasinda yer alir. Algakgoniillii davranma ve karsisindaki kisiyi 6nemli

hissettirme gibi taktikler ile birlikte hedefin tiim seviyelerinde bir etki boyutudur.

Rasyonellik (Rationality): “Ayrintili plan yazma” ve “talebin nedenleri
aciklama” gibi taktikleri icerir. Tiim seviyelerde kullanilmasinin yan1 sira grup baskisi

etkisi astlara daha ¢ok yiiklenmistir.

Yaptirim (Sanctions): 1dari yaptirnmlarin kullanilmasmi icermektedir. “Maas
artiglarinin 6nlenmesi” ve “is gilivenliginin tehdit edilmesi” taktikler arasinda vardir.

Tiim seviyelerde kullanilan etki taktigidir.

Takas (Exchange): Pozitif faydalarin/¢ikarlarin degis-tokusunu igeren bir etki
taktigidir. “Takas teklif etme” ve “kisisel fedakarlik teklif etme” gibi taktikleri vardir.
Ustlere yonelik etki taktiklerinde yer alir.

Ustlere Basvurma (Upward Appeal): Organizasyondaki daha yiiksek
seviyelerin etkisine bagvurarak hedefe uygunluk icin ek baski getiren taktiklerin
saglanmasini igerir. Burada, "daha yiiksek seviyelere resmi bir ¢agri yapma" ve "iist
kademelerin resmi olmayan destegini alma" gibi taktikler yer almaktadir. Bu faktor,

yalnizca listlere yonelik etki taktiklerinde vardir.

Engelleme (Blocking): Bu boyutun maddeleri arasinda; "is yavaslamasina
girismek" ve "hedef kisiyle calismay1 birakma tehdidinde bulunmak" vardir. Aslinda bu
taktikler, hedef kisinin ¢esitli engelleme taktikleri ile bazi eylemleri gerceklestirmesini

durdurma girisimleridir. Ustlere ydnelik etki taktiklerinde vardur.

Koalisyon (Coalitions): Bu boyut "is arkadaslarinin destegini alarak" ve "astlarin

destegini alarak" uyum i¢in siirekli baskinin kullanimini taktiklerini icermektedir.

Etkileme taktik se¢imini etkileyen etmenler ile ilgili arastirmalara bakildiginda
Higgins ve arkadaglarinin (2003) yaptig1 meta-analizde; taktigin secimi konusunda etkili
olan bireysel oOzellikler, etkilesim Ozellikleri ve Orgiit 6zellikleri olarak kategorize

edilmistir.
Bireysel Ozellikler:
- A/B Kisilik tipi etkisi

- Ait olunan kultar
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- Cinsiyet

- Hiyerarsik pozisyon

- Kisilik yapisi/ Bes faktor modeli

- Makyavelizm ve egitim diizeyi

- Yas

Etkilesim Ozellikleri

- Liderlikle iliskisi

- Gelecekte yliiz yiize bakma olasili81

- Etkilemeye calisan ve hedef arasindaki iligkinin niteligi
- Ast ve Ustlin karsilikli gli¢ dengesi ile iligkisi
Orgiit Ozellikleri

- Orgiitiin kamuya veya 6zele ait olmasinin etkisi
- Orgiitsel adaletle iligkisi

Liderlerin ¢evresini etkileme konularinda bir¢cok degiskene deginilmistir.
Bunlar; karizma ve duygusal istikrar 6zellikleri, takipgileri destekleme ve tesvik etme
davraniglari; iletisim, degisim yonetimi ve harekete gecme gibi genis yetkinlige sahip
ozelliklerdir. Bu baglamda siradisi liderligi anlamak i¢in liderlerin zihinsel modelleri
nasil gelistirdigini, vizyonlarini, hedeflerini takipgilerine nasil ilettiklerini ve toplumlari

nasil etkilediklerini inceleyebilmek i¢in kullandiklar: taktikleri incelemek gerekir.

Griffith ve arkadaslar1 (2015) sira dis1 liderlik tiirlerinin etkileme taktiklerine
iliskin bir ¢alisma yapmuslardir. Bu calismada 3 kategoriden bahsetmislerdir. Bunlar;

yumusak, sert ve rasyonel ikna taktikleridir (Kipnis vd., 1980: 451).

Yumugsak taktikler, bilgi, yetkinlik vb. Ozelliklere dayali kisisel giiciin
kullanimina dayanan etki taktiklerini ifade eder. Yani lider takipgileri iizerinde bilgili,

konuya hakim, istediklerini basarabilecek bir etki olusturmasiyla kullandig1 yontemdir.

Sert taktikler, baski, suglama ve saldir1 davranislarindan olusur. Lider bu

taktikleri bulundugu pozisyondan aldig1 gii¢le kullanir. Sert taktiklerin kullanimi,
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takipgiler tizerinde korkma, ¢ekinme, zorunluluk ve sindirme davranislarini

olusturabilir.

Rasyonel ikna taktigini kullanan bir lider ise takipgilerini etkilemek i¢in mantigi

kullanir.

Siradist liderlerin takipgilerinden bir konu veya hedef hakkinda destek almalari
i¢in politik davraniglar ve etki taktiklerini sergilemeleri gerekmektedir (Yukl, 2012: 74;
Zanzi ve O'Neill, 2001: 245). Griffith ve arkadaslar1 (2015) ¢alismalarinda, siradisi
liderlerin taktik se¢imlerine iligkin sunlar1 iddia etmistir: Karizmatik liderler gelecege
yonelik olumlu mesajlar verme egiliminde olduklari i¢in ilham verici itirazlar gibi
yumusak taktikleri kullanirlar. Ideolojik liderler, hedef belirleme ve plan olusturma
konularinda daha 6nce yapilan hatalara, basarisizliklara ve olumsuz olaylara odaklanma
egiliminde olduklar1 i¢in takipgileri etkilemek i¢in baski ve zorlama gibi sert taktikleri
kullanirlar. Pragmatik liderler ise takipcileri etkileyebilmek icin objektif etki taktikleri
ile rasyonel ikna etmeyi kullanirlar. Fakat Falbe ve Yukl (1992) etki taktiklerinin tek
basina kullanilmasinin ve ayn1 zamanda birlikte kullanilarak da daha etkili olacagini 6ne
stirmiislerdir. Rasyonel iknanin sert taktiklerle birlikte kullanim1 yerine istisare ve ilham
verme gibi yumusak taktiklerle kullanildiginda daha etkili oldugunu ifade etmislerdir.
Ayrica yaptiklar arastirmada yumusak taktiklerin sert taktiklere gore daha cok etkili

oldugunu da gérmiislerdir.

Siradis1 liderligin etki taktiklerine iliskin 6nemli bir boliimi igeren Griffith ve

arkadaslarinin (2015) calismasinda elde edilen sonuglar su sekildedir:

Karizmatik liderlerin daha yiiksek diizeyde pozitif davranis sergiledikleri ve
yumusak taktik kullandiklari, ideolojik liderlerin duygusal olarak degisken olduklarini
ve daha sert taktik kullandiklarini; pragmatik liderlerin ise giicli duygusal

davraniglardan kagindigini ve rasyonel iknay1 kullandiklarii gostermektedir.

Duygusal istikrar ve 6zgiinliik algilariyla iligkili duygusal sergileme kaliplar1 sira
dis1 lider tiirtine gore degisim gostermektedir. Birincisi, ideolojik liderlerin karizmatik
veya pragmatik liderlerden daha degisken olarak algilandigini gosteriyor. Ideolojik
liderler takipgilerini etkilemek i¢in olumsuz bir duygu olan nevrotikligi
kullanmaktadirlar. Bu durum ideolojik liderler etrafinda toplanan genis, siki sikiya bagh

topluluk goz 6niine alindiginda, biraz endise vericidir. Bir karsit gruba veya bireye karsi
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yogun patlamalar sergileyen ideolojik liderler, takipgilerini; grubun veya bireyin son
derece tehdit edici oldugunu ve karsit gruba veya bireye karsi boyle bir sekilde
davranmanin uygun oldugu sinyalini verebilirler. Saldirtya yonelik duygular
uyandirildiginda bireylerin harekete gegme olasilig1 daha yiiksektir. Daha 6nce yapilmis
calismalara bakildiginda; ideolojik liderlerin digerlerine gore siddetin tirmanmasina
daha egilimli olduklar1 goriilmektedir (Mumford vd., 2008b: 1522). Tabi ki tiim
ideolojik liderler ayn1 davranmiglar1 sergileyecektir diyemeyiz. Ancak siddet igeren
eylemler oncesinde liderin kullandig1 iletisim, takipgiler iizerinde nasil davranmalari

gerektigine yonelik bir duygu uyandirabilir.

Pragmatik liderler, karizmatik veya ideolojik liderlere gore daha 6zgiin yapiya
sahiptir. Liderin gercek duygularina uygun olumlu duygular sergilemek hem takipgi
memnuniyeti hem de liderligin etkin olmasiyla ilgilidir (Avolio ve Gardner, 2005: 326).
Trilling’ e (1972) gore takipgileri etkilemek i¢in duygulara giivenmeyen liderler daha
Ozglindiir. Kosullar objektif degerlendirildiginde; duygu gosteriminde pragmatik liderler
karizmatik ve ideolojik liderlerden farklilik gosterir. Ornegin; karizmatik liderler belirli
basarisizliklarla veya asilmaz zorluklarla karsi karsiya kalsalar bile siirekli olarak
iyimserdir. Ideolojik liderler ise siirekli olarak olumsuzdurlar ve bir olay1 yalmizca kendi
diinya goriisleriyle nasil gelistigine veya oOrtlistiigiine dayali olarak yorumlayabilirler

(Mumford, 2006; Strange ve Mumford, 2002). Bu durum gercek dis1 goriinebilir.

Pragmatik liderler karizmatik ve ideolojik liderler gibi biiylik gruplar
etkilemeye ¢alismazlar. Ancak bununla birlikte gruplar etkilemek igin sozsiiz iletisim
unsurlar1 olan tonlamayi, jestleri ve mimikleri kullanabilirler. Bilginin hizli ve etkili
ulastirilmasinda sozsiiz iletisim 6nemli rol oynar. Dolayisiyla karizmatik ve ideolojik
liderlerin mesajlar1 takipgilere hizli bir sekilde iletmek i¢in bunlara giivenmesi son
derece normaldir. Fakat pragmatik liderler, mesajin icerigini degerlendirebilecek kiiciik
seckin grupla iletisim kurmayi tercih ederler (Mumford, 2006; Mumford ve Van Doorn,
2001: 282). Boylece pragmatik liderler digerlerinin duygusal gosterimleriyle

ilgilenmedikleri igen 6zgiin olarak goriiliirler.

Mumford ve digerlerinin (2006) yaptigt calismanin sonuglarina gore
karizmatiklerin gelecegin olumlu bakis ac¢isim1  vurgulayan etki taktiklerini
destekledigini; ideologlar, algilanan yanlislara katkida bulunan kisilere veya olaylara

dikkat ¢eken etkileme taktiklerini ve pragmatikler ise mantig1 ve faydaciligi vurgulayan
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etki taktiklerini kullanirlar. Etki taktikleri ve gii¢c temelleri; sert, yumusak ve rasyonel
ikna taktiklerine katkida bulunurlar (6rnegin; semboller ve ritiiel kullanmak, bilginin
kontrolii ve imaj olusturma) (Zanzi ve O'Neill, 2001: 250). Takipgilerin sert veya
yumusak taktikler olarak algiladiklar1 ve bu taktiklere nasil tepki verdikleri lider tiirline

ve lider hedeflerine gore degisebilir (Griffith vd., 2011: 505).

Liderin takipgilere verdigi genis kapsamli mesajlarin, takipgilerin duygulariyla
ortiismesi ile durumun duygusal olarak sonuglanmasina sebep olur (Mumford 2006).
Karizmatikler, gelecek odakli ve vizyona dayali olumlu duygular1 kullanirlar.
Ideologlar; mesajlar1 desteklemek igin gegmis odakli ve degerlere dayali olumsuz
duygular1 kullanirlar. Pragmatikler ise simdiyi g6z oniinde bulundurarak digerlerine
gore daha az duygu kullanimi egilimindedirler. Liderlerin iyimser yanli olmalari olumlu
etki gosterir ve elde edilecek sonuglar agisindan duygusal gostergelere gore daha yararli
olur (Bono ve llies, 2006: 317; Luthans, 2002: 698). Bunun yani1 sira olumsuz duygulari
sergilemek veya yasatmak ise olumsuz liderlik sonuglariyla iligkilidir (Dasborough vd.,
2009: 578).

Liderlerin takipcilerle etkilesimde bulunma yollarmin, 6rgiit kiiltiirii ve ¢alisan
tutumlari, duygular1 ve performansina bagli diger orgiitsel degiskenler {izerinde genis
kapsamli bir etkiye sahip oldugu belirtilmistir. (Gregory, vd., 2009: 674; Patterson vd.,
2004: 197). En yiiksek kademedeki liderlerin, hitap ettikleri kitlelerin (6r. Genel halk)
benzerlerinden farkli olmasi nedeniyle dikkate alinmasi gereken makro etkileri (or.
Orgiit kiiltiirii, kamusal itibar) olabilir (Griffith vd., 2015: 514).

5. SIRA  DISI LIDERLIGE GIDEN DAVRANISSAL YOLLARDA
BENZERLIKLER VE FARKLILIKLAR

Sira dis1 liderlik gosteren liderlerin  davraniglarinin = belirlenmesi, diger
liderlerden ayirim yapabilmek i¢in 6nem tasimaktadir. Her bir liderlik tarzi ¢ikti elde
etmek i¢in sergilenen pozitif veya negatif davraniglarla ilgilendirilebilir. Bu fark
dogrulukla iliskili iki yonelim ortaya cikarir. Bunlar grubun performansini artirmaya
yonelik olan sosyallesme ile kisisel gelisime odaklanan kisisellestirme yonelimidir
(Ligon, 2008: 314). Tablo 2’de liderlik tarzlarinin; kriz kosullari, anlam verme,
deneyim, hedef kitle ve sebeplerin odag1 konularindaki yaklasimlart verilmistir (Bedell
vd., 2008: 92):
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Tablo 2. Karizmatik, Ideolojik ve Pragmatik Liderlerin Yaklasimlar:

Kriz Anlam Deneyim Hedef Sebeplerin Odag1
Kosullar1 | Verme Kitle
Karizmatik Liderlik | Diizenli Gelecek | Pozitif Genis Insanlarin
vizyon kitle eylemleri
Ideolojik Liderlik Karigik Gegmis Negatif Taban Durumsal etkiler
vizyon kadro
Pragmatik Liderlik | Sinirh Problem | Pozitif/Negatif | Seckinler | Insanlar/durumlar
¢cozme

Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderler arasindaki davranigsal yollar iki

boyutla incelenecektir: Bunlar; (a) performans, (b) yaratici problem ¢6zme.

5.1. PERFORMANS

Orgiitlerine karst sorumluluklar1 olan liderler incelendiginde performansin
onemli oldugu bir gergektir. Karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderler kendilerine
0zgii davraniglartyla siradist durumlarda farkli performanslar gosterebilirler. Bu nedenle
performans; siradist liderligin dogasini anlayabilmek ic¢in incelenmesi gereken bir

boyuttur.

Liderlik arastirmalarinda performans konularina odaklanmak, liderin gelisimini
ve degerlendirilmesini kolaylastirmak i¢in 6nerilen teknikler vardir (Campbell ve Bray,
1993: 645). Bass’ a (1985) gore siradisi liderler takipgilerini etkileme yeteneklerinden
dolay1 hem toplum hem de kurumlar {izerinde derin etkilere sahiptirler. Siradis1 liderler
s0z konusu oldugunda olusturduklar: etkilerin sonuglar1 yikici1 da olabilir. Bu sebeple
siradist liderler arasindaki farkliliklar House ve Howel’ in (1992) sosyallestirilmis ve

kisisellestirilmis liderlik ayrimina gdre performanslari incelenebilir.

Liderlik c¢aligmalarinda yaygin olarak uygulanan motivasyon olgiitlerinin sira
dis1 liderlik i¢in ¢ok fazla etkili olmadigi sdylenebilir. Cilinkii siradis1 liderler hem

takipgileri hem de digerleri iizerinde yogun etki yaratma egilimindedirler (Shamir vd.,
1993: 579).

Sira dis1 liderler degisimin gerekli oldugu karmasik olan kriz ortamlarinda
ortaya ¢ikar. Bu duruma goére konularin karmasik ve belirsiz olmasi Sebebiyle
performansin  kisa vadede degerlendirilmesi  zordur. Oysa performansin
degerlendirilebilmesi i¢in yeterli zaman diliminde liderin eylemlerinin etkilerinin ortaya
cikmas1 gereklidir. Biiyiik orgiitlerde karmasik ve belirsiz ortamlarda siradisi liderler

sorumlu kisilerdir. Mumford (2006), siradis1 liderlerin karsilastirilmas1 yerine bu
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konuda yapilmis ¢alismalarda performansin nasil degerlendirilecegine yonelik

onerilerde bulunmustur:

Bunlardan birincisi ve belki de en 6nemlisi, performans: degerlendirmek igin
uygulanan kriterler etkiye degil, liderin ortaya ¢ikmasina neden olan krizlerin
¢ozlimiinde bagartya odaklanmalidir. Yani uygulanan kriterler, liderin kendi diinyasini

ve bu diinyay1 olusturan kisi ve kurumlari nasil etkiledigini incelemelidir.

Ikincisi, liderlerin eylemlerinin insanlar ve kurumlar iizerindeki etkilerinin
mutlaka hemen ortaya c¢ikmayacagi kabul edilmelidir. Bu gozlem sirayla, siradisi
liderlerin performansini degerlendirme girisimlerinin, liderin karmagik bir sistemdeki
etki uygulamasmin sonuglarinin goriiniir hale gelmesine izin vermek igin yeterli
zamanin geg¢mesini gerektirecegini gostermektedir. Siradisi liderlerin performansini

degerlendirme girisimleri, su ya da bu sekilde, tarihsel bir yaklagim gerektirecektir.

Uciinciisii, performans1 degerlendirirken, insanlarin siradisi liderler hakkinda
genellikle giiclii, duygusal goriislere sahip oldugu unutulmamalidir. Ciinkli siradis
liderlerin performansini degerlendirme girisimlerinde daha objektif ve dogrulanabilir
kriterlerin tercih edilmesi gerekir. Objektif sonug Olgiitlerinin uygulanmasi, lider
performansinin degerlendirilmesinde fikirlerin ve kiiltiirel kaliplarin etkisini en aza

indirmeye hizmet eder.

Bu ii¢ dneriye gore; siradisi bir liderin performansini degerlendirebilmek igin,
bir siire¢ géz 6niine alinarak yani zamana birakarak, duygulardan ve kisisel goriislerden
aridirilmig bir tutumla, liderin krizleri ¢6zmedeki basarisiyla kisilerin ve kurumlarin

tizerinde olusturdugu etkinin incelenmesi gerekir.
- Lider Performansi

Siradis1 liderlerin performans Olgiimlerini yapabilmek icin Mumford (2006)
caligmasinda biyografiler incelemistir. Biyografilerde liderlerin basarilar1 6zetlenmistir.
Boylece performans olgiitleri belirlenmistir. Inceleme sonucunda tiim davranigsal
alanlarda en az bir tane olmakla birlikte 5 veya 6 alana 6zgii performans olgiitii elde
edilmistir. Biyografi yazarlart ve degerlendiriciler liderin statiisiine iligkin
degerlendirmelerde ayni fikirdedirler. Ciinkii lider performansinin 6l¢iimiinde ge¢mise
doniik sonuglarin siradisi liderlerin arasinda farkliliklar oldugunu gostermektedir. Yani

sosyallesmis ve kisisellestirilmis liderler arasinda farkliliklar vardir. Aym1 zamanda
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karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlerin performansinda da farkliliklar vardir.
Kisisellestirilmis ve sosyallestirilmis liderler arasinda hem genel hem de alana 6zgii
kriterlerin ¢ogunda farkliliklar vardir. Bu fark gosteriyor ki yonelim siradisi liderlerin
performansinda da fark yaratmaktadir. Bir biitiinsel mesele olarak goriilen sosyallesmis
ve kisisellestirilmis liderlik ayrimi siradisi liderlerin eylemlerinin olusturdugu sosyal

sonuglarin kritik bir performans belirleyicisidir (House ve Howell, 1992: 81).

Siradist liderlerin krizle basa ¢ikabilmeleri i¢in 6nemli yetkileri vardir. Bununla
birlikte toplum iizerinde de etkileri vardir. Liderlerin kriz doneminde verdikleri her
karar toplum ig¢in faydali olmayabilir. Ancak sosyallestirilmis liderlerin eylemleri
kurumlarin gelismesine katkida bulunabilir. Dolayisiyla krizlere bakma ve karar verme
konularinda iki yo6nelim farkli hedeflerin pesinde olmalarina ragmen ikisi de

sosyallesmis liderin performansina katkida bulunur.

Kisisellestirilmis liderler, yardimecilariyla yakin ve kalict iligkiler kurmazlar ve
yardimcilariyla arasindaki bu destek eksikligi, onlarin toplum ve sosyal kurumlar
tizerindeki etkilerini zayiflatabilir. Bununla birlikte kendi kurallarini kabul ettirme ve
bunu kalic1 hale getirmede iletisim olarak da zayiftirlar. Ayrica politik davraniglarin ve
taktiklerin de kalici katkilar saglayabilmesi ag¢isindan kisisellestirilmis liderlerin

yeteneklerini sinirlamaktadir.

Performans agisindan sosyallesmis ve kisisellestirilmis liderler arasinda
farkliliklar var iken karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderler arasinda belirgin farklilik
yoktur. Sadece ideolojik liderligin problem c¢ozmede etkisinin performans iizerinde
etkisinin zayif oldugu gozlemlenmistir. Bu durum siradis1 liderlerin eldeki kosullara ve
sorunlara bagli olarak lider performansiyla birlikte, siradis1 liderlige giden farkli yollar
temsil edebilecegini gostermektedir. (Mumford ve Van Doorn, 2001). Yani siradisi
liderlerin performans ile ilgili etki uygulamalar1 ve degisimi saglama konusunda net

olmamakla birlikte farkliliklar olacagini isaret etmektedir.

Siradist liderler kisisellestirilmis ve sosyallestirilmis olarak aralarinda
benzerlikler ve farkliliklar bulunmaktadir. Siradisi liderler etki uygulama agisindan
etkili liderler olsa bile uyguladiklari etkinin kullanimiyla iligkili olusacak sosyal

sonuclar farklilik gostermektedir.
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Sosyallesmis liderler lider-takipgi iligkileri ve iletisim stratejileri konularinda

kisisellestirilmis liderlere gore daha iyi performans gostermektedirler.

Mumford ve Van Doorn (2001), c¢alismalarinda, karizmatik ve ideolojik
liderlerin aksine, pragmatiklerin sosyal etki Onlemlerinde daha iyi performans

gosterebilecegini 6ne stirmiiglerdir.

5.2. YARATICI PROBLEM COZME

Churchill, Thedore Roosevelt ve J.P. Morgan gibi siradis1 liderlerin ¢abalarinin
dogalarinda ve basariy1 sekillendirmelerinde problem ¢dzme son derece onemli bir
konudur. Ayrica bu liderler ¢alismalarinin yani sira giinliik sorunlari hakkinda da
diisiiniirler ve calisirlar. Yani siradist liderler sadece konusmakla kalmiyorlar aymi

zamanda diisiintiyorlar (Mumford, 2006).

Siradis1 liderlerin yaratic1 problem ¢ézmede kullandiklar stratejiler 6nemlidir.
Ciinkii kriz kosullar1 altinda gosterecekleri caba, olduk¢a karmagik bir sosyal sorun
¢ozme bicimi gerektirir. (Jacques, 1976; Mumford, vd., 2000). Bass (1990), liderlikle
ilgili 6zellikleri gbzden gecirirken, zekanin ve genel biligsel yetenegin, liderin ortaya

¢ikist ve performansinin en giiclii 6ngoriiciilerinden biri oldugunu sdylemistir.

Genellikle problem ¢6zmenin temeli olarak kabul edilen bilginin, liderlerin rolii
geregi lizerlerinde olusan baskidan dolay1 analitik diisiinmelerini engeller ve sezgisel

olarak uyguladiklar1 karar verme stratejisiyle basarty1 elde ederler (Mintzberg, 1990).

Liderler biligsel analizlerini, dinamik bir ortamda plan uygulamasinin etkilerine
ilisgkin degerlendirmeler veya tahminler ile 1ilgili kaynaklarin, kisitlamalarin,
beklenmedik durumlarin  ve sosyal beklentilerin analizini igeren planlarin

olusturulmasinda ve uyumunda kullanirlar (Mumford, 2006).

Mumford ve arkadagslar1 (2000), liderlerin kariyerleri boyunca hem gerekli
problem ¢6zme becerilerinde hem de bu becerilerin performans {izerindeki etkisinde
degisiklikler olabilecegine dair 2 ¢alisma yapmiglardir. Birinci olarak, yaratic1 problem
¢ozme becerileri basta olmak {izere, uzmanlik, bilgelik ya da sosyal yarg: gibi benzersiz
biligsel kapasiteleri incelemislerdir. Ikinci olarak ise liderler giderek daha karmasik ve
etkili rollere gecerken bu becerilerdeki degisiklikleri incelemislerdir. Bu ¢alismalara
gore; liderler kariyerlerinde ilerledikge ve daha karmasik rollere gegerken biligsel

kapasitelerde degisiklikler gozlemlenmistir. Zamanla liderler daha iyi organize edilmis
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bilgi yapilar1 elde ettiler ve Orgiitsel operasyonlar, orgiit gecmisi ve Orgiit kiiltiirii
tarafindan empoze edilen taleplere fikirlerin uygunlugunu ve potansiyel problem
cOoziimlerini degerlendirme olasiliklar1 arttr. Ayrica, yaratict problem ¢6zme
becerileriyle (6rnegin, problem olusturma veya problem tanimlama, bilgi toplama, fikir
tiretme, fikir degerlendirme) birlikte uzmanlhigin ve bilgeligin, kazanilan 6diillerden
kritik olay tanimlarina kadar degisen kriterlerde lider performansinda etkili oldugu

bulunmustur.

Yaratict problem ¢6zme yontemiyle problem ¢6zebilmek igin elestirel, yaratict
ve analitik diisiinmek gerekir. Yaratici problem ¢dzmede analitik diisiinceden duygusal
diisiinceye net bir gecis vardir (Lowenstein, 1995). Farkli disiplinlerde bilgi gerektiren
problem; yaratici problem ¢dzmede, biitiinsel diisiinme ile ¢éziimlenir. Elestirel-analitik

diisiinme ile yaratici diisiinme, biitlinsel diisiinmede birlikte kullanilir (Eisner, 1976).

Yaratici1 problem ¢ozmenin ve gerekli yaratici problem ¢dzme becerilerinin
uygulanmasini, siradist liderlerin performansini en az dort yoldan etkiledigi

goriilmektedir (Mumford, 2006):

1) Anlam verme: Liderlerin krizlere tepki verebilmesi i¢in alternatif ¢6ziimler
bulmasi ve olusturmasi gerekir. Mevcut tanimlayici ¢éziimler ile alternatif ¢oziimlere
maruz birakma ve iizerinde diisiinme yoluyla birlestirmek, yeniden diizenlemek, kritik
nedenleri ve hedefleri analiz etme, anlam vermede uygulanan yeni kuralct zihinsel

modellerin ortaya ¢ikmasina neden olur.

2) Normatif zihinsel model formiile etme: Liderler bu modeli uygulamalidir.
Zihinsel modelin uygulanmasi sosyal sistemlerdeki krizleri gevreleyen belirsizlik ve
bozulmanin bir sonucu olarak dinamik bir sosyal baglamda gergeklesmektedir. Bu
belirsizlik ve bozulma, liderlerin modellerini gercege donistiirmek igin planlarini
formiile etmelerinin yeterli olmadig1 anlamina gelir. Ayrica liderler planlari, yeni ortaya
cikan firsatlara ve planin uygulanmasi i¢in ihtiya¢ duyulan degisikliklere uyarlamak i¢in

bu planlar1 yeniden yapilandirmali ve diizenlemelidir

3) Yaratic1 Problem C6zme Becerilerini Uygulama: Plan olusumunun ve planin
uygulanmasinin yaratici problem ¢6zme becerilerinin uygulanmasin1 gerektirecegi
kabul edilmelidir. Ornegin, plan yapiminin, ilgili hususlar1 belirlemek, ilk planlari

tyilestirmek ve yedekleme planlarini formiile etmek i¢in plan uygulamasinin zihinsel
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simiilasyonlarimin kullanildigi tahminlere baglidir (Doerner ve Schaub, 1994; Mumford,
vd., 2001; Xiao vd., 1997). Bununla birlikte, etkili tahmin ve plan ingasinin fikir iiretme

ve bilgi toplama gibi yaratici problem ¢6zme becerileri gerektirir (Berger, vd., 1957;

Mumford, 2001).

4) Eylem planlarinin takipgilere iletilmesi: Iletisim, takip¢i davranislari
tizerindeki etkiyi en iist diizeye ¢ikaracak sekilde yapilandirilmali ve sunulmalidir. Bu
nedenle, anlam verme ve planlama ile ugrasan bir lider, aktér gibi olmalidir. Ciinki
siradist liderler icin dikkat edilmesi gereken konu, etkili davranmanin yaratici diisiince

gerektirecegidir (Feldhusen ve Pleiss, 1994).

Vincent, Decker ve Mumford (2002) ¢alismalarinda; siradisi liderler i¢in gerekli
bir 6zellik olan yaratict problem ¢dozme becerileri zamanla tecriibe edilerek kazanilir ve
uzmanlik gerektirir. Dolayisiyla siradisi liderlerin yasamlarinin ortasinda veya sonlarina

dogru fenomen olmasi bir tesadiif degildir (Mumford, 2006).

Mumford ve arkadaglari (1991), yaratic1 diiginme ile ilgili 8 temel siireg

tanimlamisglardir:

a. Problemin olusturulmast veya problemin belirlenmesi, (problem

construction or problem identification,)
b. Bilgi toplama, (information gathering)
c. Kavram se¢imi, (concept selection)
d. Kavramsal kombinasyon, (conceptual combination)
e. Fikir iiretme, (idea generation)
f.  Fikir degerlendirme, (idea evaluation)

g. Upygulama planlamasi, (implementation planning)

=

Izleme (monitoring)

Mumford ve arkadaslar1 (1999) bu 8 temel siirecin liderlige etkisinde az da olsa
dogrudan kanitlar elde etmistir. Farkli sektorlerden yoneticilere yonelttigi sorularla, bu

stireglerin is performansinda 6nemli oldugunu cevaplarini almistir.

Siradis1 lider tiirline ve yonelimine gore yaratict problem ¢dzme siireglerinin

belirsiz oldugu agikardir. Yaratict problem ¢ézme ve ilgili isleme faaliyetleri, siradisi
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liderlik i¢in gerekli olan birden fazla faaliyete katkida bulundugundan, seckin liderlerin,
tirii ve yonelimi ne olursa olsun, bu konuda 6nemli benzerlikler gosterecegini iddia
etmek mantiksiz degildir (Mumford, 2006). Yani liderlik edebilmek icin bu siirecleri

uygulamada etkili olmak gerekir.

Russ (2003), farkli tiirdeki problemlerin ¢oziimii i¢in farkli siireglerin etkin
sekilde ytiriitiilmesi gerektigini belirtmektedir. Bdylece, problem tanimlandiktan sonra
baz1 problemler kolaylikla ¢oziilebilirken, dogru kavramlar tanimlandiginda diger

problemler kolaylikla ¢oziilebilir.

Ihtiyaglarin islenmesindeki bu ¢apraz problem farkliliklar, karizmatik, ideolojik
ve pragmatik liderler arasinda farkliliklarin gozlemlenebilecegini gostermektedir.
Ornegin, karizmatik liderlerin gelecege yonelik bir vizyonu dile getirerek ve bu vizyonu
problem c¢ozmenin temeli olarak kullanarak fikir {iretme becerilerine glivenmeleri
beklenebilir. Ideolojik liderler, aksine, sabit bir inan¢ ve deger kiimesine kars1 problem
coziimlerine basvururlar. Problemlere degerlendirme yoluyla yaklagsma egilimi, fikir
degerlendirmesinin ideolojik liderlerin performansini sekillendirmede 6zellikle 6nemli
olabilecegini diigiindiiriir. Benzer sekilde, Mumford (2001), Mumford ve Van Doorn
(2001) pragmatik liderlerin, etki uygulamasinin temeli olarak ¢6ziim etkililigine
giivenmeleri nedeniyle, problem ¢6zme c¢abalarinda bilgi toplamayr vurgulama
egiliminde olduklarin1 One siirmiislerdir. Bu nedenle, sorunlara ve konulara
yaklasimdaki farkliliklar, uygulanan siire¢ tiiriinde karizmatik, ideolojik ve pragmatik

tiirlerde degisikliklere yol acabilir.

Siradist liderlerin problem ¢ozmede kullandiklari taktikler veya stratejilerden
kaynakli farkliliklar olabilir. Karizmatik liderler insanlari daha iyi bir gelecek i¢in
calismaya motive ederek etki kullanirlar. Bu sebeple fikir iireten karizmatik liderler igin;
onemli olan fikirlerin iretilmesinden ziyade fikirlerin degerlendirilmesidir. Kavram
se¢ciminde ve bilgi toplamada one ¢ikan pragmatik liderler ise kabul olusturarak etki

uygular.

Sekiz problem ¢dzme siireci ile ilgili olarak 10 karizmatik, 10 ideolojik ve 10
pragmatik liderin biyografileri incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda siradisi liderler
icin problem ¢6zme olaylarinin degerlendirilmesinde derecelendirme 6lcekleri, boyutsal

tanimlar ve kiyaslama uygulamalari netlestirilmistir.
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Tablo 3. Problem Cozmede Sira Dusi Liderlik Tiirlerinin Ozellikleri

Karizmatik Liderlik

ideolojik Liderlik

Pragmatik Liderlik

1. PROBLEMI
TANIMLAMA (Problemin
Dogasin1 Tanimlama)

— Mevcut durum ile zayifliklar1 belirler

— Belirli ayrintilara ¢ok az 6nem verir
— Makro diizey sorunlara odaklanir

— Gelecege yonelik sorunlar1 tanimlar
— Daha uzak veya uzun vadeli
problemleri tanimlar

— Potansiyel veya gercek takipgilerin
¢ogunlugunun 6zelliklerini inceler

— Standart veya ahlaki ihlalleri tespit eder

— Sorunlar1 tanimlamak i¢in kigisel degerleri
kullanir

— Diger gruplarla ilgili sorunlar1 bulmak igin
onceden tanimlanmig standartlari kullanir

— Dogru ve yanlis degerlerin siyah-beyaz
ayrimina dayali olarak sorunlar1 tanimlar

— Performans gereksinimlerine ¢ok az dikkat
eder

Nesnel durumun islevsel endiselerini tanimlar
Sosyo-teknik mevcut durum ile rasyonel
sorunlar1 inceler

— Belirli bir durumda yerel ihtiyaclar1 belirler
— Sorunlar1 sosyal baglamdaki pratik
ihtiyaglara gore tanimlar

— Insanlarin giinliik yasamlariyla ilgili
sorunlar1 bulmak i¢in ortami tarar

— Dabha yakin sorunlari tanimlar

2. BILGI TOPLAMA
(Bilgilerin nasil
bulunacagini bilmek ve
temel bilgileri belirlemek)

— Yalnizca gelecegi destekleyecek
bilgileri arar

— Potansiyel takipgilerden gelen
bilgileri arar (fikir birligi)

— Mevcut durumdan tamamen farkl
bilgiler arar

— Farkli bilgileri arar

— Diistik miktarda bilgi toplama

— Mevecut standartlari, degerleri veya bilgileri
arar

— Giigli kaynaklardan kisisel degerler igin
destek arar

— Diger degerler veya fikirler i¢in olumsuz
sonuglarin kanitlarini arar

— Fikirlere bagli kalan baskalarmin
odiillerinin kanitlarini arar

— Degerleri aktarmanin yollarini arar

— Degerleri paylagan bagkalarini arar

— Kisitlamalar1 ve sorunun nedenlerini arar
— Ihtiyaclar1 belirlemek i¢in dahil olan
insanlar1 ve sosyal sistemi analiz eder

— Kilit miidahale noktalarini arar

— Sorunlu alanda yiiksek diizeyde uzmanliga
sahip kisileri arar

— Sosyal sistemin mevcut degerlerine dayali
olarak bilgi toplar (kendi degerleri karsisinda}
— Yiiksek miktarda bilgi toplama

3. KAVRAM SECIMi
(Birden fazla bilgi pargasini
yapilandirmanin veya

siiflandirmanin yollarini
bulmak)

— Bilgileri siralamak i¢in duygusal
olarak hatirlanan sezgileri kullanir
(6rnegin, en duygusaldan en aza dogru)
— Bilgi toplamak i¢in semboller
kullanir

— Bilgiyi siralamak i¢in
goriintiileri(imagery) kullanir

— Kigisel vizyonla uyumlu bilgilere
oncelik verir

— Bilgiyi 6nem agisindan siralamak igin
kisisel degerleri kullanir
— Farkli bilgilere 6ncelik vermek i¢in mevcut
fikirleri veya standartlar1 kullanir

" fyi "ve" kétii "bilgiler arasinda net bir
ayrim yapar
— Korunacak standartlara gore bilgiyi
parcalar/ayirir.

— Bilgileri toplamak i¢in bir maliyet ve fayda
analizi kullanir

— Bilgileri kisitlamalara ve nedenlere gore
toplar

— Pratiklik ve performans ag¢isindan bilgileri
siralar

— Toplanan bilgilerde agiklanan mantiksal
adimlar1 ana hatlartyla belirtir

— Durumsal olasiliklara gore bilgileri diizenler
— Orgiitiin gereksinimlerine ve kisitlamalaria
gore bilgileri toplar
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Tablo 3.(Devam) Problem Cozmede Sira Disi Liderlik Tiirlerinin Ozellikleri

Karizmatik Liderlik

Ideolojik Liderlik

Pragmatik Liderlik

4. KAVRAMSAL
KOMBINASYON
(Sorunlara veya
gorevlere daha iyi
bir yaklasim elde
etmek icin bilgileri
yeniden
diizenlemek)

— Tamamen farkli iki fikrin 6zelliklerini tanimlar
— Gegmisteki olaylara fazla glivenmez

— Benzersiz bir fikir olusturmak i¢in tamamen
farkli iki fikri birlestirir

— Fikirler arasindaki duygusal temelli farkliliklar
inceler

— Fikirlerin benzerliklerini ortak duygusal
icerikleri agisindan inceler (6rnegin, ikisi de korku
uyandirir, vb.)

— Fikirlerin farkli 6zellikleri arasinda optimum
eslesme arar

— Gelecegi nasil sekillendirecegime bagl olarak
fikirlerin giiclii ve zayif yonlerini inceler

— Nispeten giiglii duygulara sahip olan fikirleri
daha az duygusal igerikli fikirlerle birlestirir
(6rnegin, duygusal olarak daha az ¢agristiran
fikirler, daha giiglii fikirlerin pesinden kosar —
lider onlar1 birbirine baglar)

— Kolay anlagilan fikirleri daha zor fikirlerle
birlestirir

— Gegmis vakalar1 veya durumlar1 benzerlik
olarak kullanir

— Inang sistemiyle olan benzerlik ve farkliliklara
gore fikirleri inceler

— Gegmiste nasil ¢alistiklarina bagli olarak
fikirlerin giiclii ve zayif yonlerini inceler

— Inang sistemi standartlarini dahil etmek igin
yeni birlestirilmis fikirlerin 6zelliklerini
detaylandirir (6rnegin, inanglarla %100 uyumlu
olmayan fikirleri degistirir)

— Fikirleri ahlaka dayali olarak inceler; fikirlerle
neyin dogru neyin yanlis olduguna gore
yargilarda bulunur

— Diger davranig standartlarini dahil etmek i¢in
mevcut fikirleri yeniden diizenler

— Liderin inang sistemiyle uyumlu fikir
ozelliklerini birlestirir

— Kisisel inanglardan biraz farkli olan inang
sistemlerinden kavramlart birlestirir

— Eski ve yeni degerler arasinda paralellikler
kurmak i¢in eski fikirleri yeni durumla birlestirir

— Gegmis vakalar1 veya durumlart kullanir

— Mevcut problemi ¢dzmek i¢in daha basit
problem ¢6ziimlerinin benzerliklerini kullanir

— Fikirlerin giiglii ve zay1f yonlerini pratiklik veya
yakin hedefler i¢in yararlilik agisindan inceler

— Basarili veya basarisiz olan benzer problem
¢oziimlerinin benzerlik ve farkliliklarina dayanarak
fikirlerin 6zelliklerini inceler

— Mevcut kavramlan kiigiik degisikliklerle
detaylandirir veya genisletir

— Fikirleri daha verimli ve / veya ekonomik olacak
sekilde ayarlar

— Mevecut fikirleri veya kavramlar1 agamali olarak
yeniden diizenler

— Fikirleri islevsel ihtiyaglara gore ayarlar

— Stratejileri veya eylem taktiklerini birlestirir

— Insanlarin benzersiz becerilerini onlara uygun
etkinliklerle birlestirir

— Birden ¢ok ihtiyaci kargilayan fikirleri birlestirir

5. FIKIR URETIMI
(Sorunlara bir dizi
farkli yaklagimlar
iretmek)

— Gelecekteki hedeflere yonelik fikirler iiretir
— Yiiksek performans beklentileri olan fikirler
tiretir

— Statiikodan kokten farkli fikirler iiretir (yani,
takipgilerin tamamen farkl1 bir sey yapmasini
gerektirir)

— Takipgiler i¢in uzak gelecekte daha iyi bir
yasam vaat eden fikirler tiretir

— Belirli hedeflere genel olarak baglantil: fikirler
iretir

— Takipgilerden gii¢lii bir duygusal tepki
uyandiran fikirler iiretir

— Gegmis standartlar1 korumak igin fikirler
tiretir

— Liderin inanglarini ortaya koyan veya
sergileyen fikirler iiretir

— Dogru ve yanligin ideolojik temeline dayali
fikirler tiretir

— Siyah-beyaz eylemleri 6ngoren agik fikirler
iiretir

—  Gegmis Coziimleri yansitan fikirler iiretir
— Kesin baglilik gerektiren fikirler tiiretmez,
tiretir. Takipgilerden giiglii bir duygusal tepki
uyandiran fikirler iiretir

— Mevcut ihtiyaglan karsilayan fikirler tiretir

— Mevcut durumda yalnizca kiiciik degisiklikler
gerektiren fikirler tiretir

— Mevcut sosyo-teknik baglamda ise yarayan
uygulanabilir ¢éziimler tiretir

— Daha yakin hedefleri olan fikirler iiretir

— Beklenmedik durumlar i¢in esnek fikirler iiretir.
— Takipgiler i¢in incelikli fikirler iretir (6r. Kokli
degisiklikler gerektirmeyen fikirler bazen fark
edilmez) Pratik fikirler tretir

— Fikri mevcut duruma uyarlar
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Tablo 3. (Devam) Problem Cozmede Sira Disi Liderlik Tiirlerinin Ozellikleri

Karizmatik Liderlik

ideolojik Liderlik

Pragmatik Liderlik

6- FIKIR
DEGERLENDIRME
(Durumun
talepleriyle baglantili
olarak bir fikrin olast
basarisint
degerlendirmek)

— Takipgilerin ¢ogunlugunun kabul etme
olasiligina dayali olarak fikirleri degerlendirir
— Vizyona bagliliga dayali fikirleri
degerlendirir

— Her fikrin duygusal igeriginin derecesine
gore fikirleri degerlendirir

— Mevcut durumdan farklilik miktarina goére
fikirleri degerlendirir (yani, daha farkli fikirleri
daha iyi olarak degerlendirecektir)

— Degerlendirilmeye dayali olarak fikirleri
yargilar (anlagilmasi daha kolay olan fikirler
secilecektir)

— Takipgilerin ¢ogunluguna hitap etmek i¢in
fikirleri inceler

— Fikirlerin mevcut durumdaki zayifliklari ele
alip almadigini degerlendirir

— Fikirleri degerlendirirken sosyal tepkilere
ag1r basar

— Performans standartlar1 yerine kitlelerin
kabuliinii kullanir

— Takipgilerden daha fazla destek almak igin
fikirleri gdzden gegirir

— Fikirleri standartlara uygunluk temelinde
degerlendirir

— Fikirleri ahlaki dogruluk derecesine gore
yargilar (yani, daha "ahlaki agidan dogru"
fikirler secilir)

— Her fikrin dogru ve yanlis eylemlerini
inceler (or. "A fikri kabul edilirse, davranis 1
yanlig olur")

— Fikirleri gegmis ¢oziimlerle benzerlik
temelinde degerlendirir (ge¢gmise daha ¢ok
benzeyen fikirler daha ¢ok kabul edilecektir)
— Fikirlerin, liderin inang sistemini yansitacak
ol¢iide degerlendirir

— Fikirleri, organizasyonun performansina
degil, kisisel inang ve degerlere gore yargilar
— Fikirleri ideolojik hedeflerle daha uyumlu
hale getirmek i¢in gdzden gegirir

— Ideolojik olarak uyumlu fikirlerin
gecmisteki sorun ¢dziimlerinin olumsuz
sonuglarini azaltir

— Performans standartlar1 yerine ideolojik
inanglar1 kullanir

— Fikirleri, performans degerlendirmelerine
dayali degil, daha kisisel inanglar1 dahil edecek
sekilde gozden gegirir

— Fikirleri objektif basar1 olasiligia gore
degerlendirir

— Fikirlerin maliyetlerini ve faydalarini
karsilastirir

— Fikirlerin uyarlanabilmesine bakmak igin
durumdaki olas degisiklikleri inceler

— Her fikir i¢in orgiitsel gereksinimleri analiz
eder

— Her fikir i¢in orgiitsel kisitlamalar1
degerlendirir

— Temel kisitlamalar1 ve miidahale noktalarini
belirlemek i¢in durumu nesnel olarak analiz eder
— En az ¢abayla veya mevcut durumdaki
degisiklikle en ¢ok katma pratik deger igin
fikirleri degerlendirir (yani, paranin karsiligini
en ¢ok paraya ¢eviren kompakt fikirler)

— Fayda / etkililik kaygilarma dayal fikirleri
degerlendirir (6rnegin, takipgilerin gerekli fikir
gorevlerini yerine getirme olasilig)

— Fikirlerin basar1 sansini1 artirmak igin fikirleri
defalarca gozden gegirir

— Birden ¢ok fikir hedefini dikkate alir

— Mevcut durumda isleyen kisitlamalara dayali
fikirleri gdzden gegirir

— Plani kisisel inanglara / degerlere gore
degerlendirmez
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Tablo 3. (Devam) Problem Cozmede Sira Disi Liderlik Tiirlerinin Ozellikleri

Karizmatik Liderlik

ideolojik Liderlik

Pragmatik Liderlik

7. UYGULAMA
PLANLAMASI

(Bir fikri uygulamaya
yaklagimlar gelistirme)

— Planin ele almas1 gereken vizyona dayali
temel nedenleri belirler

— Yalnizca orijinal plandaki vizyon
degisiklikleri ile uyumlu yedek planlar1
olusturur

— Muhtemel yedek planlarmin kabul
edildigini tahmin eder

— Planin kabuliinii etkileyebilecek asag1
akis sonuglarini tahmin eder

— Planin kabulii hakkinda geri bildirim
vermek i¢in isaretgiler planlar

— Planin kabuliinii etkileyebilecek
ortamdaki yonleri tanimlar

— Kabul kisitlamalarimi tanimlar

— Fikirleri takipgilere iletmenin / satmanin
farkl1 yollarini planlar

— Planin ele almasi1 gereken ideolojik veya
soyut temel nedenleri belirler (somut
nedenler yok)

— Yedek planlari olusturmaz (kendi hizmet
eden yanlilik/6nyargi)

— Kigisel inanglar1 yansitan planin iyi
sonuglarinin olasiligini asirt yiikler

— Planin dogasini degistirebilecek asagi akis
sonuglarini tahmin eder

— Planin inang sistemine uygunlugunu
izlemek igin igaretciler planlar

— Biiyiik resme kiyasla standart bagliligin
belirli 6zelliklerine katilir

— Sosyo-teknik ortamda fikirlerin gercekgi
sonuglarini yansitir

— Degistirilebilir nedenleri tanimlar

— Durumsal olay degisikliklerinde yedek
planlart gelistirir

— Yedek planlar i¢in gerekli kaynaklari alir
— Cozlimiin basarisin1 6lgmek i¢in nesnel
izleme isaretlerini planlar

— Planin yani sira yedekleme planlari i¢in
asag akis sonuglarini tahmin eder

— Planin ele almasi gereken pratik temel
nedenleri veya sorunlari belirler

— Planm etkililigini etkileyen ¢evre yonlerini
tanimlar

— Plan1 yiiriitmek i¢in gereken kilit personeli
ve kaynaklari belirler

8.COzZUM
DEGERLENDIRME
(Alman dersleri belirlemek
veya ¢abalar1 yeniden
yonlendirmek i¢in bir
problem ¢oziimiiniin
sonuglarini gézlemlemek ve
degerlendirmek)

— Planin basarisini lgmek igin bazi
takipgileri 6rnek alir

— Takipgilerin fedakarliklarina dair kanit
arar

— Uzak hedeflere dogru ilerlemeyi izler

— Gelecekteki fikirlerde ele alinacak zayif
yonlerin planini tarar

— Gelecekteki planlamada kullanilmak
iizere plan kabuliiniin anahtar basar1 ve
basarisizlik unsurlarini 6zetler

— Izlemeye rehberlik etmek igin standart
uyumu ve performans isaretleyicilerini izler
— Mubhalif fikirler veya ¢oziimii ihlal
edenler i¢in ortami tarar

— Inang ve degerleri paylasan baskalar1 icin
cevreyi tarar

— Onaylanmayan kanitlar1 azaltir.

— Izlemeye rehberlik etmek igin
degerlendirici, somut igaret olaylarini fikre
dontstiirtir

— Gelecekteki planlamada kullanilmak iizere
etkinligin anahtar basar1 ve basarisizlik
unsurlarimi 6zetler

—  Coziimiin kullanimim etkileyebilecek
degisen kosullar i¢in ortami tarar

— Olay degisiklikleriyle basa ¢ikmak i¢in
¢Oziimii agamali olarak ayarlar ve doniistiiriir
— Fikir basarisina iligkin ¢oklu bakis agilar
i¢in ortami tarar




Sonug olarak, siradis1 liderlerin aralarinda farkliliklar olacagina dair net olarak
bir sebep yoktur. Fakat kisisellestirilmis ve sosyallestirilmis liderler arasinda farkliliklar
olabilir. O'Connor’ a goére (1995), kisisellestirilmis liderlerde goriilen belirsizlik ve
korku, kaynaklar1 problem odakli bilisten kendine odakli bilise ¢cekme egilimindedir. Bu
etki modeli, sonugta, problem ¢d6zmeye daha az yatirim yapilmasini ve etkili problem
¢ozme icin gerekli olan ¢esitli siireglerin daha zayif yiiriitiilmesini Onermektedir.
Dolayisiyla kisisellestirilmis liderlerin kontrol yonelimi ve giic motifleri, problem
cozmede {iretken faaliyetleri engelleme egiliminde olabilir. Problem olusturma,
kavramsal kombinasyon ve fikir {iretmenin, kisisellestirilmis liderlerin problem ¢dzme

cabalarinda sosyallesmis liderlere kiyasla daha az 6nemli bir rol oynayabilir.
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IKINCI BOLUM
SIRA DISI LIDERLIK ORGUTSEL POLITIKA VE ORGUT KULTURU
ILISKiSi

1. ORGUTSEL POLITIKA
1.1. ORGUTSEL POLITIKANIN TANIMI

Politika ve giic konusu uzun zamandir filozoflar, sosyologlar ve politika
alaninda calisan bilim adamlar1 kadar ydnetim teorisyenlerinin de giindeminde
olmustur. Machiavelli belki de politik yetenegin O6nemini vurgulayan ilk yoOnetim
filozofu olmasina ragmen Orgiitlerde ve toplumda giiciin etkin kullanimi1 Platon ve
Aristoteles’e kadar uzanmaktadir (Ferris ve Treadway, 2012: 5). Politika kavrami
Yunan kokenli bir kelimedir. Eski Yunancada “miistahkem yer, kent devleti, sehir”
anlamma gelen politik kelimesinden tiireyen politika “devlet yonetme sanati” anlamina
gelmektedir (Etimolojiturkce.com). Genel bir plan veya tespit edilen amaglara ulasmak
adina takip edilen yol olarak tanimlanan politika (Eren, 2005: 21) kavrami, genellikle
siyasi partilerin uyguladiklari politikalar veya iilkelerin uyguladiklart dis politikalari ilk
olarak animsatmaktadir. Politika sadece bu kurumlara mahsus bir kavram degildir. Ayn
zamanda kamu ve 0Ozel isletmelerde, hatta tek tek bireylerin davranislarinda da
gbzlemlenen bir kavramdir (Bursali, 2008: 8). Isletme yonetimi acisindan ise politika
kavrami1 oOrglitlerde istenen amaclara ulasabilmek icin tespit edilen stratejilerin
uygulanmas1 asamasinda, ¢alisanlarin kararlarina ve faaliyetlerine yol gosteren bir

rehber veya diisiince tarz1 olarak tammlanmustir (Ulgen ve Mirze, 2007: 35).

Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde politika kavrami ise ii¢ ayr1 sekilde ele alinmistir.
Ik olarak en ¢ok akla gelen haliyle ve yaygin kullanim anlami ile “devletin
etkinliklerini amag, yontem ve igerik olarak diizenleme ve gerceklestirme esaslarinin
biitiinii, siyaset, siyasa”, ikinci anlam olarak “davranis bi¢imi, diisiince yapis1” ve son
olarak da “bir hedefe varmak icin karsisindakilerin duygularim1 oksama, zayif
noktalarindan veya aralarindaki uyusmazliklardan yararlanma vb. yollarla isini
yuriitme” seklinde tanimlanmistir (Sozluk.gov.tr). Bu tanimlardan ise en sonuncu

orgiitsel politika ile daha ¢ok ilgilidir.

Orgiitte mevcut olan politikalar, politik kararlar ve politika uygulayicilar1 her

zaman ilgi duyulan konulardan olmustur. Orgiitsel politika konusu nispeten 1960’larin
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baslarinda orgiitsel politika ve ig yerindeki politikaya acik¢a atif yapilmasi ile orgiitsel
davrans literatiiriine girmistir. Orgiitsel politika ile ilgili dogrudan atif yapilan 1962 yili
oncesi 3 calisma, 1963-1967 yillar1 arasinda 5 c¢alisma, 1969-1972 yillarinda 7 ¢alisma
ve 1973-1977 yillarinda 11 c¢alisma bulunmaktadir (Gandz ve Murray, 1980:
237).1960’larin bu erken doneminde baslayan calismalar yeterli Ol¢lim araglar

olmamasi sebebiyle zayiflamaya ve azalmaya baglamistir.

Orgiitsel politika alanindaki teorik cabalarin artmasi ve ivme kazanmasi ise
Ozellikle Ferris ve digerleri (1989) ile Kacmar ve Ferris (1991)’in calismalar1 ile
olmustur. Bu c¢alismalar 1s181inda orgiitsel politika gorgiil arastirmalarla da test edilmis
ve kavrama olan ilgi tekrar canlanmaya baslamistir (Cropanzano, vd., 1995: 6). Orgiitsel
politika alaninda ¢aligmalarin artmasina ragmen yonetim bilimlerinin diger alanlarinda
yapilan arastirmalar ile kiyaslandiginda, orgiitsel politika ilizerine yapilan ¢alismalarin
sayica daha az oldugu sdylenebilir. Bu durum orgiitsel politika alanindaki yerli

literatiirde daha fazla dikkat cekmektedir (Behram, 2015: 3).

Orgiit teorisiyle ilgili literatiir incelendiginde &rgiitiin giinliik yasaminin
“politik” davranig bicimleri olusturmasinin Ornekleri ile dolu oldugu goézlenecektir
(Morgan, 1998: 191). Aslinda politika bazen 6rgiitiin biitiin bir kismin1 veya 6énemli bir
boliimiinii etkisi altina alarak orgiitleri politik bir alan haline getirmektedir (Mintzberg,

1985: 133).

Orgiitlere hangi gozle bakilirsa bakilsin aslinda her orgiit bir politik yapiya
sahiptir. Yani Orgiit icinde bulunan calisanlar diger calisanlar1 bir takim yol ve
yontemlerle etkileme ve davranislarini yonlendirme ¢abasindadirlar. Orgiit iiyelerinin
giic kazanma, etkileme ve giic kullanmaya yoOnelik gayret ve cabalari ise Orgiitsel

politikay1 teskil etmektedir (Kogel, 2010: 558).

Politikanin metaforik yonii ise orgiitlerin ortak bir amaca ydnelen rasyonel
yapilar oldugu kabuliiniin tersine, Orgiitleri baz1 amaclara yonelik olarak (ge¢imini
saglamak, kariyer planlarin1 uygulamak veya bir hedefe ve amaca ulasmak) birlesen,
cesitli ve farkli ¢ikar gruplarini igeren iiyelerden olusan gevsek aglar olarak gérmemizi

saglamaktadir (Morgan, 1998: 189).
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1.2. ORGUTSEL POLITIKANIN TARIHI

Giliniimiizde politika konusunda yapilan gozlem ve deneye dayali ¢alismalar,
Machiavelli’nin (1513) “Prens” adli kitab1 yazmasiyla baglamistir. Kitap politika
alaninda yoneticilere, kendilerini yonetmek i¢in en iyi yontemin nasil olmasi gerektigi
hakkinda tavsiyeler igermektedir (Provis, 2006: 90). Ancak, klasik yOnetim
yaklasimimin kurucularindan Max Weber yonetim alan-yazininda giic ve politika
kavramini ilk defa tanimlamistir. Bununla birlikte politika kavrami yirminci ylizyilin
ikinci yarisinda orgiitsel davranigin alan yazinda yer almaya baglamistir (Bursali, 2008:
7). Politikayla birlikte 6rgiitsel politika kavrami da ayni1 donemde yonetim alan yazinda
ele alinmaya basglanmistir (Behram, 2015). 1980’lere dogru geldigimizde orgiitsel
politika ile buna bagli olarak orgiitsel gli¢ kavramlarina duyulan merakin artmasiyla
(Farrell ve Petersen, 1982), orgiitsel politika kavraminin 6nemi git gide artmistir
(Ertekin ve Ertekin, 2003). Orgiitsel politika ile ilgili ¢alismalar 19901 ve 2000'li
yillarda bilissel alana kaymaya baslamistir. Politika gercekliginin insanlarin algilari
Olciildiiglinde daha iyi anlasilabilecegini diisiinen arastirmacilar ¢aligmalarinda biligsel
diizeyler iizerine yogunlagsmiglardir. 1990’larda is ¢iktilarini ve is performansini
dlgmede politika algisindan biiyiik oranda fayda saglanmistir (Vigoda, 2000). Orgiitsel
politikanin biligsel alanda inceleyen onemli kisilerden olan Ferris ve Kacmar (1992)
orgiitsel politikaya 6znel bir yaklagim getirerek, bireylerin politika algilarini 6lgmeyi
amaglayan iki ¢alisma yapmuslardir. Bu ¢alismalari sonucunda Ferris, vd., (1996) 40

sorudan olusan Algilanan Orgiitsel Politika Olcegini literatiire kazandirmustir.

Orgiitlerde politika, giinliik hayatin en énemli gergeklerinden biri sayilmaktadir.
Genel olarak politika denildiginde, siyasal partilerin analizi, hiikkiimetler veya iilkelerin
dis politikalar1 gibi konular oncelikle akla gelmektedir (Ertekin ve Ertekin, 2003). Oysa
orgiit baglaminda politika, iki farkli anlama karsilik gelmektedir. Bunlardan ilki, ¢cogu
zaman Orgilit tarafindan sekli ve icerigi Onceden belirlenmis formel yapi iginde
ulasilmasi gereken amacglar veya kararlar seklinde ifade edilmektedir (Pfeffer,1992;
Bursali, 2008). Ikincisi ise orgiitte yer alan bireylerin drgiitsel amaglarin yani sira kendi
kisisel amaclarin1 gergeklestirebilmek icin giic elde etme ve elde ettigi giicle orgiitteki
diger bireyleri etkileme ¢abalar1 olarak ifade edilmektedir (Pfeffer,1992; islamoglu ve
Borii, 2007).
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1.3. ORGUTSEL POLITIKAYLA ILGILI KAVRAMLAR
1.3.1. Politik Davranis

Politik davranig, baskalarmi etkileme amaciyla ortak bir sekilde c¢ikarlar
gerceklestirme ve amaclara ulagsma olgusudur. Calisanlarin sergiledikleri politik
davraniglar iradeleri ve istekleri disinda olusabilmektedir. Calisanlar ile Orgiitlerin
basarma ve etkilenme seviyelerinin anlasilmasi hususuna vurgu yapilabilmektedir. Bu
durumda kavram, Orgiitteki stratejilerin ve politikalarin bagarili bir bigcimde uygulanmasi

ve uygulanmamasi agisindan son derece dnemlidir (Bursali, 2008: 41).

Politik davranislar gosteren calisanlar ¢ikarlarini, isteklerini ve amaglarini 6n
planda tutarlar. Bununla birlikte kendi konumlarini yiikseltmek i¢in gii¢ kullanma
arayisina girmektedirler. Bu noktada politik davranma siireci de Orgiit icinde baslamis
olmaktadir. Politik davraniglar, kandirma, gizlilik ve diiriist davranmama gibi 6zellikleri
icinde barindirmaktadir. Bunun nedeni, kars1 taraftan iistiin oldugunu kolay bir bigimde

ona kabul ettirmektir (Giiney, 2011: 253).

Calisma yasaminda orgiite ait ortiik bilgileri rakiplere veya basina servis etmek,
dedikodu yapmak ile birlikte ¢ikar saglamak i¢in calisanlarla bazi degerli bilgileri
paylasmanin yani sira onlar1 yoneticiye sikayet etmek de politik davranislar igerisinde
yer almaktadir. Ancak politik davranislarin hepsi olumsuz/kotii bir davranis olmayabilir.
Yine bu davranislar kabul edilebilir/edilemez 6zellikte olabilmektedir. Kabul edilebilir
politik davraniglarin neticesinde birisi fayda saglarken, digeri de zarar gorme
durumunda giicti de azaltabilir. Fakat tam tersi bir durumda yani kabul edilemeyecek bir
politik davranig sergilenmesi neticesinde calisanlar orgiit {iyeliklerini yani islerini

kaybedebilme durumuyla kars1 karsiya kalmaktadirlar (Can, vd., 2015: 262).

Bu aciklamalar 1s181nda politik davranis ile ilgili yapilmis tanimlarin bazilar

sunlardir:

* Politik davranis 'istege bagli, bireylerin ve gruplarin kisisel ¢ikarlarini
gelistirmeyi veya korumay1 amaglayan ve baskalarinin ¢ikarlarini tehdit eden sosyal etki

girisimleri' olarak tanimlanmistir (Porter, vd., 1981: 359).

« Orgiit tarafindan onaylanmayan ve genellikle bireyleri, gruplar1 veya her ikisini
de orgiite veya digerlerine kars1 kigkirtarak catisma ve uyumsuzluk yaratan kendine

hizmet etmeye yonelik davranislardir (Gilmore, 1996).
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« Orgiit icindeki diger bireylerin refahin1 dikkate almaksizin, kendi kisisel

cikarlarin gelistirme amaci dogrultusunda gergeklestirilen eylemlerdir (Kacmar, 1999).

« Islamoglu ve Bérii (2007) ise bireylerin ¢ikarlariyla istedikleri sonuglara daha

hizli ulasabilmek igin 6rgiit tarafindan onaylanmayan davranislar olarak tanimlamistir.

» Giiney’e (2011) gore politik davranis, ¢alisanlar1 is yagaminda is taniminin
gerektirmedigi ancak gorevi geregi yaptigi is ile alakali avantajlarin ve dezavantajlarin

niteligini etkileyen ya da etkilemeye ¢alisan davranislarin ve tutumlarin biitiintidiir.

Calisanin kendi menfaatlerini 6n planda tutmasi ve Orgiit tarafindan bu
davraniglarin onaylanmamasi politik davranigin tanimlarinin ortak &zelligidir. Bu
baglamda calisanin Orgiitsel amaglarla uyusmayan menfaatleri diger c¢alisanlar

karsisinda rekabet avantaji saglamasina destek olacaktir (Erol, 2014: 31).

1.3.2. Gii¢

Politikanin ¢ikis kaynagi olan kit kaynaklarin kullanimi i¢in verilen miicadelenin
orgiit igerisinde goriilmesi dogal olarak karsilanmaktadir. Orgiit igeresindeki miicadele
oOrgiit liyeleri arasinda rekabete neden olmaktadir. Calisanlarin kit kaynaklardan daha
fazla yararlanmalar1 icin gilice sahip olmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin diger
calisanlar1 etkilemesi sahip oldugu gii¢ diizeyince olmaktadir. Giice sahip olma istegi
politik davramslar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiit igeresinde kendi isteklerini karsilamak
isteyen kisi ve gruplarin sahip olduklar1 giicii arttirmak igin gerekli tiim davraniglari
yapabilmesi politik davraniglarla gerceklesmektedir. Gii¢ kavrami genel olarak
hakimiyet olarak yorumlanmaktadir. Gii¢ kavramin1 Pfeffer (1981) olaylarin gidisatinin
degistirmek, ortaya ¢ikan direnislerin {istesinden gelerek ve insanlarin normal sartlarda
yapmak istemedikleri veya yapmayacaklart davraniglart yapmalarimi saglamak igin
onlarin davranislarini etkileme yetenegine denmektedir. Her insan giice sahip olmak
istemektedir. Gii¢ insanin yapmak istediklerini yapabilmesine imkéan saglamaktadir. Bu
anlamda orgilitsel yapilarin vazgecilmez bir unsurunun giic oldugu goriilmektedir.
Wilson (2000) giiclin orgiit iiyelerinin yonlendirilmesi, organize edilmesinde etkisi
azimsanmayacak kadar biiyiik oldugunu belirtmistir. Gili¢ kavrami bireyleri kontrol

edebilme ve etkileme potansiyeli olarak ifade edilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2010).

Gli¢ kavram literatiir incelemelerinde goriilecegi iizere iligkisel bir kavramdir.

Tek basina ve baskalariyla iligkilendirilmeden giicten bahsedilemez. Gii¢ kavraminin
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cesitli karakteristik 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler giiclin sosyal bir terim oldugunu ve
insanlar arasi etkilesimi ortaya ¢ikaran bir kavram olarak ele alinmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Gii¢ kavrami degisken bir yapiya sahiptir. Gli¢ kavrami orgiitlerde genel
olarak otorite olarak kullanilmasina ragmen ayni anlami tagimamaktadir. Otorite giliclin
yasal halidir. Otoritenin etkilesim alaninin giicli etkilesim alanindan daha siirlidir
(Ozkalp ve Kirel, 2010). Giicii olusturan kaynaklar genel olarak bes baslikta

incelenebilmektedir. Bu kaynaklar sunlardir;

Odiillendirici Gii¢: Bu gii¢, kaynagmi 6diil ve kaynaklarm kontroliine sahip
olmaktan almaktadir. Burada giic sahibi kisi degerli gordiigli kaynaklar1 dagitma
yetkisini kullanarak, kisiler tizerinde giic kullanabilmektedir. Organizasyonlarda;
terfiler, izinler, arzu edilebilir islerin tahsili gibi yetkiler seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Odiillendirici giice sahip olmanin yan1 sira bu giicii adil bir sekilde kullanmak dnemlidir
(Eren, 2010). Adil ve esit sekilde davranilmadigt durumlarda, c¢alisanlarin
performansinin diisme ihtimali vardir. Yoneticiler her zaman odiillendirici giicii
kullanmada kisitlayici unsurlarin (sendikalar, yasal diizenlemeler) oldugunu bilmektedir
(Ozkalp ve Kirel, 2010). Odiillendirici gii¢, ddiillendirmeyi motivasyon araci olarak
kullanmaktadir. Motivasyon ise ekonomik ve saglik glivenliginin saglanmasi, terfi,

statii, kisisel yetki gibi disiplinleri kullanmaktadir.

Zorlayict Giig: Kit kaynaklarin kontroliinlin yani sira cezalandirma yetkisine
sahip olan kisilerin uyguladiklar1 giice zorlayici1 giic denmektedir. Korku, insanlara
istediklerini yaptirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. Bireyler, giice karst koymasi
durumunda karsilasacagi olumsuzluklardan korkmasi sebebiyle giicii kabul etmektedir
(Eren, 2010). Zorlayict giiclin temelinde cezanin uygulanabilecegi tehdidi ile
davraniglar1 etkilemek On plana c¢ikmaktadir. Zorlayict gligte kaynaklar: elinde
bulunduran kisi en énemli gii¢ kaynagma sahiptir (Ozkalp ve Kirel, 2010). Zorlayic1 giig
yoluyla maas kesintisi, ihtar verme, isten ¢ikarma gibi cezalar kullanilarak gii¢c sahibinin

isteklerinin yerine getirilmesi amaglanmaktadir.

Yasal Gii¢: Orgiit icerisinde ast iist iliskisi gibi pozisyonlardan dolay1 ortaya
¢ikan davramslan etkileme giiciidiir. (Kogel, 2005). Orgiit iiyeleri arasinda genel olarak
bireylerin daha yiliksek pozisyondaki oOrgiit iiyelerinin davranislarini etkilemelerine
boyun egme egilimi bulunmaktadir. Yasal giiciin gegerli olabilmesi i¢in kisinin mevcut

sorumluluklarinin bulundugu alanlar igerisinde giiciinii kullanmasi gerekmektedir.
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Burada temel baglayict hususlar; yasa, yonetmelik veya mevzuat olarak ifade edilen

unsurlardir.

Uzmanlik Giicii: Orgiit iiyelerin birbirini etkilemede kullandig1 bu gii¢ kaynagi
bireylerin bilgi, beceri, uzmanlik alan1 gibi 6zelliklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu gii¢
kaynag1 diger gii¢ kaynaklarina gore daha yararli olmaktadir. Ornegin, doktorun
hastalara sagliklar ile ilgili tavsiyede bulunmasi hastalarin doktorlar1 dinlemesi buna
dair en basit ornektir (Ozkalp ve Kirel, 2010). Uzmanlk giic kaynag1 diger giic
kaynaklaria gore daha bireysel bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin temizlik

personelinin bu giice sahip olma ihtimali zay1ftir.

Ozdeslik Giicti: Baskalar tarafindan kisinin karakteristik dzellikleri sonucunda
sevilmesi, saygi goérmesi durumunda kisilerin davranislarini etkileme potansiyeline
0zdeslik giicli denilmektedir. Bu giiciin kaynaginda etkilenen kisilerin etkileyen kisiye
kars1 bir hayranlik durumu s6z konusudur. Gii¢ kaynaklarinin birbirinden ayri
diistiniilmesi miimkiin olmamaktadir. Giig, yOneticilerin yonetim faaliyetlerini yerine
getirmesi i¢in olmazsa olmaz etkenlerdendir. Giig, yonetim fonksiyonlarindan yoneltme
ve kontrol fonksiyonlarini yerine getirilmesi i¢in gerekmektedir. Gii¢ her zaman mesru
olmamaktadir. Bu sebepten dolay1 orgiitsel politikanin goriildiigli tiim orgiitlerde giic

kavraminin etkisi goriillmektedir (Ertekin ve Ertekin, 2003).

1.4. ALGILANAN ORGUTSEL POLITIKA

Orgiitsel politika algisi, orgiit {iyelerinin orgiit igerisinde gerceklesen olaylar
degerlendirme ve yorumlamalari sonucu ortaya ¢ikan 6znel bir olgudur. Orgiitiin politik
algilanip algilanmadig1 ya da ne diizeyde politik olarak degerlendirildigini belirlemek
lizere calisanlarin 6znel yargilarina bagvurulmaktadir. Ciinkli insanlar somut
gerceklerden ziyade olaylar1 nasil algiladiklarina bagli olarak harekete gegmekte; kendi
diisiince ve varsayimlarindan yola ¢ikarak tepkilerini belirlemektedirler (Seckin, 2015:
200). Giiniimiiziin gelisen is diinyasinda calisanlarin saatlerce bir arada bulunmalar1 ve
tizerlerine diisen gorevleri layikiyla yerine getirmek zorunda olmalart durumu, onlarin
hem kendi ¢ikarlarint hem de orgiitsel ¢ikarlart gdzetmek konusunda cesitli taktikler
gelistirmelerine sebep olmustur (Aybar ve Marsap, 2018: 12). Ayni ortamda bulunan
fakat birbirinden farkli kisilik yapilarina sahip calisanlarin bu ortamda gerek kendi
cikarlar1 gerekse de kurumsal hedefler dogrultusunda ¢atisma yasamalari kaginilmazdir.

Yasanan catisma ortami ise calisanlarin politik davranis sergilemelerine sebep
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olmaktadir. Bu durum toplum hayatinin kaginilmaz bir parcasidir. Orgiitsel politika
kavramint agiklamak i¢in farkli bakis acilarina sahip bir¢ok tanim olusturulmustur. Bu
tanimlamalar Orgiitsel politikayr ve sonucunda olusan politik davranisi olumlu ve
olumsuz sonuglar1 agisindan ele almistir. Ornegin bazi ¢alismalar &rgiitsel politikay1
“cikarlar1 gergeklestirmek i¢in sosyal etkileme siireglerinin kullanilmasi” olarak
tanimlarken; bazi calismalar, “sadece kendi ¢ikarlarina hizmet eden ve iginde bulunulan
orgiit tarafindan onaylanmayan ve olumsuz bir davramis” olarak tanimlamistir. Bu
sebeple davranisin degerlendirilmesinde yapilan vurgu, davranisin uygulanis sekli degil,
insanlarin davranisa atfettikleri anlam ve bu konudaki diisiinceleridir (Bursali, 2008:
25). Bu kapsamda calisanlarin yoneticilerinin hareket tarzlarini algi ve degerlendirme

diizeylerinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Politik davranislar, algilanis ve uygulanis sekillerine gore daha ¢ok calisanlar
tarafindan kurum igin zararli ya da yararli sonuglar dogurabilmektedirler (Parker, vd.,
1995: 892). Bu sebeple davramiglarin yapilis bigimlerinde ziyade diger c¢alisanlar
tarafindan algilanis bigcimleri 6nem kazanmaktadir. Bazi Orgiitlerde politik davraniglar
acik sekilde gozlemlenebilirken baz1 oOrglitlerde kapali veya gizli bigimde
bulunmaktadir. Bu durum orgiitsel politika algisinin siibjektif yani kisiden kisiye,
durum veya zamana baglh olarak degisir hale gelmesine sebep olmaktadir. Yapilan bir
faaliyet baz1 ¢alisanlar tarafindan iyi niyetli veya zararsiz olarak algilanirken bazi
calisanlar ayni faaliyeti politik ve zararli olarak yorumlayabilmektedir. Bu da bireyler
arast algillama ve degerlendirme farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Kisilerin
calistiklar1 ortami politik olarak algilamalari, hareketlerine de yansitmaktadir. Ornegin
terfi sisteminin liyakate dayali degil de politik olarak algilayan bir ¢aligan, kuruma olan
giiven duygusunu yitirebilmektedir. Bu giiven kaybi1 da sonu¢ olarak calisanin is
tatmininin yok olmasina ve isten ayrilmasina neden olabilmektedir. Calisan Orgiitten
ayrilmasa bile orgiit icinde olumsuz veya disiplinsiz hareketler sergileyebilmektedir.
Ayn1 Ornekte liyakate gerek duymadan politik ortam sayesinde terfi alan g¢alisan ise
ortamin politik olmasindan rahatsiz olmayacak ve hatta memnun kalacaktir. Bireyin
calistigi kurumda politik davranislari algilama yogunlugu da calisanlarin politik
davraniglarini etkileyen bir faktordiir. Bireyler calistiklar1 orglitte ne kadar ¢ok politik
davranig algilarsa, o kadar ¢cok bu davranisa girme egilimi artmaktadir. Bir orgiitte

sergilenen politik davranislarin yogunlugu bireyin orgiitsel politika algisint artirmakta

55



ve bireyin giiven, adalet gibi duygularini yitirerek oOrgiit ile alakali olumsuz bir
degerlendirmeye sahip olmasina sebep olmaktadir. Bu olumsuz degerlendirmeler sonug

olarak calisanlarin orgiitten ayrilmasina yol agabilmektedir (Emre, 2018: 19).

1.4.1. Algilanan Orgiitsel Politika Kavrammin Boyutlar:

Kacmar ve Ferris (1991)’in gelistirdikleri model ve Olgek incelendiginde
algilanan orgiitsel politika; tlicret ve terfi, ¢ikarcilik, calisma arkadaglari, gruplar ve
yukselmek i¢in gerekeni yapmak boyutlarindan olugsmaktadir. Ancak daha sonra yapilan
arastirmalar neticesinde algilanan orgiitsel politika; genel politik davranislar, ylikselmek
icin gerekeni yapmak, maas, 0diil ve terfi olmak iizere 3 boyuta indirgenmis ve yaygin

olarak bu sekilde kullanilmistir (Ferris ve Kacmar, 1992; Kacmar ve Carlson, 1997)

1.4.1.1. Genel Politik Davranislar

Yoneticilerin  dikkatini en Oncelikli olarak c¢ekebilecek davranislaridir.
Calisanlarin genel politik davranislarin1 agiklayan bu boyut, calisanlarin ¢ikarlarini
gerceklestirmek igin hangi davranislari daha gok gosterdiklerini belirtmektedir (Gull ve
Zaidi, 2012: 159). Bu tip politik hareket tarzlar1 oncelikle orgiitlerde diizenleyici ve
belirleyici kurallarin olmadig1 veya olsa bile belirgin sekilde uygulanmadig: orgiitlerde
ortaya c¢ikmaktadir. Calisanlar diizenleyici kurallar olmadigi i¢in kendi kurallarmi
hayata ge¢irmeye calismaktadir (Kacmar ve Carlson, 1997). Bu da orgiit i¢i catisma

ortamini arttirmaktadir.

Genel politik davranislar sergilenmesinin ikinci nedeni ise belirsizlik veya
bilgisizlik durumlarinda yapilan karar vermelerdir. Karar vermenin eksik bilgilere ve
belirsizlige dayandigi durumlarda karar vericinin analizleri, yorumlar1 ve deneyimleri
bliyiik 6nem tasimaktadir (Gull ve Zaidi, 2012: 159). Karar vericinin konu hakkinda
yeterli bilgisinin olmamast veya bu konuda uzmanlagsmamis olmasi1 kararlarini
etkilemeye c¢alisan diger calisanlar tarafindan bir firsat olarak goriilerek, yoneticiyi
etkilemek i¢in politik davraniglar sergilemesine sebep olacaktir. Bu durumda caligsanlar

karar vericiyi kendi ¢ikarlari dogrultusunda yonlendirmeye ¢alisacaklardir.

Son olarak genel politik davraniglarin sebebi; kaynaklarin degerli, kisith ve
onemli olmasi olabilmektedir. Calisanlar acisinda kisith veya degerli kaynaklar; belirli
bir yonetim pozisyonu veya kritik kaynaklar olabilir. Bu ydnetim pozisyonunun ele

gecirilmesi; kisisel ihtiyaclarin karsilanmasi, kendini gosterme veya otorite ve giic
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sahibi olmaya sebep olabileceginden dolay1r calisanlar i¢in bir amag¢ haline
gelebilmektedir (Kacmar ve Carlson, 1997). Bu sebeple c¢alisanlar amag¢ ve
beklentilerini  karsilama dogrultusunda politik davramislar sergileme yolunu

secebileceklerdir.

1.4.1.2. Yiikselmek I¢in Gosterilen Politik Davranislar

Calisanlar terfi, yiikselme veya kritik noktalara gelme gibi baz1 beklentileri igin
aktif ya da pasif hareket yollarimi segebilmektedirler (Gull ve Zaidi, 2012: 159). Ancak
her zaman goriis bildirme, tartismaya girme veya aktif katilim hareketleri iist yonetimin
takdir ve begenisini toplamayabilmekte veya gormezlikten gelinebilmektedir. Bu
sebeple aktif yontemler kadar pasif yontemler de kullanilmaktadir. Pasif yontemlerin
basinda ise sessiz kalmak gelmektedir (Kacmar ve Carlson, 1997). Bazi ¢alisanlar aktif
hareketlere girmekten hoslanmadiklari veya sadece fikir beyan etmek istemedikleri i¢in
veya kendi ¢ikarlari i¢in sessiz kalmanin daha faydali olacagini degerlendirdiklerinde
sessizlik eylemini tercih edebilmektedirler. Bu calisanlar isteklerini, bir politik eylem
olan sessiz kalma ve pasif eylemler yoluyla gergeklestirmektedirler (Gull ve Zaidi,
2012: 159). Sessiz kalmak her zaman etkili bir yontem olmasa da ¢alisanlar tarafindan
sikca bagvurulan bir yontemdir. Bazi kurumlar oOrgiit icerisinde calisanlarin sessiz
kalmalarini istemese de birgok oOrgiitte goriilen bir durumdur. Bu anlamda ¢alisanlar
cikarlarmi korumak veya diger calisanlar tarafindan rakip olarak algilanmamak i¢in

sessiz kalmay tercih edebilir.

1.4.1.3. Maas, Odiil ve Terfi Kurallari

Kurum i¢indeki diger bir¢ok faktore gore daha goriiniir ve degerlendirilebilir
olmalar1 sebebiyle maag, 6diil ve terfi boyutu politik alginin sekillenmesinde biiyiik bir
oneme sahiptir. Ciinkii yaklasik olarak biitiin calisanlar o6rgiit icinde kimin daha ¢ok
calistigini, kimin daha c¢ok 6diil ya da terfi etmeyi hak ettigine dair goriis sahibidirler.
Bu yiizden bu tarz goriiniir etmenlerin kullanimi 6rgiitsel politikanin olusumuna daha
biiylik etki yaratmaktadir. Ayrica bircok calisan politik davranis kavramini maas ve
odiillerin elde edilmesi i¢in yapilan bir hareket olarak algilanmaktadirlar (Kacmar ve

Carlson, 1997, Gull ve Zaidi, 2012).

Genellikle kurumlarin performans degerlendirme, maas ve terfi sistemleri
birbirlerine bagl sistemlerdir. Yiiksek performans sergileyen calisanlarin terfide dncelik

veya daha yiiksek maas ile odiillendirilmesi beklenmektedir. Ancak uygulamaya
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gelindiginde terfi ya da yiiksek maasi her zaman yiiksek performansh c¢alisanlar
almayabilmektedir. Ferris ve King’ e (1991) gore; yoneticiler ¢calisanlarin performansini
degerlendirirken kendilerini yakin hissettikleri ve vazgecilmez olan calisanlarina terfi,
ticret artirrmi, ek yardim vb. konularda &ncelik vermektedirler. Ozellikle yoneticilerin
kurum igerisinde kendine yakin kisileri gozetmesi veya kollamasi performans
sistemlerini takip eden ¢aliganlar tarafindan hemen fark edilmektedir. Bu sebeple politik
davraniglar 6n plana g¢ikmaktadir (Kacmar ve Carlson, 1997). Politik davranislarin
odiillendirilmesi ise diger calisanlar1 da politik davraniglara itmekte, zaten politik olan

calisanlarin beklentilerini daha da arttirmaktadir.

1.4.2. Orgiitsel Politika Algisim Etkileyen Faktorler

Bireyler birgok farkli davranislar sergileyebilmektedirler. Bu davranislar benzer
olsa bile kosullara gore kimi zaman politik algilanirken, kimi zaman
algilanmayabilmektedir. Ayn1 zamanda bu algi, calisma ortamina, kisiye ve zamana
gore de degisiklik gosterebilmektedir. Yani bu kosullar orgiitsel politika algisinin
dinamik oldugunun bir gostergesidir. Orgiitlerde gosterilen davranislar ile algilarin
uyumsuz olmasi ve bunlar1 anlayabilmek icin Ferris vd. (1989) kisisel, orgiitsel ve

calisma ortamu faktorlerini orgiitsel politika algisini etkiledigini belirtmislerdir.

1.4.2.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorlerin politik davranislar lizerinde belirleyici bir etkisinin oldugunu
s0ylemek miimkiindiir. Sosyal ihtiyaclar bireylerin politik davranista bulunma egilimini
etkilemektedir. Ornegin gii¢ ihtiyacina sahip bireyler gevresini kontrol altina alma
egiliminde oldugu i¢in etkileme taktiklerini daha sik kullanmaktadirlar (Nonis ve
Logen, 1995). Ayrica basar ihtiyaci yiiksek olanlar ile yakin iliski kurma ihtiyacina
sahip olan bireyler yumusak taktikleri kullanirken, sevilme ve begenilmek ihtiyaci olan
bireyler yoneticilerine olumlu goéziikmek, olumsuz tutumlardan kag¢inmak ve belirli
kazanclar elde etmek igin zorla kabul ettirme taktiklerini kullanmaktadirlar (Grams ve

Roger, 1990; Liden ve Mitchell, 1988).

Makyavelizm: Bireysel faktorlerden biri is ¢evrelerini daha politik goren
Makyavelci kisilik 0Ozelliklerine sahip ¢alisanlardir (Ferris ve Kacmar, 1992).
Makyavelist bireylerin politik algilar1 digerlerine gore farklidir. Ozellikle olaylar1 ve
faaliyetleri degerlendirme konusunda diger calisanlara gore farkli diisiincelere

sahiptirler. Gii¢ odakli sosyal iliskiler kurma ve amaglarin1 gergeklestirmek i¢in uzun
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vadeli stratejiler olusturmak politik davranmalarinin sebebidir. Digerlerinin ise ahlaki
olarak diiriist, gilivenilir vb. Ozellikleri tasimalarindan dolayr Makyavelist bireylerin

politik davranislar ve algilar1 daha yiiksektir (Ferris vd. 1989).

Politik Yeti: Politik yetiye sahip olan bireyler, bulunduklar1 durumun kosullarina
gore etkileme davraniglarini yiiksek diizeyde gosterme egiliminde ve duruma uygun
politik davranis gelistirme konusunda son derece basarilidirlar. Ayrica bu kisiler ikna
etme ve sosyal aglariyla ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara kolaylikla ulasabilmektedirler
(Behram, 2015).

Gorev Stiresi: Caliganin bir orgiitteki caligma siiresi arttik¢a basar1 beklentisi de
ayni sekilde artarken, gérev alma sansi veya alternatifleri azaldik¢a politik davraniglara
yonelimleri artis gosterecektir (Robbins, 2003). Ayrica orgiitsel deneyimi fazla olan ve
riskten kacma egilimi yiliksek olan ¢alisanlarin politik davraniglara yonelimi

artmaktadir.

Olumlu ve Olumsuz Duygu Durumu: Ferris ve arkadaslari (2002) bireyin ¢alisma
arkadaslarina bakis acisinin orgiitsel politika algisini etkileyecegini 6ne siirmiislerdir.
Bireyin c¢alisma arkadaslarina bakis acisinin olumsuz olma durumunda kizginlik,
gerginlik ve giivensizlik duygularina daha yatkindirlar (Ferris vd., 2002). Oysa olumlu
bakis acisina yiiksek diizeyde sahip olan bireyler davranislariyla ve sosyal ortamlara

cabuk uyum saglamalariyla olumlu duygulara daha yakindirlar (Watson ve Clark,
1984).

Kisisel Ozellikler: Bireysel faktorlerden biri olan kisisel dzelliklerin politika
algisina etkisinden s6z edilebilir. Kisilik 6zelliklerinin ve demografik o6zelliklerin
politika algisin1 olumlu ve olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Ferris ve Kacmar'a (1992)
gore kadinlar ve yasl insanlar erkeklere ve genclere kiyasla is gevrelerini daha politik
algilamaktadir. Ayrica Ferris ve digerleri (1995) genel olarak orgiitlerde alt
kademelerde calisan ve gorev alan kadinlarin da erkek calisanlara gore oOrgiitii daha
yuksek diizeyde politik algilayacaklarini belirtmislerdir. Bazi arastirmalardan elde
edilen bulgulara ise ortamlar1 daha politik algilayan c¢alisanlarin erkekler oldugudur.
Drory ve Beaty (1991) arastirmalarinda, erkeklerin kadinlara gore orgiitteki politik
faaliyetlerde daha aktif katilim sagladiklar1 i¢in 6rgiit ortamindaki politik yasamin1 daha

siradan ve yaygin olarak belirtmislerdir. Politik algilar ve calisanlarin yas1 dikkate
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alindiginda ise Gandz ve Murray (1980) gore bir iligki olmadigi, ancak Vigoda ve
Cohen (2002), Ferris ve King (1992), Ferris ve Kacmar (1992) ise politik alg1 ile yas
arasinda pozitif bir iliskinin olmasiyla birlikte, yash ¢alisanlarin geng ¢alisanlara gore
orgiitlerini daha politik algiladiklarini belirtmislerdir. Son olarak ise egitim konusunda
cok calisma olmamasina ragmen egitim seviyesi diisiik olan calisanlarin ¢alisma
ortamlarini, egitim seviyesi yiiksek olan kisilere kiyasla daha politik algiladiklar:

goriilmiistiir (Vigoda, Cohen, 2002).

1.4.2.2. Orgiitsel Faktorler

Merkezilesme: Orgiit iginde giiciin dagilimiyla ilgili olan merkezilesme, orgiit
politikalarinin belirlenmesinde, kaynaklarin saglanmasinda veya yonetimin hiyerarsik
seviyesini Olgmektedir. Yetki devriyle bir orgiitiin merkezi olup olmadigi anlasilir
(Ferris vd., 1989). Merkezilesmenin yiiksek oldugu orgiitlerde dogrudan kontrol alt

kademelerde az olurken, {ist kademelerde gii¢ ve kontrol daha fazladir (Keenan, 1990).

Bicimsellesme: Hedeflerin, rollerin ve prosediirlerin bigimsellestirilmesi,
tiyelerin hedeflere ulagsmadaki belirsizligini azaltarak politik davranista bir azalmaya
sebep olmaktadir. Ancak Ferris ve Kacmar (1992) yaptiklar1 calismada bicimsellestirme

ile politik algilar arasinda higbir iligki bulanmadigini tespit etmistir.

Hiyerarsik Kademe: Madison, Robert, Lyman, Patricia ve Bronston (1980) iist
diizey yoneticilerin orta ve alt diizey yoneticilere gore politik algilarinin daha yiiksek
oldugunu belirtmislerdir. Ferris ve Kacmar (1992)’ a gore ise hiyerarsik kademelerde
politika algisinda farklilik bulunmaktadir. Buna gore iist diizey c¢alisanlarin politik algisi

alt diizey calisanlara gore daha diistiktiir.

Denetim (Kontrol) Alani: Denetim araliginin genisligi cevredeki belirsizligi
artirarak, calisanlarin politikaya iligskin algilarin1 da artirmaktadir denilse de bu konuda

da bilimsel bir kanit bulunamamistir (Ferris vd., 1989).

1.4.2.3. Calisma Ortami Faktorleri

Ikinci grup olan calisma ortamu etkileri, is &zerkligini, is cesitliligini, geri
bildirimi, ilerleme firsatlarinin durumu, yonetici ve is arkadaslariyla iliskilerin kalitesini
icermektedir. Ferris ve Kacmar (1992) politik davraniglar ile is 6zerkligin, is cesitliligi
ve geri bildirim arasinda negatif yonlii bir iligski oldugunu belirtmislerdir. Hackman ve

Oldham (1980) ise bu kavramlarin ¢aligma ortamindaki belirsizligi azaltacagini ve
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faktorlerden birisinin artigiyla politik alginin azalacagini ifade etmektedir. Yine Gandz
ve Murray, (1980) ile Ferris ve Kacmar (1992) bireylerin kariyer firsatlarina yonelik
algilar1 ile politik algilar1 arasinda negatif yonde iliskili oldugunu tespit etmistir.
Madison ve arkadaglar1 (1980) arastirmalarinda calisanlarin yeniden yapilanma ve
personel degisikliklerini diger durumlara gore daha politik algiladigini belirtmektedir.
Yine Parker ve arkadaglart (1995)’ na gore az sayida kariyer imkani olan g¢aligma
ortamlarinda ¢alisanlarin  politik etki siireglerini  bir rekabet unsuru olarak
kullanabileceklerine deginmektedir. Son olarak Ferris ve arkadaslar1 (1989) calisanlari
ile yoneticilerin ve calisma arkadaslariin etkilesimlerinin kalitesi ile politik algi
arasinda negatif yonde iliski oldugunu; firsat¢1 davrandigi diisiiniilen bireylerin, diger

bireylerin politik algilarini artiracagini belirtmektedir.

1.5. ORGUTSEL POLITIKANIN OLUSUM SEBEPLERI

Orgiitlerde iiyeler tarafindan siklikla sergilenen politik davranislarin, neden ve
sonuglar1 hala net olarak bilinmemektedir. Orgiitlerde rgiitsel hedeflerden ziyade kendi
cikarlarim1 6n planda tutan gruplar olugmasi, bazi insanlarin gruplara dahil olmayip
orgiitte yiikselmek icin gerekli davranislari sergilemesi gerektigini diistinmesi ve bu tip
orgiitlerde tcret ve terfi kararlarina karst Onyarginin olmasi insanlarin politik

davranmasinin sebepleri arasinda sayilabilir (Bodla ve Danish, 2009).

Durumsal faktorler orgiitsel davranisin igerisinde ortaya ciktigi baglami ifade
etmektedir. Politik davraniglarin gosterilmesinde farkli bireysel sebeplerin olmasindan
dolayr bu konuda gosterilen ¢abalar durumsal faktorlere baglidir. Ayrica politik
davraniglarda bireylerin durumlara yonelik algilamalar1 da son derece etkili ve

onemlidir (Bursali, 2008).

Karar verme, rollere veya hedeflere iliskin belirsizlikler 6rgiit igindeki politik
davranislari belirleyicisidir (Ferris ve Kacmar, 1992). Orgiitsel kararlarin 6znel olmast,
kaynak kitlig1 ve kaynak bagimliligi, amaglarin yoruma agik olmasi ve bireyler
arasindaki gili¢ farkliliklar1 belirsizligi artirmakta ve politik davraniglarin artmasina
neden olmaktadir (Behram, 2015). Yine anlasmazlik veya ¢atisma politik davraniglarin
belirleyici faktorlerinden biridir. Burada 6nemli olan amaci gerceklestirme noktasinda
amac¢ ve yol konusunda yasanan anlasmazliktir. Giiciinii farkli etkileme taktikleriyle
artirmaya ¢aligan birey kendisinin veya tiyesi oldugu grubun menfaatlerini korumak i¢in

anlagmazlik icinde olduklarin1 digerlerine kabul ettirmeye ¢alismaktadir (Behram, 2015)
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Madison ve arkadaglarinin iist yonetimde politik davranisin daha yogun
izlendigini (Madison vd., 1980) iddia etmesine karsin alt kademede ¢aliganlarin politika
algisinin daha yiiksek oldugunu gosteren arastirmalar mevcuttur (Gandz ve Murray,
1980). Arastirmalar oOrgiitlerde iist kademelerde bulunan insanlarin kaynaklari elde
edebilecek ve yoOnlendirebilecek giice sahip olmasindan dolayi, oOrgiitsel politika
algilarinin alt kademedeki insanlara gore daha giiclii olacagini ortaya koymustur. Yine
daha oncede deginildigi gibi kontrol alanin genisligi politika algisiyla pozitif iligkilidir.
Bu durumun gostergesi, kontrol alani genis ise politika algis1 da yiiksek olmasidir

(Ferris ve Kacmar, 1992)

1.6. ORGUTSEL POLITIKANIN SONUCLARI

Alan yazinda orgiitlerin amag ve hedeflerini benimseyen ve bunlari 6rgiitle bir
olma noktasina tastyan calisanlarin ne denli 6nemli oldugu bilinmektedir. Calisanlarin
cesitli nedenlerle kendi amag¢ ve ¢ikarlarimi 6n plana almasima odaklanan Orgiitsel
politika ile bunun oncel ve ardillarim1 belirlemeye yonelik bir¢cok arastirma

yapilmaktadir. Bu arastirmalarin bir kisminin sonuglar1 sunlardir:

Ferris ve Kacmar (1992)’ 1n, yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel politika algisi ve
bunun bir sonucu olan is tatmini ile olumsuz yonde bir iliski tespit edilmistir. Buna gore
calisanlarin orgiitsel politika algis1 arttik¢a is tatminleri azalmaktadir. Ferris vd. (1996)
is tatmini ve stresin sonuglarini inceledikleri arastirmada, is kaygisi ile rgiitsel politika
algis1 arasinda ise olumlu bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Buna gore
calisanlarindan maksimum diizeyde faydalanmak isteyen orgiitlerin is tatmini ve stresi
olumsuz sekilde etkileyecek oOrgiitsel politika algisin1  ortadan  kaldirmalar

gerekmektedir.

Yine orgiitler i¢in istenmeyen davraniglar arasinda yer alan orgiitsel ¢ekilme ise,
bireylerin mensubu oldugu kuruluslarda ¢aligmaktan ve gorevlerini yerine getirmekten
kagcinma faaliyetleridir (Hanisch ve Hulin, 1990: 63). Bireyler, orgiitsel geri c¢ekilme
tutumunda isten ayrilma niyetine de sahip olabilmektedirler (Ferris vd., 2002: 201). Bu
onemli ve orgiitler icin kritik dnem tasiyan kavramin orgiitsel politika ile iligkisini
arastiran Cropanzano, John, Alicia ve Paul (1997) yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel geri
cekilme ve oOrgiitsel politika algist arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir. Buna karsin
orgiitsel baglilik, bireylerin mensubu oldugu oOrgiitlerle biitiinlesmesi, bireyin Orglitiin

degerleri ve amaglar1 icin caba gostererek, oOrgiite lyeligini siirdiirme arzusudur
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(Mathieu ve Zajac, 1990: 171-172) ve orgiitler i¢in son derece 6nemlidir. Ferris vd.
(2002) orgiitsel politika algilarinin  bireylerin Orgiitsel baglhiligint azaltacagini ve
bireylerin mensubu bulundugu orgiitlerde orgiitsel politika algilamasi halinde, orgiitiin
amaclarn ve degerlerinden ziyade, kendi kendine hizmet etme amaci tasiyan eylemler
sergileyeceklerini belirtmislerdir. Ayrica bu aragtirmacilar orgiitsel adalet tepkisini,
politik ortamlarin hakim oldugu orgiitlerde belirsizlik ve ¢atigma hakim oldugundan
dolay1 bireylerin boyle bir ortamda alinan kararlar1 sorgulamasi olarak tanimlamislardir.
Yine aragtirmacilar adalet ile orgiitsel politika arasinda giiclii bir bag oldugunu
savunmuglardir.  Politik  davramiglarin  adalet algisin1  zayiflattigini - savunan
arastirmacilar, orgiitsel politika algis1 ile adalet arasinda negatif yonli bir iligki

bulundugunu 6ne siirmiislerdir (Ferris vd., 2002: 238).

Ferris vd. (2002), orgiitsel politika algis1 ile giiven arasinda negatif iligki
oldugunu savunmuslar, mensubu bulunduklar1 Orgiitin ortamin1 politik algilayan
bireylerin ¢evrelerine ve ¢alisma arkadaslarina giiven duyamayacaklarini iddia
etmislerdir. Orgiitsel sinizm, drgiitlere iiye bireylerin, mensubu olduklar1 érgiit hakkinda
birtakim olumsuz duygu beslemesi sonucu, oOrgiitlerine karsi bir takim olumsuz
eylemlerde bulunmasi veya bu olumsuz kanilarini sozlii olarak asagilayici ve elestirel
bir sekilde dile getirmeleri durumudur (Davis ve Gardner, 2004: 442). Orgiitsel sinizm
ile orgiitsel politika algis1 arasinda olumlu bir iliski vardir, orgiitlerdeki politika algisi
arttik¢a ¢alisanlarin gerilim ve siddet icerecek sekilde durumu dile getirecegi ve daha
diisiik seviyede orgiitsel baghlik gosterecegi diisiiniilmektedir (Ferris vd., 2002: 239).
Orgiitsel politikalarin, genellikle dikkat daginikligina neden oldugu ve bu nedenle is
performansinda bir diisiise neden olacaklar1 diisliniilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel
politika algilar1 ile is performansi arasinda negatif yonli bir iliski bulunmaktadir
(Miller, vd., 2008: 212). Modelde orgiitsel politika algilarmin sonuglarindan bir tanesi
olan oOrgiitsel vatandaslik kavraminmi ise, bireylerin goniillii olarak ve bir karsilik
beklemeden mensubu bulunduklari o6rgiit icin yaptiklar1 fedakarliklar ve 6zverili
davraniglar olarak tanimlamak miimkiindiir (Smith, vd., 1983: 654). Ferris vd. (2002)
bireylerin, ¢aligma performanslart ve 06diil sistemleri arasinda politik davraniglar
algilamas1  durumunda, Orgiitsel vatandashik faaliyetlerine katilmayacaklarini,

dolayisiyla orgiitsel politika algilar1 ve orgilitsel vatandaslik arasinda negatif bir iligkinin
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oldugunu savunmuslardir. Ayrica bu arastirmacilar, politik olarak algilanan bir ortamda

tepki olarak politik davraniglarinda yiikselebilecegini 6ne stirmiislerdir.

2. ORGUT KULTURU
2.1. ORGUT KULTURUNUN TANIMI VE ONEMI

Yonetim biliminde 1980°1i yillardan beri yaygin bir sekilde kullanilan orgiit
kiltiri ile ilgili ¢alismalar oldukga eskiye dayanmaktadir. Bazi yonetim bilimciler
1930’Iu yillardan itibaren orgiitlerdeki insan kaynaklarina odaklanarak grup normlari,
semboller ve degerler gibi konularda calismalar yapmustir. Katz ve Kahn’in (1977)
orgiitlerin sosyal ve psikolojik yonleri ile ilgili ¢aligmalar1, Barnard (1938) ve Selznick
(1957) gibi yazarlarin orgiitlerin ahlaki ve degerlerle iliskili yonlerini 6ne ¢ikaran
calismalar1 ve oOrgiit kiiltiirii kapsaminda bulunan bazi konularla ilgili goriigler ortaya
koyan Arygris, Likert, Maslow ve McGregor gibi 6rgiit kuramcilarinin ¢aligmalari 6rgiit
kiiltiirii baglaminda yapilmis ilk c¢alismalardir. Fakat orgiit kiiltiirii kavrami ilk defa
Silwerzweing ve Allen’ in (1976) “Ortak Kiiltiir> ve Pettigrew’ in (1979) “Orgiit
kiiltiirleri lizerine aragtirma” isimli makaleleriyle yonetim literatiiriine girmistir. 1980°1i
yillarin basinda ise Ouchi’ nin “Z teorisi”, Peters ve Waterman’ 1n “Miikemmeli
Arayis”, Kennedy ve Deal’ in “Ortak Kiiltiirler” gibi ¢alismalarla birlikte orgiit kiiltiird,
orgiitsel davranis ve yonetim biliminin 6nemli bir konusu olmustur (Sigsman, 2014: 72).
Onceleri antropoloji, etnografya ve sosyoloji disiplinleri igerisinde yer alirken, artik

yoOnetim ve organizasyon alanlarinda da kendisine yer bulmustur

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmas1 ve orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirmalarm
artmasinin esas nedeni Japon firmalarin gosterdikleri ekonomik basari, Japonya’nin
1970’1erin sonlarinda 1980’lerin baslarinda ekonomik siiper gii¢ olarak ortaya ¢ikmasi,
Japon firmalarinin hizli yiikselislerinin karsisinda Amerikan firmalarinin pazar paylarin
kaybetmeye baslamalar1 ve orgiitsel yasamda kiiltiirel, sembolik yoniin glinden giine

artarak onem kazanmasidir (Wilkins, 1983: 24).

Orgiitsel kiiltiiriin pek ¢ok tanimi vardir ve &rgiitsel kiiltiir genellikle normlar,
eserler araciligiyla iletilen ve davranis kaliplarinda gézlemlenen orgiitsel degerleri ifade

eder (Homburg ve Pflesser, 2000; Schein, 1992).

Orgiit kiiltiiriinii Schein (1992) “bir grubun {iyeleri tarafindan paylasilan inang,

varsayimlar ve degerler sistemi, grup yasaminin Ogrenilen sonuglari, herhangi bir
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grubun digsal uyum ve igsel birlestirme sorunlarini ¢ozmek igin 6grenme siirecinde
gelistirmis oldugu varsayimlar” bigiminde tanimlarken, Hofstede (2001) “Kollektif
olarak programlanmis diistinceler”, Robbins (2001) ise “paylasilan anlam ve semboller

sistemi” olarak tanimlamastir.

Literatiirdeki diger arastirmacilarin 6rgiit kiiltiirii tanimlamalarina baktigimizda;
Reilly (1983) “genis ve gii¢lii olarak paylasilan temel degerler” oldugunu belirtirken
Spender (1983) ise “bir orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi” olarak
tanimlar. Ouchi (1981) “Orgiitiin ¢alisanlarmnin inanglar1 ve onlara verdigi degerlerle
iligkili torenler, semboller ve mitler biitiini”, Peters ve Waterman (1982) “sloganlar
kahramanlar, mitler ve 6ykiiler gibi sembolik anlamlar igeren i¢ tutarliliga sahip, baskin
ve paylasilan degerler biitiinii”, Deal ve Kennedy (1982) “orgiitte gerceklesen her seyin
bir davranis diizenleyicisi ve yapilis bicim”, Louis (1981) “Paylasilan deger, inang,
norm ve semboller sistemi” olarak tanimlamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 36;
Sisman, 2014: 81). Hofstede (1984) ‘bir gruba iiye olan insanlarin digerlerinden ayiran
aklin toplu olarak programlanmasi’ olarak tanimlamis, Schein (1992) ise bir grubun,
paylasilan temel varsayimlarin modellerinin 6grenmesi olarak énermistir. Orgiit kiiltiirii
genel olarak, orgiitii olusturan bireyler tarafindan uyulan kurallar biitiinli ve paylasilan
degerler olarak tanimlanabilir (Hasanoglu, 2004: 47). Groysberg vd. (2018), orgiit
kiiltiirint bir sirket icindeki kisilerin ortak inanc¢larinin, davraniglarinin ve degerlerinin

ortak etkisi seklinde tanimlamuistir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlamalarin ortak 6zelliklerini Varoglu (2013)
orgiit ¢alisanlarinin nasil davranacagina yol gosteren degerler biitiinii olmas1 ve orgiitte
zamanla olusan genel kabulleri esas almasi olarak belirtirken, Sabuncuoglu ve Tiiz
(2003) orgiitte ¢alisanlarin nasil davranacag: ile ilgili bilgi veren, orgiit calisanlar
tarafindan sorgulanmadan kabul edilen ve yazili olmayan degerler olmasi, Orgiitte
zamanla ortaya c¢ikan oOrgiitsel varlik problemlerine bulunan ¢oziimlerden ve genel
kabullerden temellenmesi, oOrgiitsel degerlerin iletimi ve paylagiminda kullanilan
semboller, bu sembollere yiiklenen anlamlar, hikayeler ve ge¢miste yasanan olaylar

seklinde ifade etmektedir.

Louis (1985)’ e gore bireylerden olusan orgiitler belli amaglar dogrultusunda bir

araya gelip, ortak paylastiklar1 degerler sayesinde orgiitlenmislerdir. Orgiit kiiltiirii bir
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sistemdir ve bu sistem orgiitleri benzerlerinden ayirir ve farklilastirir (Cakir ve Oriicii,

1999: 20).

Orgiit kiiltiirii her organizasyonda ortaya cikan karakteristik ve somut bir
kisiliktir. Bazilar1 orgiit kiiltiirinii organizasyondaki insanlarin ve siireclerin sonucu
kontrol edilemez ve Olglilemez bir sey oldugunu diisiiniirken, gergekte Orgiit kiiltiirii

beklenmedik bir sekilde somuttur (Morcos, 2018).
Weiner (1988)’e gore orgiit kiiltiirti dort maddede tanimlanabilir:

e Orgiit kiiltiirii 6zgiindiir. Tek bir dogru cevap yoktur. Ornegin, farkli
organizasyonlar hedefledikleri ayn1 amaglar olsa da bu amaca nasil ulasacaklar1 farkli

olabilir.

« Orgiit kiiltiirii potansiyel calisanlar1 bulmak icin agik bir rehber sunar. Ornegin,
kiiltiirleri dogrultusunda daha basarili olmasi olast insanlar1 ise aldiklarinda,

organizasyonun basarisini da énemli dlgilide arttirabilirler.

« Orgiit kiiltiirleri sivi benzeri ve organiktir. Yetistirilmesi ve biiyiitiilmesi
gerekmektedir. Bazen dis faktorler degistikge ya da organizasyon biiyliyiip gelistikce
kiiltiir gelisir.

* Baz1 organizasyonlar dis kimliklerinin bir pargasi olmak i¢in kendi kiiltiirlerini
gelistirir ve kendilerini ayr1 tutabilirler. Ornegin, Facebook gibi sirketlere bakildiginda,
bu markalarin sirket i¢indeki enerji ve ruhun dogrudan yansimasi oldugu gériiliir. i¢

kiiltiirleri onlarin finansal basar1 ve giiglerini ayirt eder.

Bu dort nitelik orgiitsel kiiltlirlin tanimin1 anlamaya yardimci olur, g¢alisan
deneyimini yansitir ve genellikle sirketin kazanip kazanmayacagini belirler (Weiner,

1988).

Kiiltlir, calisanlarin isyerlerinde nasil etkilesimde bulunacagina karar wverir.
Saglikl1 bir kiiltiir, ¢calisanlarin1 yonetime karst motive ve sadik kalmaya tesvik eder.
Isyerinin kiiltiiri de isyerinde saglikli rekabeti tesvik etmede uzun bir yol Kkat
etmektedir. Calisanlar, diger calisanlardan daha i1yi performans gosterebilmek igin
seviyelerini dener ve amirlerin takdirini kazanirlar. Calisanlarin performanslarini

gerceklestirmeye motive eden, isyerinin kiiltiiriidiir (Kotter ve Heskett, 1992).
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Orgiit iiyelerinin ideolojileri, degerleri, standartlari, ortak amac¢ ve hedefleri
uyum i¢inde benimsemesi, paylasmasi ve kabul etmesi durumunda bir 6rgiit amaglarini
gerceklestirmekle beraber var olur (Eren, 1997: 373). Her oOrgiit amaglarim
gergeklestirmek icin ¢alisanlarin gorevleri yerine getirmeleri i¢in kurallar koyabilirler.
Bu kurallar orgiitiin kiiltiirtinii i¢inde barindirmastyla beraber c¢alisanlara rehberlik eden
ve onlara igyerinde bir yon duygusu veren belirli, 6nceden tanimlanmis politikalart
temsil eder. Kurallarla birlikte her c¢alisan rolleri ve sorumluluklar1 konusunda net
olmasiyla birlikte gorevlerini nasil yerine getirilecegini bilirler (Collins ve Porras,
2002).

Orgiit i¢inde insanlarmn siradist davranislariyla karsilasmak, bunlara anlam
vermek ve sorunu ¢ozmek igin Orgilit kiiltiirlinii anlamak gerekir (Schein, 1992: 4).
Orgiitiin benimsedigi degerler, inanglar, davranislar gibi 6zellikler ydnetimin ¢aliganlar
arasinda olusan sorunlar1 gidermesinde onemli rol oynar. Ayrica Kotter ve Heskett
(1992) orgiit kiiltiirtinii yonetsel davranisi belirleyen faktorler arasinda ilk faktor olarak
belirtmislerdir. Ciinkii bir orgiittii yonetim sisteminin olusturulmasinda, yonetilmesinde

ve degistirilmesinde temel belirleyici orgiit kiiltiirtidiir (Pool, 2000: 33).

2.2. ORGUT KULTURUNUN ISLEVLERI VE OGELERI
Orgiit kiiltiirii Ingiliz arastirmacilar Maull ve arkadaslar1 (2001) tarafindan dort

ana baslikta tanimlanmistir:

- Kiiltlir 6grenilirdir. Kiiltiir yeni ¢alisanlarin davraniglari i¢in bir rehber olarak

kullanilir. Boylece orgiitiin hayatta kalmasi ve biiylimesi devam ettirilebilir.
- Kiiltiir bir inang sistemi olarak goriiliir.
- Kiiltiir bir strateji olarak goriiliir.
- Kiiltiir zihinsel programlama olarak goriiliir.

Orgiit kiiltiirii tanmmminda yer alan ortak inanglarmn, davramslarin ve degerlerinin
ortak etkisi normlar1 organizasyon i¢inde calisanlarin performanslarini ve miisterilere
nasil hizmet ettiklerini, birbirleriyle etkilesimlerini, organizasyonun hedeflerine
ulagmas i¢in motive olup olmadiklarin1 ve igtenlikle organizasyonun genel misyonuna

dahil olup olmadiklarini diizenler (Groysberg vd., 2018).

Brown (1998) orgiit kiiltiiriiniin islevlerini su sekilde siralamistir:
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- Catigmalar1 azaltir. Ortak bir kiiltiir algi uyumu saglar, problemin tanimlanmasi

ve konu ve goriislerin degerlendirilmesi ve eylemlerin tercihlerini destekler.

- Koordinasyon ve kontrol saglar. Kiiltlir hedef kararliligini tesvik ettiginden

orgiitsel koordinasyon ve kontrol siireclerini de kolaylastirir.

- Belirsizligi azaltir. Kiiltiirel durumun benimsenmesi is diinyasini basitlestiren,
secimleri kolaylagtiran ve rasyonel eylemleri miimkiin kilan endiseyi azaltan bir

olgudur.

- Motivasyon. Uygun ve uyumlu bir kiiltiir ¢alisanlara bir kimlik ve sadakat
odagi sunabilir, ¢alisanlarin performanslarini arttirmaya tesvik eden inang ve degerleri

tesvik edebilir.

- Rekabet avantaji. Giiglii bir kiiltlir organizasyonun pazarda basarili olma

sansini arttirir.

Bu fonksiyonlarinin disindaki islevler de sunlardir (Martins ve Martins, 2003:
382):

- Sinir tanimlayicr rolil vardir yani bir orgiit ile diger Orgiit arasinda ayrimlar

yaratir.
- Bireysel ¢ikarlardan daha biiyiik bir seye baglilig1 kolaylastirir.
- Orgiit iiyelerine kimlik duygusunu aktarir.

- Calisanlarin yapmas1 ve yapmamast gerekenler i¢in uygun standartlart
saglayarak organizasyonu baglamaya yardimci olan sosyal yapistirict olarak sosyal

sistem istikrarini arttirir.

- Calisanlarin tutum ve davraniglarim1 yonlendiren ve sekillendiren anlamli bir

kontrol mekanizmasi gorevi goriir.
Orgiit kiiltiiriiniin bu islevleri bir érgiitiin kiiltiirsiiz isleyemeyecegini, ¢iinkii
Orgiitlin amaglarina ulasmasina yardimeci oldugunu gosterir. Genel anlamda, Orgiit

kiltirti 6rgiit tiyelerine oOrgiitsel hedeflere ulasma yolunda yon verir (Hampden ve

Turner, 1990).

Orgiit kiiltiiriiniin  islevleri kadar orgiitiin kiiltiiriinii anlayabilmek ve

kavrayabilmek i¢in orgiit kiiltiiriiniin 6geleri de 6nemlidir. Bu konuda en ¢ok deginilen
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konulardan birisi Schein (1992) tarafindan one siiriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin baslica
ogelerini; torenler, adetler, hikayeler ve efsaneler, inanglar, degerler, orgiitsel normlar,

liderler, kahramanlar, sloganlar, semboller, dil, temel varsayimlar olusturmaktadir.
1. Torenler

Orgiitlerde kiiltiirel degerleri kuvvetlendiren, alisilagelmis ve tekrarlanan
faaliyetler biitiiniidiir (Giiglii, 2003: 152). Orgiit kiiltiirii yazininda ortak &zelliklere
baglilik anlaminda toren olarak tanimlanabilecek ritiiel ve seremoni kavramlastirmalar
kullanilmaktadir ve bu kavramlar Tiirkge' de ayin toren, merasim gibi kelimelerle
karsihk bulmaktadir. (Sisman, 2014: 100).Orgiit kiiltiiriiniin kutlama arac1 olan
torenlerin, oOrgiitlerde kiiltiirel degerleri pekistirmek, oOrgiit tyelerinin kurumsal
degerlerin c¢evresinde toplanmalarina katki saglamak, Orgiit {yelerinin bireysel
davraniglarinin kurumsal davranisa doniismesinde rol oynayarak onlarin birbirlerine
bagliliginin artmasina ve biz duygusunun olusmasini saglamak, oOrgiitsel yasamda
davranislara anlam kazandirmak gibi amaglar1 vardir (Tutar, 2017: 203).Ornegin, yirmi
bes sene Orgiitte calismis bir elemana takdim edilen bir hediye organizasyonda
sadakatin 6nemli oldugunu gdstermektedir ve organizasyona yeni katilan bireylere de
organizasyon igerisindeki deger verilen konular hakkinda bilgi saglar ve bdylelikle

torenler orgiit kiiltiiriini destekler (Akinct ve Coskun, 2007: 83).
2. Adetler

Bir topluma kendilerinden onceki kusaklardan miras kalan ve kendilerinden
sonraki kusaklara miras birakilan ve kusaklararast yolculugu siirecinde kiiltiir
degisiminin bir geregi olarak degisikliklere ugrayan inang, orgiit ve seremonileri de
igeren tiim sosyal uygulamalardir. Gelenekler organizasyonda kisilerin giinliik tutum ve
birbirlerine olan davraniglarin1 diizenler. Yazili olmayan orgiitsel kurallar olan adetler,
oOrgiit elemanlar1 tarafindan kabul edilen, onaylanan, koklesmis diizenleyici normlardir.
Dolayisiyla orgiit igerisinde gelenek ve adetlere uyum resmi ve yazili kurallar aracilifi

ile saglanmaz (Tutar, 2017: 204).
3. Hikayeler ve Efsaneler

Onemli kiiltiir tastyicilar1 olan hikaye ve mitler, drgiitsel deger ve inanglarm
benimsetilmesi amaciyla Orgiitiin ge¢misinde yasanmis olaylarin abartili olarak

anlatilmasiyla olusur (Tutar, 2017: 206). Orgiitiin ge¢misi ve bugiinii arasinda k&prii
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vazifesi Ustlenen hikayeler, organizasyon igerisinde olusturulan ve orgiit iiyelerini bir
davranigin yapilmasi konusunda cesaretlendirir veya yapilmamasini saglamak amaciyla
korkuturlar. Hikayeler, zaman igerisinde kulaktan kulaga yayilarak oOrgiit kiiltiiri
igcerisinde konumlanmaktadir. Y6neticilerin orgiit kiiltiiri olusturmak, pekistirmek ya da
degistirmek amaciyla bahsi gecen hikayeleri c¢alisanlarina ulasmak amaciyla ortaya
attiklar1 bilinmektedir (Akinci ve Coskun, 2007: 80). Hikayelerin zaman igerisinde
agizdan agiza dolasirken dogrulugundan uzaklasmasi sonucu hikayeler efsane haline
gelir (Tutar, 2017: 206). Kisiler 6rgiit hayatinda bazi durumlari agiklama veya birtakim
fikirleri benimsetme ve pekistirme amaciyla bazi hikaye, efsane, ani, fikra, 6zdeyis,
deyim, tarihte Ornek gosterilebilecek basarilara imza atmis kisilerin hayatlarindan,
davranis ve fikirlerinden 6rnekler vererek faydalanirlar. Burada asil amag orgiite ait bir
degerin, an1 veya hikaye ile iligkilendirildiginde daha somut, kalic1 ve etkili hale
gelmesidir (Sisman, 2014: 98). Ayrica hikaye ve efsaneler ger¢ek olsun veya olmasin,
oOrgiit lyelerinin ders ¢ikarmalarini, motive olmalarin1 ve oOrgiitle 6zdeslemelerini de

saglamaktadir (Akinci ve Coskun, 2007: 81).
4. Inanclar

Inanglar, gercegin su anda ve gegmiste nasil olduguna dair kisinin bilgilerinden
olusur (Terzi, 2000: 45). Yani gecmisin degerlendirilmesi, su anin anlatilmasi ve
gelecegin  tahmin edilmesi agisindan faydalidir (Sisman, 2014: 3). inanglar
organizasyonlarda neye inanilip neye inanilmayacagini belirleyen degerlerdir (Bakan,
2008: 19). Kisilerin inanglari, ise dair tutumlarini, davraniglarini, orgiitsel iliskilerini
etkilemektedir. Bu nedenle inan¢larin olusumunda bireysel egilimlerin yani sira
toplumsal {ist kiiltiirlerinde 6nemli rol oynamasi nedeniyle isletme yonetimleri farkli
etnik ve sosyo kiiltiirel zeminlerden gelen ¢ok kiiltiirlii personellerin olusturdugu orgiit
yapilarinin yOnetilmesinde, Orgiitiin yasamini siirdiirdiigii sosyal kesimlerin, kiiltiirel
yapilarini analiz etmeleri ve anlamalar1 6nem ve gereklilik arz etmektedir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2003: 47).
5. Degerler

Degerler, sosyal yasamda yol gdstermesi amaciyla bireyler veya gruplar
tarafindan, iyi veya kotii, dogru veya yanlis oldugu kiiltiirel olarak ifade edilmis

standartlardir. Degerler, insanlarin diinyaya gelmelerinden itibaren kiiltiirel etkilesimle
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elde ettikleri devamlilik arz eden ve inanglar1, durumlari, olgulari, nesneleri ve bireyleri
tanimlamaya olanak saglayan o&lgiitlerdir (Tutar, 2017: 160). Orgiitsel degerler ise,
"orglit icerisinde c¢alisanlarin gelisen olay, durum ve davranislar1 degerlendirme ve
yargilamada benimsedikleri Olgiitlerdir. Degerler, orgiitsel davranisi, orgiitsel dogru ve
yanlisi, iyi ve kotilyii, tamimlayarak bunlarin standartlarmm belirler. Orgiitsel degerler,
orgiitteki davraniglara yon verir, rehberlik eder ve orgiitsel kiltiirii pekistirir." (Tutar,
2017: 206). Orgiitsel degerler, orgiit icerisinde hangi hareket ve tavirlarin dogru veya
istenen nitelikte oldugunu gosteren genel Olclitler ve paylasilan diisiincelerdir (Dogan,

2013: 95).
6. Orgiitsel Normlar

Normlar, degerler sistemi ile baglantili olarak her orglitte kisilere rehberlik eden
olumluyu ve olumsuzu, dogruyu ve yanligi, belirten kurallar, standartlar ve fikirler
biitiinii seklinde olugsmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 46). Bu ¢aligma kurallari,
degerler goz oniinde bulundurularak olusur ve Orgiit icerisinde bireylerin nasil hareket
etmesi gerektigini agiklamaktadir; bireylerin belirli bir durum karsisinda ne sdylemesi

ya da sdylememesi ne yapmasi ya da yapmamasi, gerektigini gosterir (Sisman, 2014: 4).
7. Liderler

Orgiit kiiltiirii hi¢bir organizasyonda kendiliginden olusmamakta ve tek basina
Orgiit lyelerine aktarilmamaktadir. Bu kapsamda, liderler orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi, korunmasi, pekistirilmesi ya da degistirilmesi anlaminda 6nemli rol
oynarlar. Orgiit kiiltiirii kapsaminda lider, dis cevreye kars1 orgiitii ve orgiit kiiltiiriinii
temsil eden, is giiclinii motive eden, orgiit kiiltiirine katkida bulunan, organizasyonda
kiiltiirlin  benimsenmesine, korunmasina, gii¢clendirilmesine ve kiiltiirel degisime
uyulmasima katkida bulunan kisidir (Akinci ve Coskun, 2007: 98). Orgiit icerisinde
liderler karakterleri, uygulamalari, tavirlari, felsefeleri ve hareketleriyle Orgiit
elemanlarina rol model olurlar. Liderin davranislarini 6rnek alan 6rgiit elemanlari, kendi
davraniglarin1 liderin davraniglarina gore sekillendirirler (Bakan vd., 2012: 40).
Ornekleme yoluyla edinilen davramis sekilleri, diger orgiit iiyeleri icinde model
olusturur. Edinilen davranislar zamanla aligkanliklara ve en nihayetinde de kollektif
o0grenme yoluyla paylasilan kiiltiirel sekillere doniisiir. Bu kiiltiirel sekiller organizasyon

kiiltiirii olarak isimlendirilir (Ertekin, 1978: 14). Ornegin, IBM kurucusu Watson 1956
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yilinda 6lmiistiir ancak Watson' un aragtirma gelistirme, {liriin yenileme, is¢i {iniforma ve
maas politikalar1 hakkindaki fikirleri firmada hala gecerlidir. Yine ayni sekilde
McDonald" s firmasinin kurucusunun kalite, hizmet, temizlik gibi temel degerlerine

firma ¢alisanlar1 giiniimiizde de baglilik gostermektedir (Akinci1 ve Coskun, 2007: 98).
8. Kahramanlar

Kahramanlar, orgiit kiiltiiriinde c¢ok degerli begenilen nitelikleri olan ve bu
nedenle orgiit igerisinde rol model olarak gosterilen 6lmiis ya da canli, gergek veya
hayali kisiler olabilir (Hofstede vd., 1990: 291). Kahramanlar, organizasyon igerisinde
ortak hedeflerle uyumlu olarak, c¢aligma seklini, benimsenen davranis kaliplarin
sergileyerek, kiiltiirel unsurlarin etkinliginin saglanmasinda ve ortak degerlerin
olusumunda liderlik fonksiyonunu yerine getirirler ve sembolik 6zellikleri ile etkilesimi
kolaylastirirlar (Akinc1 ve Coskun, 2007: 98). Kahramanlar, orgiit degerlerini, Orgiit
kiltiiriinii kendi kisilik 6zelliklerinde somutlastiran bireyler olup, gerceklestirdikleri
basarili ¢aligmalarin yani1 sira 6rnek davranis ve performanslariyla orgiit icerisinde diger

calisanlarin motivasyonunda ve tesvik edilmesinde 6nemli rol oynayan insanlardir

(Tutar, 2017: 208).
9. Sloganlar

Sloganlar tek ciimleyle orgiitli ifade eden kisa olmalar1 nedeniyle animsanmalari
ve bellekte kalmalar1 kolay olan orgiitiin i¢ ve dis paydaslar1 i¢in mesaj niteliginde 6zel

bir anlam tasiyan ifadelerdir (Tutar, 2017: 209).
10. Semboller

Orgiit kiiltiiriinin  6nemli gdstergeleri olan semboller, orgiit iiyelerinin
duygularin1 uyandiran, onlar1 harekete geciren nesneler, eylemler, iligkiler veya dilsel
normlardir (Pettigrew, 1979: 574). Semboller, fikirlerin, degerlerin ve duygularin
organizasyon lyeleri arasinda iletilmesi s6z konusu oldugunda buna olanak saglayan bir
iletisim aract olurken, Orgiitsel sosyallesme siireci kapsaminda 6nem arz eden bir
ogrenme aracidir. Ayrica sistemin korunmasi, dengenin saglanmasi ve siirdiiriilebilirligi
s6z konusu oldugunda yonlendirici islevi olan 6zel anlami1 olan nesneler, faaliyetler ve
olaylar da sembollerdir (Bakan, 2004: 59). Orgiit kiiltiirii unsurlar1 igerisinde en

kapsayict unsur olan semboller; hikayeler, orgiit logolari, bina yapilari, ofis diizenleri,
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kelimeler (Meek, 1988: 466), kiyafetler ve kiyafet renkleri, rozet, flama vb. materyaller
(Akinci ve Coskun, 2007: 84) gibi orgiit iiyeleri arasinda paylasilan anlam kodlaridir.

11. Temel Varsayimlar

Varsayimm "dogru" kabul edilen yargi ve genellemeleri ifade etmektedir (Bakan,
2004: 45). Schein (1992)’ a gore bu paylasilan temel varsayimlar sorgulanamaz ve
genellikle dogru olarak kabul edilir. Bu yiizden bir 6rgiit bu temel varsayimlara sahip
oldugunda kiiltiir gelismeye baslayabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 46). Varsayimlar,
tecriibeli calisanlar tarafindan kesfedilir, gelistirilir ve gelecekteki ¢alisanlar bu
varsayimlari daha onceden sorun ¢dzmede ise yaradiklarini gordiikleri i¢in kolaylikla
benimserler (Brenton ve Driskill, 2010). Bu acidan bakildiginda orgiit iiyelerinin
algiladiklar1 ve kabul ettikleri varsayimlar onlarin algilama, anlamlandirma ve

degerlendirme sekilleri olarak aciklanabilir (Terzi, 2000: 40).
12. Dil

Kiiltiiriin 6nemli bir tagiyicist olan dil "duygularin ve diisiincelerin goriintii, yazi,
resim, isaret Ve ses araciligiyla iletilmesini saglayan ve kendi igerisinde kurallar1 ve
stirekliligi olan bir iletisim aracidir" (Tutar, 2017: 30). Kiiltiiriin tim unsurlarinin
kusaktan kusaga aktarilmasina, orgiit iiyeleri arasindaki iletisime ve sosyal iligkilerin
diizenlenmesinde rol oynamaktadir (Eroglu, 2017: 115). Is hayatinda &grenilen
organizasyona ait jargon, argo konusmalar, 6zel isaretler bulunmaktadir. Orgiit
iyelerinin organizasyonda ortak bir dil kullanmalari, 6rgiitsel iletisimi kolaylastirirken

orgiitsel kiiltiiri giiglendirmektedir (Tutar, 2017: 210).

2.3. ORGUT KULTURU-CEVRE ILISKIiSI

Tiim orgiitler kurulus anindan itibaren i¢inde bulunduklar1 ¢evre ile etkilesim
halinde bulunmaktadirlar. Orgiitler hem etkileyen hem de etkilenen kurumlar olarak
cevreleri ile iliskilerinde g¢esitli bilgi, iirin, hizmet vb. aligverisinde bulunurlar.
Gegmiste isletmelerin i¢ ve dis cevresi ile ilgili uygulamalarini iligkilendirme ve
uyumlagtirma ihtiyacini ¢ok fazla duymadiklart ifade edilebilir (Hatch ve Schultz, 1997:
356). Cevrelerinde etkilesimde bulunduklari ¢ok az birey ve kurum bulunan isletmeler
i¢ ve dis cevreleri arasindaki dengeyi koruma ve iliskileri giiglendirme konularina ¢ok
fazla egilme ihtiyact hissetmemislerdir. Ancak yakin zamandan itibaren, isletmeler

arasindaki iligkilerin ve is birligi ihtiyacinin artmasi, genis pazarlara ulagma istegi ve
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kiiresellesmenin artan etkisi sebebiyle isletmeler gittikce genisleyen bir ¢evreye sahip
olmaya baglamiglardir. Bu durum beraberinde yonetilmesi gereken birgcok cevresel
etmeni ortaya cikarmaktadir. Ayni1 zamanda oOrgiitler icinde bulunduklar1 toplumsal
cevrenin ve kiiltliriin de 6zelliklerini barindirabildiklerinden dolay1 orgiitler toplumsal
kiiltiiriin bir alt sistemi olarak diisiiniilebilir (Erkmen, 2010: 25). Orgiitlerin cevreleriyle
olan iligkilerini kiiltiirel agidan inceleyen bakis ac¢ilarinin iki grupta siniflandirildig
goriilmektedir. Bunlardan ilki, Orgiitiin faaliyetlerinin, calisma ve Orgiitlenme
bigimlerinin ¢evre kiiltiirinden etkilendigini ve buna gore sekillendigini ifade
etmektedir. Bu goriise gore ulusal kiiltiir, bireylerin ve gruplarin zihinsel ve davranissal
ozelliklerinde belirleyici bir role sahiptir. Diger bakis acis1 ise Orgiitii ¢evre kiiltiiriine
katkida bulunan, ¢esitli ¢oziimler iireten birimler olarak goren ve Orgiitii kiiltiirel
sistemin bir dgesi olarak degerlendiren mikro bakis agisidir (Erkmen, 2010: 26).
Orgiitler yalnizca cevrelerinden etkilenen, pasif yapilar degil ayn1 zamanda gevrelerine

kiiltiirel olarak ¢iktilar sunan ve ¢evrelerini etkileyen birimlerdir.

Orgiitlerin {izerinde etkisi olan bir diger unsur olarak orgiitiin icinde bulundugu
sektor yani yakin c¢evresi sayilabilir. Her sektoriin kendisine has bir takim belirleyici
ozellikleri olabilmektedir. I¢inde bulundugu sektdriin sahip oldugu ozelliklere gore de
orgiitlerin stratejilerini, Orgiitlenme ve rekabet etme tarzlarmi bigimlendirdigi
goriilmektedir. Cesitli sektorlerin  iiretim asamalari, sahip oldugu teknoloji,
gerceklestirdigi faaliyetleri, personel nitelikleri, elinde bulundurdugu dagitim kanallari,
tedarik olanaklar1 ve haberlesme sistemleri birbirlerinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip
olabilmektedir. Bu farkli 6zellikler orgiitlerin yapilanma, yonetim, hiyerarsi ve iletisim
bi¢imleri, gorev, yetki ve sorumluluk dagilimlar1 gibi bir¢cok yonii lizerinde belirleyici

etkilere sahip olabilmektedir.

Orgiitlerin ¢evreleriyle olan iliskilerinin &neminin anlasilmasi neo-klasik
yaklasim sonrasinda ortaya ¢ikan acgik sistem yaklasimi ile anlagilmistir. Klasik ve neo-
klasik yonetim yaklasimlarinin gegerli oldugu doénemlerde genellikle orgiitler kapali
sistemler olarak algilanmiglar ve cevreleri ile olan iligkilerinin Grgiitlerin tizerinde nasil
etkilere sahip olabilecegi iizerinde durulmamistir. Genellikle Orgiitiin yonetim yapisi,
orgiitlenme bicimi, ¢alisanlar arasindaki iligki bigimi, ¢alisan verimi ve gérev dagilimi
gibi bir¢ok konudaki 6zellikleri ve yasadiklar1 sorunlar orgiitiin i¢erisinden, mikro bakis

acistyla arastirilmaya ve ¢oziimlenmeye calisilmistir. Bu yaklagimlarin 6ne siirdiigii
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belirli kurallar ve goriisler ¢ercevesinde ilerlemek dnemli olarak goriilmiistiir. Ornegin;
klasik yonetim yaklagimi agisindan ¢alisanlarin zamanlarini etkin ve verimli bir sekilde
degerlendirip daha kisa slirede daha c¢ok iiretim saglayabilecegi One siiriilmiistiir. Bu
sekilde orgiitlerin daha basarili olabilecekleri ve hedeflerine ulasabilecekleri
diisiiniilmistiir. Ancak ilerleyen zamanlarda insan faktoriiniin 6nemi ve ayni zamanda

orgiitlerin ¢evrelerinin de dnemli bir etkiye sahip oldugu anlagilmistir.

Orgiitiin iginde bulundugu ¢evre, drgiit yapisi iizerinde oldukca énemli etkilere
sahiptir (Erkmen, 2010: 28). Ornegin; bir isletme degisimlerin hizli olmadig1, rekabetin
cok iist diizeyde yasanmadig1 bir ¢evrede faaliyet gosteriyorsa mekanik bir orgiit yapisi
yeterli olabilirken; yogun rekabetin ve hizli degisimlerin oldugu dinamik bir ¢evrede
faaliyet gosteren bir Orgiit icin ise organik oOrgiit yapisinin ¢ok daha islevsel ve etkili

olabilecegi sdylenebilir.

2.4, ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU, GELISIM VE DEGISiMi
2.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiitlerin giderek daha karmasik ve etkilesime dayali bir cevrede faaliyette
bulunduklar belirtildigi tizere, orgiit kiiltiirtiniin {izerinde de belirleyici etkilere sahip
olan bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bunlardan en O©nemlileri; Orgiitiin faaliyette
bulundugu toplum, sektor, ¢evresinde yer alan miisteriler, Orgiitiin biiyiikligi,
sektordeki rekabet kosullari, finansal kaynaklar1 olarak ifade edilebilir (Simsek ve
Fidan, 2005).

Orgiitiin  kurulum amaci ve hedefleriyle ilgili olan faktorler i¢ cevresel
faktorlerdir. Dis ¢evresel faktorler ise bulundugu toplum ve toplumun yasalari,
toplumun kiiltiirii, faaliyet gosterdigi alan ve rakipleri gibi unsurlardir (Sargut, 2001).
Bu faktorler incelendiginde, orgiit kiiltiiriinlin olusumunu i¢ ve dis ¢evresel faktorler
belirler diyebiliriz. Orgiitiin i¢ ve yakin dis ¢evresinin yan1 sira uzak dis ¢evresindeki
politik kosullar, hukuki sistem ve yaptirimlar da orgiit kiiltiiriinii sekillendirici etkilere
sahip olabilir. Orgiit kiiltiiriiniin, bireyleri ve gruplari bir arada tutan inanglar, degerler
ve normlardan olustugu tanimlandig lizere; kiiltiiriin olusmasinin uzun, zamani alici bir

siire¢ oldugu ve birgok faktoriin etkilerini de blinyesinde barindirdigi sdylenebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuyla ilgili goriislerin bazilar1 su sekildedir:
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Orgiit kiiltiiriiniin olusum asamalari ile ilgili Robbins ve Judge’m (2015) ortaya

att1ig1 asamalar sunlardir:

 Girisim fikrini ortaya atan kisi kendisi ile benzer ideal ve amaclara sahip

kisileri istihdam eder.

* Bu bireylerin ortak degerler ve ilkeler etrafinda toplanarak sosyallesmeleri

saglanir.

* Kurucu bireyler, c¢alisanlarin degerleri, inanglar1 ve normlar1 igsellestirip
benimsemelerini saglamak amaciyla rol modeli olusturmaya calisirlar. Orgiit istenen
basarili sonuglari elde etmeye basladigi takdirde, kurucu ekibin vizyonu basarinin

ortaya ¢ikmasini saglayan temel unsur olarak benimsenir.

Orgiit ve yonetim kuramlari alanindaki basarili ¢aligmalariyla bilinen Mintzberg
ise orgiit kiiltiiriiniin olusumunu {i¢ asamada ifade etmistir. Mintzberg’ e gore ilk
asamada Orgiitlin ideolojisi belirlenir ve bunun yerlesmesi i¢in su iic asamadan
gecilmesi gerekmektedir: Toplumsal bir ihtiyacin karsilanmasina yonelik olarak bir
diisiince ortaya atilir ve bu diisiinceyi paylasan bir grup olusturulur. Bu asamada heniiz
grubun normlari, degerleri, inang sistemleri ve gelenekleri olusmamistir (Erkmen, 2010:
32). Ikinci asamada, baslangigta belirlenen misyon rehberliginde geleneklerin ve
degerlerin ortaya cikarilmasi ve paylasilmasi gerceklestirilir. Bunun i¢in orgiitiin ¢evresi
ile olan iligkileri sonucunda birtakim stratejiler belirlenir. Bu stratejiler ¢ercevesinde
orgiitsel eylemlerin sinirlarinin ¢izildigi toplumsal sozlesme olusturulur. Bu sozlesme
ile birlikte orgiitsel degerler de olusmaya baslar. Orgiitiin gelistirdigi bu degerler;
miisteriye ile olan iligkiler, {iriin kalitesi, orgiitteki davranis bigimleri gibi konulara
yonelik olarak olusturulabilir. Ugiincii ve son asamada ise orgiitiin belirgin bir kimlik
kazanmas1 ve orgiitsel degerlerin kok salarak tiim {iyeler arasinda paylasilmasi saglanir.
Orgiite yeni katilanlarin da bu degerleri benimsemesi cesitli sosyalizasyon etkinlikleri

ile gergeklestirilir (Dogan, 2013).

Schein’e (1990) gore yeni bir isletmede Orgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi
genellikle ii¢ asamada gerceklesir: ilk asamada kurucular kendileri ile benzer sekilde
diisiinen calisanlari ise alir ve iste tutarlar. Ikinci asamada, bu ¢alisanlar1 kendi diisiince
ve duygularima alistirir ve sosyallestirirler, son asamada ise c¢alisanlar kurucunun

inanglarini, degerlerini ve varsayimlarini igsellestirirler, eger isletme basarili ise
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kurucularin kisiligi kiiltiire yerlesiktir. Bunlarla birlikte orgiitiin kiiltliri, insanlar
tarafindan paylasilir ve yeniden {iretilir, dolayisiyla insanlar sadece mekanik olarak
kiiltiire uyum saglayan ya da kiiltiiri oldugu gibi aktaran mekanizmalar olmayip aksine
kiltliriin olusturucularidir (Sisman, 2014: 104). Bazi arastirmacilar orgiit kiiltiiriiniin
olusum siirecinde lider ve kahramanlarin da Onemli bir yeri olduguna vurgu
yapmaktadirlar. Ozellikle orgiit kuruculari ve yoneticiler bunlar arasinda

gosterilebilirler (Sisman, 2014: 105).

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen faktorlerin ii¢ genel baslik altinda toplandig
goriilmektedir (Erkmen, 2010: 29). Bunlar: genis dis etkiler, sosyal degerler, iilke
kiiltiirli ve orgiite iliskin elementler olarak ifade edilmektedir. Genis dis etkiler, orgiitiin
tizerinde cok az kontrole sahip oldugu, topluma yon veren dogal ve tarihi olaylardir.
Sosyal degerler ve iilke kiiltiirii ise, orgiitiin i¢inde bulundugu iilkede baskin olan ve
bireylere dayatilan 6zgiirliik, uyum-rekabet, gii¢c dagilimi, insan-doga iligkisi gibi bir¢ok
konuyu iginde barindirir. Ugiincii ve belki de en &nemli faktdr ise orgiite iliskin
elementlerdir. Orgiitiin iginde bulundugu sektdr ve buna bagh olarak sahip oldugu
teknoloji, personel se¢iminde Oncelik verdigi 6l¢iit ve degerler, 6rgiitiin gecmisinde iz
birakan Oonemli figiirler ve olaylar gibi unsurlardan olusmaktadir. Basarili kiiltiir
arastirmacis1t Hofstede’ nin ifade ettigi gibi, orgiitleri i¢cinde barindiran ve kapsayan bir
iist sistem olan toplum ve toplum kiiltiirli; sahip oldugu o6zelliklere gore bireyleri,
orgiitleri ve genel olarak tiim toplumu cesitli sekillerde etkilemektedir (Erkmen, 2010:
29). Ornegin; eril ve giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde yer alan érgiitlerin daha
rekabetci, hiyerarsik-dikey bir yapilanmaya sahip olduklarinin goriilme olasilig1 oldukga
fazladir. Disil ve gilic mesafesinin diisiik oldugu, topluluk¢u kiiltiirde yer alan bir
Orgiitlin ise daha dayamigsmaci, hiyerarsik olmayan-yatay bir yapilanmaya sahip
olabilecegi on goriilebilir. Bunlar orgiit kiiltiiriinii etkileyebilen ¢ok genel faktorler
olarak algilanabilir. Bu genellemelerin her kosulda ve her yerde ayni bi¢imde ortaya
cikacagi anlamina gelmemelidir fakat yine de toplumda baskin olan kiiltiirel degerlerin

de orgiitlin kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli derecede etkiye sahip oldugu sdylenebilir.

Her ne kadar toplum kiiltiirliniin etkisi kaginilmaz olsa da 6rgiitiin yakin ¢evre kosullari,
kurucu ve yoneticilerinin sahip olduklar1 6zellikler, sektér ve sektorde yer alan
rakiplerin  olusturdugu faaliyet ortami gibi etkenler de oOrgiit Kkiiltiirliniin

bicimlenmesinde 6nemli etkilere sahip olmaktadir. Dis ¢evresel faktorlerin orgiit kiiltiirii
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vasitasiyla calisan davraniglarint ve oOrgiitsel davranis stireglerini nasil etkiledigi

asagidaki sekille 6zetlenebilir (Erkmen,2010).

Icerisinde bulunulan toplumsal yapinin kiiltiirel degerleri, sektdriin yapisi, devlet
ve yasalar, tiiketiciler ve rakipler orgiit kiiltiirinlin olusumuna etki eden dis cevre
faktorleridir. Bu faktorlerin disinda orgiit ile iletisim kuran her unsur 6rgiit kiiltliriiniin

olusumunu etkileyen dig ¢evre faktorleri arasinda yer almaktadir (Bakan vd., 2004: 28).

Sekil 1. Orgiitsel Etkililik ve Basariyi Etkileyen Dissal ve Igsel Cevre Faktorleri

Orgiitsel Orgiit Uyeleri arasinda yiiksek is
Etkinlik Basar1 motivasyonu ve performans

T

Yonetim Uygulamalari ve s géren Davramigmin Yansidigi Siirecler

v

Bireysel Siiregler < > Orgiitsel Siirecler
-Motivasyon -Teknoloji
Orgiitsel -Algilar -Tasarim
EE— -Degerler -Yap1 Egitim ve
Davranis -Liderlik Glligtirme
-Davranig -Strateji Seviyesinde
Davranis

T

Oreiitsel Yonetici ve Calisanlar bazinda is ve orgiitle ilgili paylasilan normlar, degerler,
rgutse tutumlar ve inanglar
Is Kiiltiirii T

Dis Ekonomik/Teknolojik Politik/Hukuksal Sosyal/Kiiltiirel

Cevresel Sartlar

Kaynak: Adler, 1986°dan akt. Erkmen, 2010: 30

Her orgiitiin kendine ait 6zellikleri, unsurlari olsa da literatiirde siniflandirmalar
vardir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen faktorler igin de gegerlidir. Bu faktorler
arasinda: orgiitiin kullandig1 teknoloji, 6rgiit tiyeleri- ¢alisanlar, kurucular, yoneticiler ve

liderler, orgiitiin tarihi ve biiyiikliigii, sosyal ¢evresi ve orgiitiin amaglar1 yer almaktadir
Bakan vd., 2004: 28).
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2.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisimi

Orgiit  kiiltiiriiniin ~ olusumunun  ardindan  kiiltiiriin ~ gelistirilmesi ~ ve
giiclendirilmesi amaglanmalidir. Orgiitsel gelisimin ve basarmnim ardindaki en biiyiik
etkenlerden birisi érgiitiin giiclii bir kiiltiire sahip olmasidir (Erkmen, 2010: 34). Orgiit
kiiltiirinlin gelistirilmesi i¢in ise su noktalarin dikkate alinmasi 6nem arz etmektedir:
Oncelikle 6rgiit iiyeleri arasinda ortak bir gegmise sahip olma duygusu gelistirilmelidir.
Bunun i¢in orgiit icerisinde ge¢miste yasanan énemli olaylar, ortak deneyimler, 6nemli
karakterlerin olusturdugu rol modelleri 6rgiit {iyelerinin bu degerler etrafinda bir araya
gelmelerini ve birlik duygusuna sahip olmalarin1 saglar. Orgiitteki norm ve degerlerin
belirginlesmesi ve herkes tarafindan kabul gérmesi ile birlik duygusu giiclendirilir
(Erkmen, 2010: 34). Bir diger 6nemli husus ise iyelik duygusunun gelistirilmesidir.
Bunun i¢in calisanlar arasinda istenen ve istenmeyen davraniglarin belirlenmesi ve
istenen davraniglar dogrultusunda calisan ve iyi performans sergileyenlerin nasil
odiillendirilecegine dair belirgin Olciitlerin olmasi dnemlidir. Ayn1 zamanda 6diillerin
dagitimda esitlik¢i yaklasima sahip olunmasi, bireyler arasindaki iiyelik duygusunun
gelismesine katki saglamaktadir. Uyeler arasindaki iliskilerin gelistirilmesi, iiyelerin
cesitli karar alma asamalarina dahil edilmesi, periyodik toplantilarla bireylerin cesitli
konularda goriislerinin alimmast gibi uygulamalar {yeler arasindaki iligkileri ve

karsilikl etkilesimi artirmaya yardimci olmaktadir.

Giliniimilizde orgilitlerin en 6nemli ugras alanlarindan biri de orgit kiiltiiriinii
giiclendirerek hem calisanlar1 6rgiite baglamak hem de orgiitiin yasaminin devamliligini
saglamaktir. Bu agidan bakildiginda orgiit kiiltiirii gelistirilebilir. Orgiit kiiltiirii
gelistirme adimlar farkli yazarlarca farkli sekillerde tanimlanmigtir. Ornegin Hultman’
a (2020) gore orgiit gelistirmede ilk adim, istenen degerler ve inanglara dayali bir dizi
norm gelistirmektir ve normlar hem kabul edilebilir hem de kabul edilemez davranislari
belirtmelidir. ikinci adim, mevcut ve istenen vizyon, hedefler, degerler, inanclar ve
normlar arasindaki ugurumu kapatmak ve bunun nasil uygulanacagina karar vermek igin
bir plan gelistirmektir. Ugiincii adim, calisan ve orgiitsel vizyon, hedefler, degerler
arasindaki dengelemeye (uyumluluga) dogru caligmaktadir. Bir sonraki adimlarda
yonetim sistemlerinde istenen degerler pekistirilmeli, degisime direngle ilgili 6nlemler

tizerinde c¢alisiilmali ve degerlerin, inanglarin, normlarin, uygulamalarin ve dissal
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gercekliklerin uyumlastirilmasinda siirekli iyilestirme yoniinde c¢aligilmalidir. Son

asamada ise kiiltilir diizenli olarak yeniden degerlendirmelidir.

Orgiit gelistirmenin alt dgelerinden olan orgiit kiiltiiriinii gelistirme hakkindaki
goriisler lice ayrilmaktadir (Moldovan ve Macarie, 2014: 40). Birinci grup arastirmacilar
orgiit kiiltiiriiniin yonetilebilecegini savunmaktadirlar. Ouchi, Peters ve Waterman,
Turner, Kotter, Deal ve Kennedy gibi isimler bu gruptadir. Bu gruptaki aragtirmacilara
gore orgiit kiiltiirii yonetsel bir 6zellik tasimaktadir ve yonlendirmeye aciktir. Ornegin
Turner Orgiit kiiltiiriinii “Yonetimin sahip oldugu ve yonlendirmeye agik olan orgiitiin
ortak bilinci” olarak tanmimlamaktadir (Yagmurlu, 1997: 720). Bu gruptaki
aragtirmacilara gore orgiit kiiltiirii belli sartlar altinda ve yeterli beceri ve kaynak
kullanimiyla iist yonetim tarafindan degistirilebilir. ikinci grup arastirmacilar kiiltiiriin
yonetilebilirliginin duruma gore degisti§ini ve tamamiyla degismesinin miimkiin
olmadigint savunmaktadir. Schein, Dyer, Martin, Pettigrew gibi isimler bu grupta yer
almaktadirlar.  Kiiltlirtin ~ etkilesimsel bir islem oldugunu bu yiizden de
yonlendirilemeyecegini savunan bu gruptaki arastirmacilara goére orgiit kiiltiirlinlin
“derin” yapisi nedeni ile kolayca erisimi miimkiin degildir. Ornegin Martin’e gére drgiit
kiiltiirii yonetilemez ancak belirli kosullar altinda manipiile edilebilir. Dahasi, Martin
kiiltiirtin manipiilasyonunun yalnizca belirli kosullar altinda miimkiin oldugunu, bu siire
icinde orgiitlin kiiltiirel kontrol ve oneriye (ki en uygun durumlar kriz, liderlik dongiisii
ve oOrglitsel formasyon) karsi duyarli oldugunu ileri siirmektedir (Martin 1985).
Alvesson ve Sveningsson’ a gore de orgiit kiiltiiri kolay olmasa ve zaman alsa bile
kismen degisebilir (Alvesson ve Sveningsson, 2008: 44). Ugiincii gruptaki
arastirmacilar ise kiiltiiriin yonetilmesinin her sartta imkansiz oldugunu belirtmislerdir.
Ogbonna ve Wilkinson da bu kisilerin arasindadir. Bu diisiiniirlere gore kiiltiir kontroliin
Otesindedir ve Orgiit kiiltiirii yasayan ve c¢ok koklii anlamlar igeren bir yapr olmasi

dolayist ile yonetilemez ve yonlendirilemez (Ogbonna ve Wilkinson, 2003: 1154).

Orgiit kiiltiiriinii gelistirme hakkinda bu ii¢ baslik haricinde farkli goriisler de
vardir ve ¢esitli nedenlerle orgiit kiiltiiriiniin nasil kolayca gelistirilebileceginin basit bir
yanitt yoktur. Birincisi, ayni Orgiit kiltiirii icindeki pek ¢ok insanin o Orgiitiin
kiiltiiriiniin ne anlama geldigi sorusuna olasi farkli ¢ok fazla cevabi vardir. Orgiit
kiltiirii Schein’in (1992) “temel varsayimlar”1 ya da Gagliardi’ nin (1986) “kutsal

degerler ve inanglar™ ile iliskili olan derin yapilar olarak goriiliirse o zaman kiiltiirii
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ongoriilebilir bir sekilde degistirmek ¢ok zordur. Fakat; eger bir orgiitiin kiiltiirii daha
yiizeysel ve daha dar bir sekilde tanimlarsa, o zaman Kkiiltliriin yonlendirilebilecegi

varsayimi daha olasidir.

Cameron’a (2004) gore orgiit kiiltiirii gelistirme adimlar yedi basamaklidir.
Bunlar; kiiltlir degisiminin tiim c¢aligsanlara agiklanmasi, orgiitiin gelecekteki kiiltiirtinii
karakterize edecek bir veya iki olumlu olaym belirlenmesi, stratejik Onceliklerin
belirlenmesi, kiiltiirtin gelisimi ile ilgili kazanclarin belirlenmesi, basarinin temel
gostergelerinin belirlenmesi, kiiltiir degisikligine karsi olusacak direng i¢in iletisim ve
sembollerin belirlenmesi ve son olarak kiiltirel degisimdeki liderligin roliiniin
gelisimidir.

Alvesson’a (2008) gore orgiit kiiltiirii degisim ve gelistirme adimlar1 alti
basamaklidir. Bu adimlar 6rgiitiin durumunu degerlendirmek, mevcut kiiltiiriin analizi
ve istenen kiiltlirlin ¢izimi, var olan ve istenenler arasindaki boslugu analiz etmek,
kiltiirti gelistirmek icin bir plan gelistirmek, plan1 uygulamak ve son olarak kiiltiirel
degisimin daha fazla ilerlemesi ve/veya yeni 6nlemler almak i¢in degisiklikleri ve yeni

cabalar1 degerlendirmektir.

2.4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Genel anlamda degisim; herhangi bir seyin bir diizeyden bagka bir diizeye
gelmesidir (Kogel, 2018: 681). Orgiitsel baglamda degisim ise bir orgiitiin daha etkin,
daha verimli, daha ekonomik yollarla, daha kisa siirede, daha kaliteli, daha ¢ok {iriin ve
hizmeti, daha rekabetc¢i bicimde sunar hale gelmek i¢in gecirdigi siireci ifade etmektedir
(Oztop, 2014: 301). Orgiitiin genel degisimine bagh orgiit kiiltiiriiniin degisimi ise,
orgiitiin disinda veya i¢inde olusabilecek cesitli etkenler sonucunda orgiit kiiltiiriiniin
mevcut durumdan farkli bir duruma gelmesini yani degismesini ifade etmektedir. Orgiit
kiiltiiri duygular ile doludur ve bu nedenle kiiltiirel degisim 06zellikle duygusaldir.
Kiiltiirde bir degisiklik yapmak yonetimin amaci olabilir ya da stratejik, taktiksel veya
operasyonel degisikliklerin sonucunda dolayli olarak gerceklesebilir (Smollan ve
Sayers, 2009: 435). Bunlarin yani sira orgiit degisken bir cevrede faaliyet gosteriyorsa
ve giiclii bir kiiltlire sahip ise, bu durum kiiltiirtin degisen kosullara uyum saglamasini
zorlastirabilir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 174). Bu durum orgiitiin yeni gelismelere ayak

uydurma ve kendini giincelleme konularinda bazi ¢atismalar yasamasina neden olabilir.
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Degisen oOrgiit ici sartlar ve ¢evresel uyumun bir geregi olarak siirekli kendisini
yenileme mecburiyetinde olan orgiitsel kiiltiir, uygulamada kimi zaman degisime agik,
kimi zaman ise degisime kars1 tutucu bir tavir sergilemektedir. Orgiit kiiltiirii degisimin
gerekliligini ¢abuk algiladig1 oranda kendisini rekabet kosullarina adapte eder. Hayatina
devam eden orgiitler, en gii¢lii olanlarin aksine degisime basarili bir sekilde uyum

saglayabilenlerdir. (Dogan, 2013: 60).

“Orgiit kiiltiiriinde degisikligin gereklilik oldugu durumlar nelerdir?” sorusuna
verilecek cevaplar asagida siralanmistir (Tas¢ioglu, 2010: 15-16);

v' Ust yonetimde yasanan degismeler,

v" Cevrenin siiratli degisimi,

v'  Birlesmeler ve devirler,

v Etkilesimde olunan gevrenin dinamik yapisi,

v" Muhatap olunan toplumsal katmanlardaki kiiltiire yabancilagma sonucunda

degistirilebilmektedir.

Bir kurumun kiiltiiri zor olmasina ragmen degistirilebilir. Bu degisimin

saglanmasi asagidaki kosullarda gergeklesmesi miimkiin olabilir (Dogan, 2013: 61-62).

Ciddi bir kriz: Boyle bir kriz statiikoyu ortadan kaldiran ve mevcut kiiltiiriin
gecerliliginin sorgulanmasina yol agan bir soktur. Bu krizlere 6rnek olarak beklenmeyen
finansal gerileme, Onemli bir misterinin kaybi veya rakip sirket tarafindan

gerceklestirilen teknolojik atilim verilebilir.

Liderlikte degisim hizi: Alternatif temel degerler sunabilen, belki de daha yetkin

bir sekilde krize cevap verebilecek yeni iist diizey liderlerin goéreve gelmesi.

Geng ve kiigiik oOrgiitler: Kurum ne kadar geng¢ ise, kiiltiiri de o derece
kirilgandir. Benzer sekilde, yonetimin kii¢lik bir kurumda yeni degerler ortaya koymast,

biiylik kurumlara gore daha kolay olacaktir.

Zayif kiltir: Bir kiltiri ne kadar genis alana yayilmissa, liyelerin arasinda
degerler ilizerinde uzlasma ne denli fazla ise, kiiltiiriin degistirilmesi de o kadar zor
olacaktir. Tam tersine zayif kiiltlirlerin giiglillere gore degistirilmesi daha kolaydir.

Kargilagilan engeller ve degisime olan dirence karsin, kiiltiirler zaman icinde
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degistirilebilir ve yonetilebilir. Orgiit kiiltiiriinii degistirme girisimi farkli sekiller
alabilir. Asagida siralanan bazi yontemler kiiltiiriin degisiminde yararli olabilmektedir

(Dogan, 2013: 62).
v' Mevecut kiiltiiri degerlendirmek.
v Sonuca ¢ok fazla etkisi olacak gercekg¢i hedefler koymak.
v Endiistride tecriibesi olan yeni ¢alisanlari ise almak.
v" Organizasyon semasinda yukaridan asagiya degisim yapmak.

v' Kiiltir degisimi siirecine ¢alisanlar1 da dahil etmek (6zellikle kural ve

stireglerde degisim yaparken).

v' Yasanacak problemleri 6ngorebilmek ve degisime direng gosterebilecek

kisileri tespit etmek.

Dinamizm yaratmak ve yeni kiiltiire direnci etkisiz hale getirmek i¢in hizli ve

kararl1 bir sekilde hareket etmek

Glinlimiizde bir¢ok bilim insani kiiltiiriin dinamik ve insani bir siire¢ olmasi
nedeni ile tepe yonetim tarafindan tamamen ydnlendirilemeyecegini ama yine de kararl
bir tutum ve yogun caba ile kismen degistirilebilecegini sdylemektedir (Tumbas ve
Schmiedel, 2013: 1852). Ornegin Cameron orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinin ve
gelistirilmesinin ¢ok zor bir hedef oldugunu ama bununla birlikte kiiltiir degisikliginin
arzu edilen bir amag¢ olarak belirlendikten sonra bir kurulusun kiiltiiriiniin mevcut
durumdan tercih edilen gelecege taginmasina yonelik bir siireg olarak ele alinabilecegini
sdylemektedir (Cameron, 2004: 7). Benzer sekilde Vural ve Giirsan (2009) “Orgiit
kiltirii gerekli gortldiigi takdirde degistirilebilir, planlanabilir. Bu asamada 6zenli bir

calisma ve planlama gereklidir.” demektedir.

Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasini gerektiren durumlarm neler oldugu
birgok arastirmaya konu olmustur. Orgiit kiiltiirii en ¢ok tepe yonetiminde meydana
gelen degisiklige bagl olarak degistirilmektedir. Sirasiyla bir krizin ortaya ¢ikmasi,
orgiit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, 6rgiit yapisinin ve personel
yonetimi sistemlerinin degigmesi orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasini gerektiren
durumlar olarak belirlenmistir (Kiigiikali, 2009: 41). Diinyanin en biiylik danismanlik

firmalarindan biri olan PwC and Strategy (eski adiyla Booz ve Company) tarafindan
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2013 yilinda yapilan ve toplamda 2.200 yonetici ve g¢alisanin katildigi arastirma

sonuglarina gore katilimcilarin,

v %96's1 orgiitlerinde bazi kiiltiir degisikligi bigimlerine ihtiya¢ duyuldugunu

sOylemislerdir.
V' % 84" orgiit kiiltlirliniin is basarisi i¢in kritik olduguna inanmaktadir.

v %60’1 kiiltiiriin Orgiitiin  stratejisinden ya da g¢alisma modelinden daha

onemli oldugunu sdylemislerdir.

V' %51', orgitlerinin biiyiik bir kiiltiir revizyonuna ihtiya¢ duyduguna

inanmaktadirlar.
v %45'i kiiltiirlerinin etkili bir sekilde yonetildigini diisinmemektedir.

v’ Isletmelerdeki degisimler planlanmis ve planlanmamus olarak iki sekilde
gerceklesmektedir. Degisim ile ilgili c¢alismalarda, cogunlukla planl sekilde
gerceklestirilecek degisim ele alinmaktadir (Bozkurt, 2014: 15). Planli degisim; neyin,
neden, nasil ve ne zaman degistirileceginin dnceden planlandigr ve uygulandigr bir
degisim yontemidir. Plansiz degisim ise sartlarin zorlamasiyla kendiliginden ortaya
cikar (Tunger, 2013: 237) ve ydnetimin kontroliinde degildir. Orgiit kiiltiiriiniin planl ve
yonetimin kontroliindeki degisim silirecine Orgiit kiiltiiriinii gelistirme denilmektedir
(Isyan, 2014: 16; Helvaci, 2008: 175). Beckhard’ a (1969) gore de orgiit gelistirme
planli, orgiit ¢apinda, {ist yonetim tarafindan yonetilen, orgiitiin etkinligini artirmak
amaciyla davranig bilimlerinin bilgilerinden yararlanilarak yapilan Orgiit siirecine
yonelik bilingli miidahalelerdir. Orgiit gelistirme; bir drgiitiin degisimle bas edebilme
kabiliyetini gelistirmek ve orgiitsel kiiltiirii yenilestirmek i¢in verdigi uzun soluklu bir
cabadir ve yogun emek ile yliksek katilim gerektirmektedir. Bir rgiitiin yeni kosullara
uyabilmesi, problemlerini ¢ozebilmesi, kendi deneyimlerinden o6grenmesi, ihtiyag
duyulan degismelere girisilmesi ve onlarla yiliz yiize gelinmesi siirecinin tiimii bu

kapsamda yer almaktadir (Tunger, 2013: 235).

Orgiitlerde kiiltiirel degisimlerin incelenmesi ¢cok da kolay olmamaktadir. Kiiltiir
kavranmasi ve calisilmasi zor bir olgu olmasi sebebiyle uzun zaman alan derinlemesine
yorumlar gerektirir. Son olarak da kiiltiirel degisimi maddi ve davranigsal

degisikliklerden ayirmak ¢ok zordur. Cogunlukla kiiltiirel degisim Orgiitsel yapida,
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calisanlarin davraniglarinda, isten ¢ikarmalarda ya da kilit pozisyonlardaki kisilerin
degisikliklerinde yeni yollar ve izleme yollarinin olusumundaki bir dizi degisimin bir

pargasidir (Alvesson ve Sveningson, 2008: 41).

Toplumda faaliyet gdsteren her bir 6rgiit belirli bir ¢cevrede yer almaktadir. Her
birinin kendine 6zgii misyonu, vizyonu, hitap ettigi miisteri kitlesi ve iligkide bulundugu
kisi ve kurumlar bulunmaktadir. Son yillarda artan bir sekilde etkisini hissettiren bilgi
ve bilisim alanindaki gelismeler ve yenilikler ile birlikte orgiitlerin {izerindeki degisim
ve gelisim baskisi daha da hissedilir boyutlara ulasmistir. Sektorde iyi bir konum elde
edebilmek, elindeki pazar paymi genisletmek ve rekabet kosullarinda basarili olmak
isteyen, gelisimini ve varligini siirdiirme hedefiyle hareket eden her orgiitiin etrafindaki
degisim ve gelismelere ayak uydurmasi bu nedenle olduk¢a 6nemlidir. Degisimin
basaril bir sekilde gerceklestirilmesi, amaglara uygun bir sekilde yonetilmesi ise ancak
orgiit kiiltiiriiniin iyi bir analizi ve doniisiimii ile miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin sabit
kaldig1 bir durumda, degismez-kat1 kurallarla hareket eden orgiitlerin yenilik baskilar
karsisinda dogru adimlar1 atmalar1 sanildig1 kadar kolay olmayabilir. Yenilik ve degisim
kapsaminda alinan bazi ylizeysel kararlarin ise ancak kisa donemli basarilar
saglayabilecegi; uzun donemli ve stirdiiriilebilir gelisme konusunda ise etkisiz sonuglara
sebep olabilecegi sdylenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin basarili bir orgiitsel degisim igin
olmazsa olmaz bir unsur oldugu bilinmektedir (Erkmen, 2010: 109).

Her oOrgiit kendine has bir kiiltiire sahiptir ve tipki bireylerde oldugu gibi
orgiitlerin de bakis acisi, faaliyet bigimleri, iligkilerini yonetme bi¢imi gibi bircok
konuda sahip olduklari kiiltiiriin temel bir rolii vardir. Orgiitsel degisimin saglanmasinda
orgiit kiiltiirii, tiyelerine bir referans vermektedir ve yol gostermektedir (Erkmen, 2010:
109). Orgiit kiiltiiriiniin yonetimi ve degisimi konusunda ortaya atilmis ii¢ farkl
goriisten soz edilmektedir (Alvesson ve Sveningsson, 2015: 40). Bunlardan birincisi,
belirli kosullarin var olmasi ile yeterli kaynak ve becerileri bir araya getirerek {ist
yonetimin Orgiit kiiltiiriinii degistirebilecegi goriisiidiir. Ikinci goriise gore, orgiitteki
gruplart etkileyen bir¢ok farkli deger ve anlam mevcuttur ve derine yerlesmis olan bu
kiiltiirel yapilanmaya ulasmak olduk¢a zordur. Ancak yoneticilerin bazi durumlarda
degerlerin ve normlarin degisimine aracilik edebilecegi de 6ne siiriilmektedir (Alvesson
ve Sveningsson, 2015: 40). Ugiincii goriis ise kiiltiiriin kontrol edilemez 6zellikte oldugu

ve yoneticilerin kiiltiirel degisim tizerindeki etkilerinin olduk¢a sinirli oldugunu 6ne
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stirmektedir. Kisilerin orgiitte meydana getirdikleri normlarin ve degerlerin, yerel ve
toplumsal kiiltiirle, kisilerarasi iligki big¢imleriyle, grup aidiyeti ve kisilerin egitim
ge¢misiyle yakindan baglantili oldugu ifade edilmektedir (Alvesson ve Sveningsson,
2015: 40). Bu goriislerden yola cikilarak orgiitlerde degisimin gerceklestirilmesi
stirecinde dikkat edilmesi gereken noktalar1 su sekilde belirtilebilir (Aquino, 1994):

v" Orgiitte yer alan herkesin degisimin gerekli oldugu bilincine ulasmasi ve bu

degisimin saglayacagi faydalarin somut bir sekilde ifade edilmesi gerekir.

v' Calisanlara yeterli yatirim yapilarak (egitim, gelistirme faaliyetleri vb.)

orgiit icindeki degisim programina katilimlart saglanir.

v' Degisimin istenen sekilde etkin olarak gergeklestirilmesine katki saglayacak
uygun ekipler olusturulur. Orgiitsel kimligin ve baghligin saglanmasinda secilen

ekiplerin faaliyetleri olduk¢a 6nemlidir.

V' Cesitli terfi, tesvik, 6diil sistemleri ile ¢alisanlarin degisim siirecine adapte

olmalar desteklenir.

v' Tiim uygulamalar basarili bir sekilde yerine getirildigi takdirde bu degisimin
bir rutin haline gelmesi ve orgiit kiiltiirliniin bir pargast olarak orgiit ici faaliyetlerde
tiyeler tarafindan kullanilmasi saglanmalidir. Boylelikle orgiitsel degisim (Orgtit kiiltiiri

degisimi) istenen amaglara hizmet edecek sekilde gergeklestirilmis olur.

Orgiitte gergeklestirilmek istenen degisimin basarili bir sekilde yonetilmesi icin
degistirilmesi gereken bazi unsurlar bulunmaktadir. Bunlar; yapi, siirecler, teknoloji,
gorevler, ¢evre ve kisiler olarak siniflandirilmaktadir (Harris vd., 2011: 119). Yap1
unsuru, otorite bi¢imi, roller, iletisim sekli ve is akisi gibi siiregleri kapsamaktadir. Bir
orgiitte igin ve iligkilerin nasil yiiriitiildiigiinti ifade etmektedir. Teknoloji unsuru, sahip
olunan problem ¢6zme mekanizmalarini, teknolojik altyapiy1 ve araglar icermektedir.
Gorev unsuru, basarili bir sekilde yerine getirilen tiim iiretim, arastirma ve hizmet gibi
konular1 kapsamaktadir. Siirecler kavrami ile orgiitte uygulanan yonetim bilgi sistemi
gibi tiim is akis siirecleri, teknikler ve metotlar kastedilmektedir. Cevre faktorii ile
orgiitiin hem i¢ hem de i¢inde bulundugu dis c¢evresi ifade edilmektedir. Kisiler ile de
Orgiitiin sahip oldugu insan kaynaklari belirtilmektedir. Tiim bu unsurlar iizerinde

degisim basarili ve planli bir sekilde uygulansa dahi, orgiitsel(kiiltiirel) degisimin
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olumlu katkilar saglayacak bigimde gergeklestirilmesi olduk¢a zordur. Bunun tam

olarak gergeklestirilmesi i¢in su adimlar izlenmelidir (Harris vd., 2011: 119).

Oncelikle belirli degisim hedefleri belirlenerek, bu degisimler ile saglanacak
istenen etkinlik sonuglar1 net bir sekilde agiklanmalidir. Bu degisime oOrgiit i¢indeki
herkesin hazir oldugundan emin olunmalidir. Degisimin orgiit i¢inde igsellestirilmesi
saglanmalidir. Son olarak olusturulan degisim sistemi dengeli bir sekilde
siirdiiriilmelidir. Orgiitlerin degisimi iyi bir sekilde gerceklestirip yonetebilmelerinin
yolu etkin bir orgiit kiiltiirii olusturmaktan ge¢mektedir (Cameron ve Quinn, 2011).
Orgiit kiiltiiriiniin etkili bir sekilde degistirilebilmesi icin, drgiit iiyelerinin sahip oldugu
ortak bir gecmis yaratilmali, iiyeler arasinda aitlik duygusunu canlandiracak politikalar
benimsenmeli, orgiit liyeliginin saygin bir statii haline gelmesi saglanmali ve iiyeler
arasinda etkili fikir aligverisi ortami saglanarak tiiyelerin Orglitsel karar siireglerine

katilimi tesvik edilmelidir.

3. SIRADISI LIiDERLIK, ALGILANAN ORGUTSEL POLITiKA VE ORGUT
KULTURU ARASINDAKI iLISKILER

3.1. SIRA DISI LIDERLIK VE ORGUTSEL POLITIKA ILISKiSi

Kim (1980), bir oOrgiitiin hedeflerine ulagsmasi ve c¢alisanin beklentilerini
karsilamasi i¢in adil ve tarafsiz bir ¢alisma ortaminin olmasi i¢in ¢aba gostermenin bir
kurumda liderin goérevi oldugunu belirtmistir. Bu durumda liderin isyerinde adil bir
ortam olusturmasi gerektigine ve tiim calisanlara esit muamele edilmesi gerektigine
inanmaktadir. Ferris ve Kacmar’ a (1992) gore ise liderin statiisii ve yonetsel becerileri,
calisanlarin islerini ve bulundugu cevreyi algilama bigimlerini etkileyebilecektir. Bu
etki calisanlarin islerine koyacaklari baglilik veya siki c¢alisma diizeyini ifade
etmektedir. Mintzberg' e (2010) gore, gergek liderler, bireysel kazanimlar i¢in degil,
gercekte yaptiklart seye kendilerini dahil ettikleri i¢in baskalarimi diislince ve
alcakgoniilliiliikleriyle mesgul ederler. Ciinkii liderlik oOrgiitsel politika algilarin
etkileyen faktorlerden biridir (Ferris, vd., 1989; Ferris ve Kacmar, 1992; Kacmar ve
Baron, 1999). Orgiitteki politikaya iliskin algilar, calisanlarin memnuniyet diizeyini
artirabilen veya azaltabilen adalet ve hakkaniyet ile giiclii bir sekilde baglantilidir ve
bireyden bireye farklilik gosterir. Ayrica algilanan orgiitsel politika, sonuclar tizerinde

de onemli bir etkiye sahiptir, ¢linkii genellikle hem orgiitsel hem de bireysel diizeyde
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performans ve iiretkenlige zarar veren Odiiller, karar verme ve terfiler gibi orgiitlerin

normal siireclerine miidahale eder (Dhar, 2009).

Literatiirde yapilan c¢alismalara bakildiginda liderlik tarzlarinin, g¢alisanlarin
orgiitsel politika algilarim1 temel olarak etkiledigini gostermistir. Bu etkiler liderlik
tarzina gore negatif veya pozitif olarak farklilik gostermektedir. Bass (1985)’a gore
doniistimcii liderler, olaganiistii nitelikleri ve karakterleri ile orgiitlerdeki politikay1
kontrol etme egilimine sahiptirler. Kacmar ve Ferris (1991)’e gore ise doniisiimsel lider
etige enerji verir ve bagimlilik duygularini azaltarak iyimser hislerin paylasilmasina
yardimci olur. Bu sebepler ile birlikte Saleem (2015)’ e, Ram ve Prabhakar (2010)’ a
gore dontisimcii lider olumlu bir Orgiitsel ortam olusturmaya yardimct oldugu igin
orgiitsel politika algisin1 azaltir. Diger taraftan ayni calismada etkilesimei lider
miizakere becerileri ile degisimde odiillendirmenin mevcut olmamasi nedeniyle orgiit
tiyelerini belirsiz kosullarda birakmasi sonucunda orgiitsel politika algisi artar. Atinc ve
arkadaglar1 (2010) ¢alismalarinda orgiitsel politikanin Onciillerine iliskin meta-analizde
liderle giiven iliskisine sahip ¢alisanlarin politik algisinin daha diisiik olma egiliminde
oldugunu belirtmislerdir. Ram ve Prabhakar (2010), Vigoda-Gadot (2007) galismasinda
transaksiyonel liderligin orgiit icinde politik bir ortam olusturmasindan dolay: orgiitsel
politika algisinin pozitif oldugunu belirtmistir. Khattak ve O’Connor (2020)
caligmalarinda algilanan Orgiitsel politika, hizmetkar liderlik ile astlarin gorev
performansi arasindaki dolayli iligkiyi yumusatmaktadir. Rathore ve arkadaslarinin
(2017) calismas1 algilanan orgiitsel politikalarin  dontisiimeii liderlik ile ¢alisan
performans1 arasindaki iliskiye tam olarak aracilik ettigini gostermistir. Ayrica,
algilanan Orgiitsel politika, transaksiyonel liderlik ile ¢alisan performansi arasindaki
iligkiye de kismen aracilik etmektedir. Cheng ve arkadaslar1 (2019) algilanan orgiitsel
politikanin, uzun vadede orgiitlere fayda saglayan olumlu bir ¢alisan davranisi olarak
kabul edilen etik liderlik ve igsel bilgi ugurma iligkisine kismen aracilik etmektedir
(Cheng vd., 2019). Khattak ve O’Connor (2020) ise ¢alismalarinda algilanan orgiitsel
politika, hizmetkar liderlik ile astlarin goérev performansi arasindaki dolayl iligkiyi

yumusattigini belirtmislerdir.

3.2. SIRA DISI LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILISKISI
Liderlik orgiitsel politika algisini etkilerken; liderlik ile orgiit kiiltiirti iliskisini

de goz ard1 etmemek gerekir. Shein (2010)’a gore orgiit kiiltiirlerinin olusturulmasinda
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liderler hayati 6neme sahiptirler. Kiiltiir ve lider arasindaki iliski ¢ift yonlidiir. Ciinkii
yeni kurulmus bir orgiitte lidere biiyiik gorevler diiserken ve her ne kadar liderler orgiit
kiltliriin asil mimarlar1 gibi goriinse de yerlesik bir kiiltiir farkli bir liderlik tarzi
gerektirebilir. Dolayisiyla orgiit kiiltliriiniin tamamuyla liderin kendisi olmadig1 gergegi

de unutulmamalidir (Erdem, 1996: 45).

Orgiitler ilk kuruldugunda, liderlerin ortaya ¢ikan kiiltiir {izerinde biiyiik bir
etkisi vardir. Bu noktada, orgiit i¢in gerekli ve iyi olduguna inandiklar1 degerleri,
inanglar1 ve varsayimlar1 yaratabilen ve asilayabilen kiiltiiriin “tanimlayicilart” ve
“vericileridir” (Denison, 1990; Schein, 1990). Bir orgiit biiylidiikce ve gelistikge,
calisanlar kendi deneyimlerinden yararlanir ve sonugta ortaya ¢ikan kiiltiir, kurucularin

pratikte ise yarayan inan¢larinin yani sira toplam grubun deneyimini de yansitir.

Liderlerin arzu edilen bir orgiit kiiltiiriinii gelistirmeye, sekillendirmeye ve
sirdirmeye yardimci olabilecegi ve yeni ortak degerler seti yaratarak Orgiitsel
yenilik¢iligi etkileyebilecegi one siiriilmiistiir (Conger ve Kanungo, 1987; Schein, 1990;
Trice ve Beyer, 1993).

Daha once yapilmis ¢alismalarda elde edilen bulgular sonucunda liderlik ile
orgiit kiiltiiri arasindan bir iligki oldugu ve liderlik tiiriine gore liderligin bir¢ok konuyla
iliskisinde oOrgiit kiiltiiriinlin aracilik etkisinin oldugu belirtilmistir. Bass ve Avolio
(1993) tarafindan yiiriitiilmiis olan ¢aligmada doniisiimcii liderligin o6rgiit kiiltiirtinii
dogrudan olumlu bir etkiye sahip oldugu bulgusu elde edilmistir. Ogbonna ve Harris
(2000), orgtitsel kiiltiiriin doniisiimcii liderlik ile orglitsel performans arasindaki aracilik
etkisini dogrulamistir. Jaharuddin (2003) calismasinda orgiitlerin isleyisinde liderlik

tarzlarinin ve orgiit kiiltiiriiniin birbirlerini etkilediklerini ortaya koymustur.

Sarros ve digerleri. (2008), doniisiimcii liderlik ve orgiitsel iklim arasinda
performans odakli 6rgiit kiiltiiriiniin nemli bir aracisini arastirmistir. Shao, ve digerleri
(2012) arastirmalarinda doniistimcii liderlik ve kurumsal kaynak planlama sistemlerinin
basarist lizerinde Orgiit kiiltiirliniin araci etkisi olduguna dair bulgular elde etmislerdir.
Shim ve digerleri (2015) doniisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda Orgiit
kiiltiirtiniin aracilik etkisini oldugunu tespit etmislerdir. Benjamin (2015) tarafindan
yiriitillen bir ¢alismada ise orgiit kiltlirii ve liderlik tarzinin is yasami deneyiminin

kalitesini 6nemli 6l¢iide etkiledigi ortaya koyulmustur. Ayni zamanda orgiit kiiltiirii ve
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liderlik tarz1 birlikte ¢calisma yasam kalitesi lizerinde énemli bir etkiye sahip oldugunu
ve Orgiit kiiltlirliniin bireyci boyutu ile liderlik tarzinin demokratik boyutu birleserek
calisma yasaminin kalitesini de daha olumlu etkiledigini belirtmistir. Al-Ali ve digerleri
(2017) arastirmalarinda liderlik ile orgiitsel degisim arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin

aracilik etkisini belirtmislerdir.

3.3. ORGUTSEL POLITIKA VE ORGUT KULTURU ILiSKIiSI

Literatiirde orgilitsel politika ve orgiit kiltlirii iliskisini agiklayan cok fazla
calisma yer almamaktadir. Bu iligkiyi baz1 ¢alismalar 6rgiit kiiltiirinlin bigimsellesme
ve merkezilesme derecesine gore orglitsel politika algisini nasil etkiledigi yoniinde ele

almislardir.

Ferris ve Kacmar’a (1992) gore yetki kademesinin yiiksek olmasi ve Kararlara
katihmin diisiik orgiitsel politika algisini etkiler. Bu durum alt kademe ¢alisanlarin
kararlara katilmasi pek miimkiin olmadig1 oOrgiitlerde, calisanlarin oOrgiitsel politika
algisini artirma yéniinde bir etkiye sahiptir (Ferris vd., 2002). Oysa lyi tanimlanmus bir
orgiit kiiltiiri orgiitsel politikay1, ama¢ ve gorev performansini vurgulama konularinda
orgiitsel politikay1 agikca ele alir ve oOrgiitsel kapasiteyi arttirir (Vredenburgh, Shea-
VanFossen, 2010: 40). Diger yonden ise kimin hangi isi, nasil ve ne zaman yapacaginin
yani bir gorev ile ilgili is tanimimin ve gereklerinin agikca belirgin olmasi sebebiyle
calisanlar is ile ilgili bir caba harcamayacaktirlar. Bu sebeple belirsizligi azaltmakta ve
orgiitsel politika algisini diisiirmektedir (Ferris vd., 2002). Dolayisiyla hiyerarsi kiiltiirii
ile birlikte bicimsellesme derecesinin yiiksek oldugu orgiitlerde Orgiitsel politika

algisinin diisiik olmasi beklenir (Akdeniz Ay, 2014: 62).

Politik davranmanin vazgecilmez oldugu Orgiitlerde, c¢alisanlar arasinda
catigmalar, etkileme taktikleri ve glic miicadeleleri giinlimiizde normal karsilanmaktadir.
Calisanin sahip oldugu kiiltiir ile orgiit kiltlirii arasinda iliskiye gore c¢alisan gesitli
politik davranislar sergilemesi son derece olagan bir durumdur. Bu baglamda is yagami
konusunda Klu’ nun (2017) ¢alismasina gore orgiit kiiltlirinliin ve algilanan orgiitsel

politikanin ig yagam kalitesini 6nemli dl¢iide yordadig: belirtilmektedir.

Literatiirde liderlik, orgiit kiiltiiri ve oOrgiitsel politika konularinda yapilan

calismalarda liderlik tarzlarmin iliskisine yonelik bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Ancak ele
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alian liderlik tarzlar1 arasinda sira dis1 liderlik tarzlarinin etkisine yonelik ¢aligmalarin

olmamast literatiirde bir bosluk olusturmustur.
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UCUNCU BOLUM
SIRA DISI LIDERLIK TARZLARININ ALGILANAN ORGUTSEL

POLITIKAYA ETKISINDE ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLUNUN
BELIRLENMESINE YONELIK BIR ARASTIRMA

1. YONTEM
1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismanin amaci hizmet sektorii olan turizm isletmelerinde olasi kaos ve
kriz ortamlarinda sergilenecek davranislar cercevesinde; oOrgiit kiiltliriiniin, siradisi

liderlik tarzlari ile orgiitsel politika arasindaki iliskiye olasi aracilik roliinii incelemektir.

1.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu c¢alismanin daha genis teorik ve pratik sonuglarina gegcmeden Once, bazi
sinirlamalara dikkat edilmelidir. Bu ¢alismada kullanilan lider 6rnekleminin miimkiin
oldugu kadar kapsamli olmasi amaclanirken, 6rneklem ile ilgili ¢esitli konularin ele
alinmas1 gerekir. Ilk olarak, siyasi liderler ile is alanindaki liderleri birbirinden ayirmak

gerekmektedir. Temel olarak siyasi liderler ideolojik olarak ayrilmaktadir.

Ikinci olarak orneklem biiyiikliigiiniin kiiciik olmasi, arastirmanin turizm
sektoriinde ve Antalya ilinde faaliyet gosteren 5 yildizli otellerde yapilmasi liderlik

arastirmalarini genellemek adina sorun olusturabilmektedir.

Ugiincii olarak ise arastirmanin yapildigi hizmet odakli turizm sektorii; degisen
cevre sartlari, rekabet, stirekli ve yogun ¢aligma, stresli ig ortami gibi sebeplerden dolay1
bircok sektore gore farklilik gostermektedir. Bu nedenle sonu¢ agisindan farkli

sektorlerde yapilacak olan arastirmalarla sonuglar benzerlik gostermeyebilir.

1.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI
Sira dis1 liderlik tarzlarmin algilanan orgiitsel politikaya etkisinde orgiit
kiiltliriiniin aracilik roliiniin incelenmesi amaciyla olusturulan hipotezler kapsaminda

yapilandirilan aragtirma modeli Sekil 2’ de sunulmustur.
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Sekil 2. Arastirmanin Modeli

Orgiit

Kiltiirii

“/

Sira Dis1 H; Orgiitsel
Liderlik Politika
Hi : Sira dis1 liderlik tarzlar ile orgiitsel politika arasinda iligki vardir.
H> : Stra dis1 liderlik tarzlar ile orgiit kiiltlirii arasinda iligki vardir.
Hs : Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel politika arasinda iliski vardir.
Ha : Orgiit kiiltiiriiniin sira dig1 liderlik tarzlarmin orgiitsel politikay1

etkilemesinde aracilik rolii vardir.

1.4. EVREN VE ORNEKLEM
Arastirmanin evrenini Antalya bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli otellerin
yoneticileri olusturmaktadir. Bu baglamda evren dikkate alinarak tesadiifi olarak se¢ilen

453 yonetici, aragtirmanin orneklemini olusturmaktadir.

1.5. VERI TOPLAMA VE ANALIZ TEKNIKLERI

Arastirmanin verileri yoneticilere uygulanan anket yoluyla elde edilmistir. 482
kisiye uygulanan anketlerin 29’u gegersiz sayilarak 453 anket degerlendirmeye
alinmigtir. Toplanan verileri degerlendirmek igin; istatistik analizlerinde SPSS 22.0 ve
6l¢eklerin boyutlarina ait faktor yiiklerini belirlemek igin Amos 8.0 programinda DFA

ve KFA kullanilarak yapilmistir.

Arastirma boyunca 6nem diizeyleri 0,05 ve 0,01 olarak alinmistir. Arastirmada
kullanilan Olgeklerin giivenilirligi Cronbach's Alpha katsayis1 ile incelenmistir.
Yoneticilerin dlgeklerde yer alan her bir maddeye verdigi yanitlar, frekans dagilimlar

ile incelenmis ve betimsel istatistikleri ortalama ve standart sapma ile ele alinmigtir.
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Demografik degiskenler ve boyutlar arasindaki iligkilere bakmak i¢in T testi, Tek yonlii
varyans analizi ve korelasyon analizi kullanilmistir. Arastirmanin ana probleminde yer

alan aracilik etkisini belirlemek icin ise regresyon analizi kullanilmistir.

1.6. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLER

Aragtirmanin anketi iKi boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde yoneticilere ait
kisisel bilgiler ile bulunduklar1 sektdre ait bilgiler olan ifadeler yer almaktadir. ikinci
boliimde ise siradisi liderlik (39 ifade), algilanan orgiitsel politika (21 ifade) ve orgiit
kiltiirti (34 ifade) olgekleri yer almaktadir. Toplamda 95 ifadeden olusan bu olgekte
cevaplar 5’li likert 6lgegiyle alinmustir. (1 = Kesinlikle katilmiyorum, 5 = Kesinlikle
katiliyorum) Olgeklere iligkin yapilan, giivenirlilik analizi ve dogrulayici faktor analizi

sonuclar1 agagida verilmistir.

1.6.1. Sira Dis1 Liderlik Olcegi
1.6.1.1. Sira Dis1 Liderlik Olgeginin Gelistirilmesi

Amag ve Calisma Grubu

Calismanin amaci kaos, karmasa, kriz ve belirsizliklerle karsi karsiya kalan
yoneticilerin liderlik tarzlarmi belirlemeye yonelik uygun bir Slgek ortaya koymaktir.
Bu amagla galisma grubu olarak turizm sektoriiniin hizmet agisindan 6nemli bir kolu
olan bes yildizli otellerin st diizey ve departman yoneticileri tercih edilmistir. Ciinkii
esnek ve kirilgan yapiya sahip olan turizm sektoriinde yasanan belirsizliklerin, krizlerin
otel igletmelerini etkiledigi dikkate alindiginda, bu ve benzeri kosullarla kasi1 karsiya
kalan otel yoneticilerinin kriz yonetimi donanimlar1 ve becerileri olduk¢a 6nemli bir
hale gelmesi calisma grubu olarak tercih edilmelerinde rol oynamistir. (Hall, 2010;

Bili¢, Pivéevié ve Cevra, 2017; Karakas, 2018; Yilmaz vd., 2019).

Sira dis1 liderlik 6lceginin maddeleri belirlenmeden Once literatiir taramasi
yapilarak &lgek gelistirme calismalari incelenmistir. Incelenen calismalar neticesinde
Bedell-Avers, Hunter ve Mumford (2008) tarafindan hazirlanmis olan senaryolar 6rnek
alimarak madde havuzu olusturma, uzman goriisii alma, pilot c¢alisma, verilerin
toplanmas1 ve analizi asamalar1 uygulanmistir. Arastirmada veriler anket yontemiyle
toplanmistir. Toplanan verileri degerlendirmek i¢in; istatistik analizlerinde SPSS 22.0
ve Olceklerin boyutlarma ait faktor yiiklerini belirlemek i¢in Amos 8.0 programinda

DFA ve KFA kullanilarak yapilmistir.
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Y Ontem

Bedell-Avers, Hunter ve Mumford (2008) tarafindan hazirlanmis olan senaryolar
Mumford’dan talep edilmistir. Senaryolarin hazirlanmasi i¢in tarihsel olarak diinyada
bir yer edinmis olan 120 liderin biyografileri incelenmistir. Ilk olarak karizmatik,
ideolojik ve pragmatik liderler arasindaki farklar1 ele almak ig¢in liderlerin
biyografilerini gruplandirmiglardir. Gruplamadan sonra ise karizmatik, ideolojik ve
pragmatik liderlik tlirlerinin ayriminin yapilabilmesi i¢in her birine ait 12 senaryo
hazirlanmistir. Her bir senaryo, bir liderlik tarzini yansitan davranmigsal bir olay
icermektedir. Senaryo karsisinda katilimcilardan “Hangi liderle benzer oldugunuzu
hissediyorsunuz?” sorusuyla birisini tercih etmeleri istenmistir. Katilimcilarin verdigi
yanitlarin sonucuna gore; bir stili diger stillerin herhangi birinden 6énemli 6l¢iide daha

stk segcmeyen katilimcilarin farklilasmadigi varsayilmaistir.

Calismada yer alan bir orijinal dildeki senaryo 6rnegine asagida yer verilmistir.

(A: Karizmatik liderlik, B: ideolojik Liderlik, C: Pragmatik Liderlik)
ORNEK SENARYO
With which leader do you feel you are most similar? Circle the letter of your choice.
<A>

Leader A is actively working to establish a Jewish state for his countrymen. He
is posed with the decision of signing an armistice with the United States or establishing
a Jewish state and making war with the Arab nations. Leader A goes before the council
of thirteen to settle the question. Many of the council express their uncertainty and fear
of defying the United States and the United nations. Leader A calls in a military
advisor to report on the military situation and gives a long analysis of the overall
situation. Leader A states that if the Council increases the military effectiveness there
will be casualties but the Jewish state should win. He goes on to say that not only
should they win, they should wipe out most of the Arab Legion. Many of the members
have expressed their concerns that the Jewish defenses might be swept aside by the
Arab Legion and are very impressed by Leader A’s confidence in the Jewish military
and countrymen. The council are so deeply impressed that Leader A is not merely
thinking of stopping the Arab Legion or even throwing it back, but of wiping it out; they

vote in favor of rejecting the armistice and proclaiming a Jewish state.
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<B>

Leader B is an activist for women’s rights and is convinced that the government
needs to take sex discrimination seriously. Leader B is working with fifteen other
people and is trying to decide if they should start a new organization for women'’s
rights. It seems like a radical ideal to many of the participants. Some say they are
hesitant to step out of their accepted roles, they fear being accused of being to
aggressive, and others feet it would look selfish to push there own agenda. Many
members don’t know each other well and aren’t quite ready to trust each other fully.
Even with these concerns, most members are supportive of the idea for a new
organization that will make the government realize the need for sex discrimination laws.
However, one member of the group continually expresses doubts and has a negative
attitude about the need for a new organization and its usefulness to the women’s rights
movement. In response, Leader B tells the member to “Get out, Get out” because the
group can be more effective in attaining the ultimate goal of women’s rights without the
member’s negative attitude. The rest of the group comes to a consensus and decides to

form a new organization that will more effectively achieve women’s rights.
<C>

Leader C is a partner in a financial analyst firm. He has to make educated
decisions on which stocks the firm should invest in. He chooses a partner that shares
his distaste for the conventional wisdom of Wall Street and scorns investors who are
regarded as herd followers. Since Leader C and the partner share common financial
beliefs, Leader C involves the partner on all of his stock decisions. He involves the
partner in decisions as the expert analyst that reads dozens of obscure magazines,
finding and pursuing leads. The partner’s input is highly utilized but ultimately Leader
C makes the choices, handles the trades, and “pulls the trigger”

Olgek gelistirme caligsmalari ile ilgili literatiiriin incelenmesi sonucunda dlgek
gelistirme siirecinin asamalar1 su sekildedir (Balci, 2001; Karasar, 2002, Erdogan,

2012):
a. Madde Havuzu Olusturma ve Pilot Uygulama

Madde havuzu olusturma islemleri iki sekilde yapilmaktadir. Bunlar

tiimdengelim ve tiimevarim yontemleridir (Hinkin, 1998). Alandaki teorik ¢aligmalarin
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yetersiz olmasi durumunda tiimevarim yonteminden, alana iliskin farkli ¢aligmalarin
olmasi ve kuramsal agidan yeterli bilginin olmasi durumunda ise tiimdengelim

yonteminden yararlanilmaktadir.

Bu calismada tiimdengelim yonteminden faydalanilarak sira disi liderlik icin
literatiirde yer alan caligmalar incelenmistir. Sira dis1 liderlik Olgeginin maddeleri
hazirlanmadan bu konuda Mumford ve arkadaslarinin (2001, 2002, 2007, 2008)
calismalar1 incelenmistir. Inceleme ve arastirmalar neticesinde literatiir ile birlikte
karizmatik, ideolojik ve pragmatik liderlige iliskin Bedell-Avers, Hunter ve Mumford
(2008) tarafindan hazirlanan senaryolar alanda gorevli bir dil uzmani tarafindan
incelenerek ti¢ liderlik tiiriine iligkin ifade havuzlart olusturulmustur. Bu ifadelerin
Olciilmek istenen yapiya uygunlugunu test edebilmek icin Davis (1922) tarafindan
gelistirilmis olan teknige basvurulmustur. Bu teknikte ii¢li isletme ana bilim dalinda
gorevli akademisyen, bir 6lgme ve degerlendirme uzmani ve bir Ingilizce isletme ana

bilim dalindan olmak {izere olusan bes uzman her bir madde ig¢in;

e Madde uygun degil

e Madde ciddi olarak gozden gecirilmeli
e Madde hafifce gozden gecirilmeli

e Madde uygun

seceneklerinden birisini seger. “Madde hafif¢e gozden gecirilmeli”, “Madde uygun”
seceneklerini igaretleyen uzmanlarin toplam uzman sayisina oraninin %80°1 ge¢mesi
durumunda, madde kapsam gecerlilik testini gecerek havuzda kalmistir. Buna gore
formlarin incelenmesi neticesinde; diizenleme, gézden gecirme, benzer ve uyumsuz
ifadelerin ¢ikarilmasiyla; karizmatik liderlik i¢in 21 madde, ideolojik liderlik igin 21

madde ve pragmatik liderlik i¢in 20 madde olusturulmustur.

Pilot ¢aligmalarda 6rneklem biiyiikligi 5-10 ile 50-100 arasinda degismektedir
ve onemli olan orneklemin hedef popiilasyonun tiim alt gruplarimi temsil etmesidir.
(Reynolds vd., 1993). Bu durum dikkate alinarak 62 maddeden olusan 6l¢ek formu; 1-
Kesinlikle Katilmiyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum araliginda 5°li likert olarak
tasarlanmis ve kolayda orneklem yoluyla Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren termal

otellerde yoneticilik yapan 105 kisilik bir 6rneklem grubuna 2016 yili Haziran-Aralik
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aylart arasinda uygulanarak pilot ¢alisma gergeklestirilmistir. Sorular1 cevaplandirirken

ornek grubundan asagidaki senaryoyu g6z oniinde bulundurmalari istenmistir.

“Isletmenin varliklarini, calisanlarini, miisterilerini ve gelirlerini etkileyebilecek
Olgekte yangin, sabotaj, teror saldirisi, su baskini, deprem gibi olaganiistii olaylardan
birinin meydana geldigini varsayin. Bu olaylar esnasinda tutum ve davraniglarinizi

asagidaki ifadeleri dikkate alarak degerlendiriniz.”

Pilot ¢alisma uygulamasi sonucunda elde edilen veriler SPSS 21.0 programiyla
yapilan analiz sonucunda uzman goriisleri dikkate alinarak 39 maddeyle Olgek son

halini almistir.
b. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Pilot calisma sonrasinda 6lgegin gecerligini test etmek icin Sekil.1’de degerleri
goriilen dogrulayict faktdr analizi yapilmistir. Amos 22 programiyla 453 kisiden
toplanan verilerin gecerlilikleri ve giivenilirligi analiz edilmistir. Katilimeilarin
demografik dagilimlarina iligkin sorular ile 39 maddeden olusan anket formu
olusturulmustur. Hazirlanan anket formu Antalya bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli
otellerde yoneticilik yapan kisilere uygulanmistir. Katilimcilara iliskin demografik

bilgiler Tablo 4’ te gosterilmistir.

Tablo 4. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Degiskenler N %
Cinsiyet Erkek 229 50,6
Kadin 224 49,4
18-25 3 N
Yas 26-35 121 26,7
36-50 308 68,0
51 ve tizeri 21 46
5 yil ve daha az 70 15,5
Tecriibe 5-10 y1l 117 25,8
10 y1l iizeri 266 58,7
3 yil ve daha az 242 53,4
Mevcut 1sletmedeki Tecriibe 4-5 yil 149 32,9
5 yil tizeri 62 13,7
Lise 55 12,1
Egitim Durumu On Lisans 122 26,9
Lisans 255 56,3
Lisansiisti 21 4.6
Ust diizey yonetici 28 6,2
Konum Departman ydnetici 425 93,8
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Analiz sonuglar incelendigince otel yoneticilerinin yaklasik yarisi erkek, lisans
mezunu mevcut isletmedeki tecriibesi 3 yil ve daha azdir. Ayrica otel yoneticilerinin
%68’ i (308) 36-50 yas arasinda ve %58,7’si (266) 10 yildan daha fazla mesleki
tecriibeye sahiptir. Bunun yani sira arastirmaya katilanlarin 9%93,8’ 1 (425) departman
yoneticisidir.

Olgegin yap1 gegerliginin test edilmesi igin ise faktor analizi (temel bilesenler
analizi) yapilmistir. Verilerin ve 6rneklemin temel bilesenler analizine uygunlugunu
belirlemek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 ve Barlett Sphericity testi
uygulanmistir (Erdogan, 2012). Faktorlerin daha anlamli yorumlanmasi amaciyla,
faktorler arasindaki en hassas ayrimi veren ve en sik kullanilan rotasyonlardan Varimax

rotasyonu yapilmistir (Erdogan, 2012).
c. Dogrulayici Faktor Analizi

Sira dist Liderlik 6lgegi 39 maddesiyle yapilan faktor analizinde 15 madde
faktor yiiklerinin diisiikliigii nedeniyle analizden c¢ikarilmistir. 24 madde ile yapilan
DFA’ da 3 boyut ile madde faktér agirlik degerleri (0,67; 0,84) araliginda yer
almaktadir. Ayrica Cronbach Alpha i¢ tutarlik gilivenirlik katsayilar1 6lgegin karizmatik
liderlik boyutu i¢in 0,72, ideolojik liderlik i¢in 0,74 ve pragmatik liderlik i¢in 0,71

olarak bulunmustur.
24 maddenin Dogrulayici Faktor Analizinde;

e Karizmatik Liderlik (KL) boyutu, ,67- ,84 araliginda,
e ideolojik Liderlik (IL) boyutu, ,74- ,84 araliginda,
e Pragmatik Liderlik (PL) boyutu, ,68- ,86 araliginda ¢ikmustir.
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Sekil 3. Dogrulayici Faktor Analizine Ait Faktor Yiikleri

Standart Iyi Uyum Olgiitlerinin modelden hesaplanan degerleri ise;

o X2degeri 102,533

o X?/dfdegeri 1,698

o GFI degeri, ,852

o CFI degeri, ,945

¢ RMSEA degeri, ,0495
¢ SRMR degeri, ,0401

olarak hesaplanmigtir. Model uyum yeterligini saptayabilmek i¢in dogrulayici faktor
analizinde pek cok uyum indeksi kullanilmaktadir (Hu ve Bentler, 1999). x*/sd
degerinin 2-3 arasinin kabul edilebilir, 0-2 arasinin ise iyi uyum degeri olarak kabul

edilmektedir. RMSEA degeri i¢in ,080-,050 arasi kabul edilebilir uyum, ,050 alt1
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milkemmel uyum degeri olarak kabul edilmektedir (Byrne ve Campbell, 1999). GFI,
CFI, IFI ve NFI indeksleri i¢in kabul edilebilir uyum degeri 0,90 ve miikemmel uyum
degeri 0,95 olarak kabul edilmektedir (Joreskog ve S6rbom, 1993; Marsh, vd., 2006).
Tiim Standart Iyi Uyum ®&lgiitleri degerlendirildiginde, dogrulayici faktdr analizinin
kabul edilebilir uyum sinirlari icerisinde yer aldigi anlasilmis ve bu nedenle de model

anlamli bulunmustur.

Yapilan ana g¢alismalar ve analizler sonucunda siradis1 liderlik Slgeginin son
halinde; karizmatik liderlik 8 madde, ideolojik liderlik 6 madde ve pragmatik liderlik 10
olmak tiizere toplam 24 madde yer almistir. Tablo 5°te gelistirilen ve giivenilirlik
gecerlilik ¢alismalar1 yapilan siradisi liderlik 6lgeginin nihai hali sunulmaktadir.

Tablo 5. Sira Disi Liderlik Olcegi

Karizmatik Liderlik

KL 1 | Sorunlar ile bas edebilmek i¢in grup ¢aligmasi yaparim.

KL 2 [Olaylar sirasinda olumlu gelismeleri ¢alisanlarla paylagirim.

KL 3 | Calisma saatleri adil olmalidir.

KL 4 |Isveren/Yénetici ¢alisanlarin sorunlarma kalici ¢oziim getirmelidir

KL 5 [Olaylar sirasinda olumsuz gelismeleri ¢alisanlarla paylagirim.

KL 6 | Sorunlar karsisinda kendi ¢ikarlarim i¢in miicadele ederim.

Calistigim is yeri i¢in fedakarlik yapmaktan (maas indirimi, maasin ge¢ 6denmesi iicretsiz fazla
KL 7 [mesai vb.) kagmmam.

KL _8 [Calisanlar igletmeye fedakarlik yapmalart konusunda tesvik ederim.

Ideolojik Liderlik

IL 1 |lisyerimin gelismesinde elimden geleni yaparim.

IL 2 |Bir calisan olarak israf yapilmasina izin vermem.

IL 3 | Calistigim isletmenin kendini yeniden yapilandirmast i¢in ¢aba harcarim.

IL 4 |Ortak hedefleri gerceklestirmek icin calisanlari motive ederim.

IL 5 | Sorunlar karsisinda kendi amag ve cikarlarimdan &nce isyerimin amac ve ¢ikarlarini diisiiniiriim.

IL 6 |lIsyerim her seyin iistiindedir.

Pragmatik Liderlik

PL 1 [ Verimliligi artirmak i¢in her degisimden faydalanirim.

PL 2 | Calisma alanimdaki teknolojik araglari 6grenmek i¢in ¢aba harcarim.

PL 3 |ileriye doniik ¢alismalar yaparim

PL 5 [ Diisiincelerimi gerceklestirmek i¢in plan yaparim.

PL 6 | Giiclii ve zayif yonlerimi bilirim.

PL_8 | Gorev yaptigim isletme, alaninda basarili olmalidir.

PL_9 | Bir problemi grup ortaminda tartigirim.

PL 10 | Caligsanlardan her tiirlii bilgiyi aldiktan sonra problemi ¢6zmeye ¢aligirim.

PL_15 | Mevcut sartlar altinda en iyisinin bende olmasini isterim

PL_17 | Birlikte ¢calistigimiz igletmelere (tedarikgiler vb.) karsi diiriist davranirim.
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1.6.2. Orgiitsel Politika Olcegi

Bu arastirmada Kacmar ve Ferris (1991) tarafindan gelistirilmis ve Evrim (2015)
tarafindan Tiirkceye uyarlanmis olan algilanan orgiitsel politika &lcegi (OPO)
kullanilmistir. Olgekte yer alan “yiikselmek icin gerekeni yapmak (11 ifade)”, “genel
politik davranis (6 ifade)” ve “is ahlaki (4 ifade)” boyutlar1 arastirmada kullanilmustir.

Alt boyutlara ait cronbach alfa giivenirlik katsayis1 tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Orgiitsel Politikamin Alt Boyutlar: Giivenirlik Katsayilar:

Boyutlar Cronbach’s Alpha
Yiikselmek I¢in Gerekeni Yapmak 0,78
Genel Politik Davranig 0,77
[s Ahlaki 0,80

Orgiitsel Politikalar (OP) Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi

21 maddeli orgiitsel politikalar 6lgeginin tiim maddelerde faktor yiikleri (>50)
oldugundan tiim maddeler analizde kalmis, atilan herhangi madde olmamistir. 21 madde
ile yapilan DFA’da 3 alt boyut ile madde faktor agirlik degerleri (0.64; 0.84) araliginda
yer almaktadir.

21 maddenin Dogrulayici Faktor Analizinde;

o Yiikselmek icin geregini Yapmak (YG) boyutu, .65- .83 araliginda,

e Genel Politik Davranis (GP)boyutu, .64- .81 araliginda,

e [s Ahlaki/Diiriistliik (I4)boyutu, .67- .84 araliginda ¢ikmustir.
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Sekil 4. Orgiitsel Politika Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi
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Standart Iyi Uyum Olgiitlerinin modelden hesaplanan degerleri ise;
o X2 degeri 92.653

o X%/dfdegeri 1.732

o GFI degeri, .731

¢ CFI degeri, .664

e RMSEA degeri, .0652

e SRMR degeri, .0421
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olarak hesaplanmustir. Tiim Standart Iyi Uyum olgiitleri degerlendirildiginde,
Dogrulayict Faktor Analizinin Kabul Edilebilir Uyum sinirlart igerisinde yer aldigi

anlasilmis ve bu nedenle de model anlamlidir.

1.6.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Dennison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen, Yahyagil (2004) tarafindan
Tiirkceye uyarlanmis ve 36 maddeden olusan orgiit kiiltiiri o6lcegi (OKO) de
arastirmada kullanilmistir. Olgek 4 temel boyuttan olusmaktadir. Temle boyutlarda 3’er
alt boyuttan olusmaktadir. Olgege iliskin boyutlar, alt boyutlar ve giivenilirlik tablo 7°de
gosterilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lcegi i¢in Cronbach Alpha 0.95’tir.

Tablo 7. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Alt Boyutlar: Giivenilirlik Katsayilar:

Temel Boyutlar Alt Boyutlar Cronbach’s Alpha
Katilim Yetkilendirme 0,88
Takim Calismasi 0,86
Kapasite Geligimi 0,91
Tutarlilik Temel Degerler 0,87
Uzlasma 0,84
Koordinasyon 0,79
Uyum Yapma Degisim 0,76
Miisteri Odaklilik 0,81
Orgiitsel Ogrenme 0,80
\VVizyon Stratejik Yonetim 0,76
Orgiit Amaglart 0,78
Misyon Olusturma 0,88

Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Katilim (KA) Temel Boyutunun Dogrulayicit Faktor

Analizi

9 maddeli katilim temel boyutunun tiim maddelerde faktor yiikleri (>50)
oldugundan tiim maddeler analizde kalmis, atilan herhangi madde olmamaistir. 9 madde
ile yapilan DFA’da 3 alt boyut ile madde faktor agirlik degerleri (0.74; 0.88) araliginda

yer almaktadir. 9 maddenin Dogrulayic1 Faktor Analizinde;

e Yetkilendirme, (YT ) alt boyutu, .76- .88 araliginda,
o Takim Caligmast (TC) alt boyutu, .79- .82 araliginda,
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¢ Kapasite Gelisimi, (KG) boyutu, .74- .83 araliginda ¢ikmustir.

Sekil 5. Katilim Temel Boyutunun Dogrulayici Faktor Analizi
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Standart Iyi Uyum Olgiitlerinin modelden hesaplanan degerleri ise;

o X2degeri 191.242,

e X?/dfdegeri 1.701,

o GFI degeri, .863,

¢ CFI degeri, .931,

e RMSEA degeri, .0619
¢ SRMR degeri, .0501

olarak hesaplanmustir. Tiim Standart Iyi Uyum 6lgiitleri degerlendirildiginde,
Dogrulayict Faktor Analizinin Kabul Edilebilir Uyum sinirlart igerisinde yer aldigi
anlasilmis ve bu nedenle de model anlamlidir.

Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Tutarlilik (TU) Temel Boyutunun Dogrulayic1 Faktor

Analizi

8 maddeli katilm temel boyutunun tiim maddelerde faktor yiikleri (>50)

oldugundan tiim maddeler analizde kalmis, atilan herhangi madde olmamistir. 8 madde
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ile yapilan DFA’da 3 alt boyut ile madde faktor agirlik degerleri (0.72; 0.83) araliginda

yer almaktadir.

8 maddenin Dogrulayic1 Faktér Analizinde;

e Koordinasyon, (KO) alt boyutu, .79- .83 araliginda,
e Temel Degerler (TD) alt boyutu, .72- .83 araliginda,
e Uzlasma, (UZ) boyutu, .78- .81 araliginda ¢ikmustir.

Sekil 6. Tutarlilik Temel Boyutunun Dogrulayici Faktor Analizi
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Standart Iyi Uyum Olgiitlerinin modelden hesaplanan degerleri ise;

e X2 degeri 179.931,

e X?/dfdegeri 1.691,

o GFI degeri, .915,

¢ CFI degeri, .893,

¢ RMSEA degeri, .0672
¢ SRMR degeri, .0487

olarak hesaplanmustir. Tiim Standart Iyi Uyum 6lgiitleri degerlendirildiginde,
Dogrulayict Faktor Analizinin Kabul Edilebilir Uyum smirlart icerisinde yer aldig

anlasilmis ve bu nedenle de model anlamlidir.
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Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Uyum Yapma (UY) Temel Boyutunun Dogrulayici

Faktor Analizi

8 maddeli uyum yapma temel boyutunun tiim maddelerde faktor yiikleri (>50)
oldugundan tiim maddeler analizde kalmis, atilan herhangi madde olmamistir. 8 madde
ile yapilan DFA’da 3 alt boyut ile madde faktor agirlik degerleri (0.68; 0.82) araliginda

yer almaktadir.

Sekil 7. Uyum Yapma Temel Boyutunun Dogrulayici Faktor Analizi
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8 maddenin Dogrulayic1 Faktor Analizinde;

o Miisteri Odaklilik, (MO) alt boyutu, .77- .82 araliginda,
e Orgiitsel Ogrenme (OO) alt boyutu, .68- .73 araliginda,
¢ Degisim, (DE) boyutu, .69- .78 araliginda ¢ikmustir.

Standart Iyi Uyum Olgiitlerinin modelden hesaplanan degerleri ise;

o X2degeri 169.421,
o X?/df degeri 1.599,
o GFI degeri, .881,
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o CFI degeri, .921,
e RMSEA degeri, .0612
e SRMR degeri, .0495

olarak hesaplanmistir. Tiim Standart Iyi Uyum &lgiitleri degerlendirildiginde,
Dogrulayict Faktor Analizinin Kabul Edilebilir Uyum siirlari igerisinde yer aldigi
anlasilmis ve bu nedenle de model anlamlidir.

Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Vizyon (VI) Temel Boyutunun Dogrulayici Faktor
Analizi

9 maddeli vizyon temel boyutunun tiim maddelerde faktor yiikleri (>50)
oldugundan tiim maddeler analizde kalmais, atilan herhangi madde olmamistir. 9 madde
ile yapilan DFA’da 3 alt boyut ile madde faktor agirlik degerleri (0.70; 0.82) araliginda

yer almaktadir.

Sekil 8. Vizyon Boyutunun Dogrulayici Faktor Analizi

PEY BEY 0T

9 maddenin Dogrulayici1 Faktor Analizinde;

o Stratejik Yonetim (YO ) alt boyutu, .71- .82 araliginda,

e Orgiit Amacglari (OA) alt boyutu, .70- .72 araliginda,

e Misyon Olusturma, (MO) boyutu, .76- .82 araliginda ¢ikmistir
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2. BULGULAR VE YORUM

Tablo 8’de sira dis1 liderlik, orgiitsel politika ve Orgiit kiiltlirii 6lgeklerinin ve
boyutlariin tanimlayic1 istatistikleri gosterilmistir. George ve Mallery (2010);
Tabachnick ve Fidell (2013)’e gore; basiklik ve carpiklik ve degerleri +1,5 ile -1,5
arasinda olursa Ol¢egin normal dagildigr ifade etmekte ve parametrik testlerin
kullanilmas1 gerekmektedir. Bu baglamda calismada kullanilan sira dis1 liderlik,
orgiitsel politika ve Orgiit kiiltiirii 6lgeklerinin ve boyutlariin g¢arpiklik ve basiklik
degerleri +1,5 ile -1,5 arasinda oldugundan arastirmada, bagimsiz iki grup T-testi ve tek
yonli Anova testi kullanilmistir.

Tablo 8. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Tanimlayic Istatistikleri

Olcekler | N | ortalama | std.Sapma | carpikik | Basiklik
Sira dis1 Liderlik
Karizmatik Liderlik 453 3,9314 ,34220 -,161 -,352
[deolojik Liderlik 453 4,0159 ,33400 -,841 1,315
Pragmatik Liderlik 453 3,9794 ,38217 -,466 -,164
Orgiitsel Politika
Yiikselmek i¢in Gerekeni Yapmak 453 2,6996 ,96179 ,623 -,685
Genel Politik Davranis 453 2,8274 ,52992 -,689 1,349
is Ahlaki 453 3,9167 1,06901 -1,307 569
Orgiit Kiiltiirii-Katilim Temel Boyut
Yetkilendirme 453 3,9257 1,05041 -1,374 ,765
Takim Caligmasi 453 3,4069 ,62162 -,382 ,286
Kapasite Geligimi 453 3,9581 1,08419 -1,393 724
Orgiit Kiiltiirii-Tutarlilik Temel Boyut
Temel Degerler 453 3,4246 ,48276 -,429 -,094
[Uzlagma 453 3,9308 1,03414 -1,443 1,039
Koordinasyon 453 3,4849 ,57997 -,412 -,167
Orgiit Kiiltiirii-Uyum Yapma Temel Boyut
Degisim 453 3,9728 1,02308 -1,438 1,446
Miisteri Odaklilik 453 3,3841 59092 -,246 -,007
Orgiitsel Ogrenme 453 3,9338 1,03978 -1,332 761
Orgiit Kiiltiirii-Vizyon Temel Boyut

Stratejik YOnetim 453 3,4253 52576 -,108 ,445
Orgiit Amaglar 453 3,9573 ,98546 -1,428 1,467
Misyon Olusturma 453 3,4812 54579 -328 594

2.1. DEMOGRAFIK VERILERE iLISKIN ELDE EDIiLEN BULGULAR
Tablo 9’da arastirmaya katilan otel yoneticilerinin demografik bilgilerine yer
verilmistir. Analiz sonuglar1 incelendigince otel yoneticilerinin yaklasik yaris1 erkek,

lisans mezunu mevcut isletmedeki tecrilbbesi 3 yil ve daha azdir. Ayrica otel
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yoneticilerinin %68’1 36-50 yas arasinda ve %58,7’si 10 yildan daha fazla mesleki
tecrilbeye sahiptir. Bunun yami sira arastirmaya katilanlarin ¢ok biiyliik boliimii
departman yoOneticisidir.

Tablo 9. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Degiskenler N %
Cinsiyet Erkek 229 50,6
Kadin 224 49,4
18-25 3 7
Yas 26-35 121 26,7
36-50 308 68,0
51 ve lizeri 21 4,6
5 yil ve daha az 70 15,5
Tecriibe 5-10 y1l 117 25,8
10 y1l iizeri 266 58,7
3 yil ve daha az 242 53,4
Mevcut Isletmedeki Tecriibe 4-5 yil 149 32,9
5 yil tizeri 62 13,7
Lise 55 12,1
Egitim Durumu On Lisans 122 26,9
Lisans 255 56,3
Lisansusti 21 4,6
Ust diizey yonetici 28 6,2
Konum Departman ydnetici 425 93,8

Tablo 10’da cinsiyete gore sira disi liderlik ve orgiitsel politika algisi t-testi ile
karsilastirilmistir. Analiz sonuglart incelendiginde cinsiyete gore sira dist liderlik ve
orgiitsel politika algisinin farklilasmadigi anlasilmaktadir (p>0,05). Baska bir ifade ile
erkek ve kadin otel yoneticilerinin Karizmatik Liderlik, Ideolojik Liderlik, Pragmatik
Liderlik, Yiikselmek Icin Gerekeni Yapmak, Genel Politik Davranis, Is Ahlaki algisi
birbiri ile benzer diizeydedir.

Tablo 10. Cinsiyete Gére Sira Disi Liderlik, Orgiitsel Politika Algisimin Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss T P

i ik Liderli Erkek 229 3,9239 | ,35597
Karizmatik Liderlik 467 640

Kadin 224 3,9390 | ,32815

) Erkek 229 4,0183 | ,36178
Ideolojik Liderlik 155 877

Kadin 224 40134 ,30379

L Erkek 229 3,9710 | ,39963
Pragmatik Liderlik -471 .638

Kadin 224 3,9879 ,36416

Yiikselmek i¢in Gerekeni | Erkek 229 2,6891 | ,93828
-.234 815

Yapmak Kadin 224 2,7103 | ,98724
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Tablo 10. (Devam) Cinsiyete Gére Sira Disi Liderlik, Orgiitsel Politika Algisinin

Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss T P
Erkek 229 2,8115 ,59420

Genel Politik Davranis -.647 518
Kadin 224 2,8438 45570

, Erkek 229 3,9596 | 1,04622

Is Ahlaki .864 .388
Kadin 224 3,8728 | 1,09242

Tablo 11°de yasa gore sira dis1 liderlik ve oOrgiitsel politika algisi t-testi ile
karsilastirilmistir. Analiz sonuglari incelendiginde yasa gore sira dis1 liderlik ve orgiitsel
politika algisinin farklilasmadigi anlagilmaktadir (p>0,05). Baska bir ifade ile farkli
yaslarda yer alan otel yoneticilerinin Karizmatik Liderlik, Ideolojik Liderlik Yiikselmek
Icin Gerekeni Yapmak, Genel Politik Davrams, Is Ahlaki algis1 birbiri ile benzer
diizeydedir. Buna karsin sira dist liderlik 6lgeginin Pragmatik Liderlik boyutunun algisi
katilimcilarin yasina gore farklilagmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile 35 yas ve
altinda yer alan katilimcilarin 35 yas iizerinde olan katilimcilara gére Pragmatik
Liderlik algis1 daha diisiiktiir.

Tablo 11. Yasa Gére Sira Disi Liderlik, Orgiitsel Politika Algisinin Karsilastirilmas:

Olgekler Gruplar N X Ss T P

Karizmatik Liderlik 35 yas ve alt1 124 3,9126 ,32715
— -716 475

35 yas tstii 329 3,9384 34793

[ideolojik Liderlik 35 yas ve alti 124 3,9692 35596
— -1.830 .068

35 yas tistl 329 4,0334 ,32416

o 35 yag ve alti 124 3,9213 ,39987
Pragmatik Liderlik — -1.993 .047

35 yas tstii 329 4,0013 37357

Yiikselmek I¢in Gerekeni 35 yas ve alti 124 2,7089 ,92964
Yapmak — 126 .899

35 yas tstii 329 2,6960 ,97500

Genel Politik Davranis 35 yas ve alti 124 2,8038 53176
— -584 560

35 yas tstii 329 2,8364 52976

[s Ahlaki 35 yas ve alt 124 3,9032 97879
— -.164 870

35 yas lstil 329 3,9217 1,10248

Tablo 12°de departmana gore sira disi liderlik ve orgiitsel politika algisi t-testi
ile karsilastirilmistir. Analiz sonuglari incelendiginde departmana gore sira disi liderlik
ve oOrglitsel politika algisinin farklilagsmadigi anlasilmaktadir (p>0,05). Baska bir ifade

ile departman yonetici ve iist diizey ydneticilerin Karizmatik Liderlik, Ideolojik
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Liderlik, Pragmatik Liderlik, Yiikselmek Icin Gerekeni Yapmak, Genel Politik

Davrams, Is Ahlaki algisi birbiri ile benzer diizeydedir.

Tablo 12. Departmana Gére Sira Digi Liderlik, Orgiitsel Politika Algisimin Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss T P
Ust diizey yonetici 28 4,0298 | ,39298
Karizmatik Liderlik Qgpa(tman 425 30249 | 33811 1.573 116
yonetici
Ust diizey yonetici | 28 3,0481 | ,45985
[deolojik Liderlik -1.109 | .268
. Departman 425 | 40203 | 32424
yonetici
Ust diizey yonetici 28 40042 | ,39474
Pragmatik Liderlik .355 723
: Departman 425 | 39777 | 38175
yonetici
. . Ust diizey yonetici 28 2,6393 | 1,04468
Yiikselmek Igin 342 732
Gerekeni Yapmak | Departman 425 | 2,7035 | 95728 | ° '
yonetici ' '
Ust diizey yonetici
Genel Politik . yy 28 2,7560 | ,41693 e -
Davranis epartman 425 | 28322 | 53659 | '
yoneticl
Ust diizey yonetici 28 3,9554 | 1,07163
is Ahlaki 198 | .844
; Departman 425 | 39141 | 1,07006
yonetici

Tablo 13’te tecrilbbeye gore sira dist liderlik ve orgiitsel politika algisi
karsilastirilmistir. Anova testi sonuglari incelendiginde yasa gore sira dis1 liderlik ve
orgiitsel politika algisinin farklilasmadig1 anlasilmaktadir (p>0,05). Bagka bir ifade ile
farkl1 tecriibeye sahip otel ydneticilerinin Karizmatik Liderlik, Ideolojik Liderlik
Yiikselmek Icin Gerekeni Yapmak, Genel Politik Davranis, Is Ahlaki algis1 birbiri ile
benzer diizeydedir. Buna karsin sira disi liderlik olgeginin Pragmatik Liderlik
boyutunun algisi katilimeilarin tecriibesine gore farklilasmaktadir (p<0,05). Baska bir
ifade ile 10 yil iizerinde mesleki tecriibesi olan katilimcilarin daha diisiik seviyede
tecriibesi olan katilimcilara gore Pragmatik Liderlik algis1 daha yiiksektir.

Tablo 13. Tecriibeye Gore Sira Disi Liderlik, Orgiitsel Politika Algisimin Karsilastirilmasi

Olgekler Gruplar N X Ss F P
5 yil ve daha az 70 3.9476 37218
Karizmatik Liderlik 5-10 yil 117 3.8839 | .32771 | 1522 | 219
10 y1l iizeri 266 3.9480 .33958
5 yil ve daha az 70 4.0156 .35055
ideolojik Liderlik 5-10 yil 117 40047 | 31511 | .095 1909
10 y1l iizeri 266 4.0208 .33873
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Tablo 13. (Devam) Tecriibeye Gére Sira Dist Liderlik, Orgiitsel Politika Algisinin

Karsilastirilmasi
Olgekler Gruplar N X Ss F P
5 yil ve daha az 70 3.9429 42701
Pragmatik Liderlik 5-10 yul 117 3.8984 .36740 4.884 .008
10 y1l {izeri 266 4.0245 .37050
i o . 5 yil ve daha az 70 2.5900 96130
xlgrS:;f;ek Igin Gerekeni 57573 117 27889 | 95410 | .974 378
10 y1l {izeri 266 2.6891 .96536
5 yil ve daha az 70 2.8214 52576
Genel Politik Davranis 5-10 yul 117 2.8675 54735 460 632
10 y1l {izeri 266 2.8114 52429
5 yil ve daha az 70 3.9286 92777
is Ahlaki 5-10 y1l 117 3.8654 | 1.11443 | .182 833
10 y1l {izeri 266 3.9361 1.08621

Tablo 14’de mevcut isletmede galisma siiresine gore sira dis1 liderlik ve orgiitsel
politika algis1 karsilagtirilmistir. Anova testi sonuglari incelendiginde mevcut isletmede
calisma siiresine gore sira dist liderlik dlgeginin /deolojik Liderlik boyutu ve drgiitsel
politika Olceginin Genel Politik Davranis boyutu algisimin  farklilagmadigi
anlagilmaktadir (p>0,05). Buna karsin mevcut isletmede ¢alisma siiresine gore sira dist
liderlik Glgeginin Karizmatik Liderlik ve Pragmatik Liderlik boyutlar1 ve oOrgiitsel
politika 6lgeginin Yiikselmek Icin Gerekeni Yapmak ve Is Ahlaki boyutlar: algisi
farklilagsmaktadir.

Tablo 14. Mevcut Isletmede Calisma Siiresine Gére Sira Digt Liderlik, Orgiitsel Politika

Algisimin Karsilagtiriimast

Olgekler Gruplar N X Ss F P

3 yil ve daha az 242 3.8891 34479

Karizmatik Liderlik 7750 149 39832 | .32880 | 4.041 | .018
5 yil tizeri 62 3.9718 34704
3 yil ve daha az 242 4.0000 36636

ideolojik Liderlik 4-5 y1l 149 4.0189 31104 | 1.106 332
5 yil lizeri 62 4.0704 23991
3 yil ve daha az 242 3.9315 39798

Pragmatik Liderlik 4-5 y1l 149 4.0087 36769 | 5.319 .005
5 yil lizeri 62 4.0958 32170
] N 3 yil ve daha az 242 2.8269 | 1.01898

Zgi‘esliﬁllei‘(algﬁak Al 149 25416 | 84070 | 4.664 | .010
5 yil iizeri 62 2.5823 94774
N 3 yil ve daha az 242 2.8485 53915

Genel Politik Davranis 915 401
4-5yil 149 2.7796 54980
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Tablo 14. (Devam)"Mevcut Isletmede Calisma Siiresine Gore Sira Disi Liderlik,
Orgiitsel Politika Algisimin Karsilastiriimasi

Olgekler Gruplar N X Ss F P
Genel Politik Davranis | 5 y1l lizeri 62 2.8602 43649
3 yil ve daha az 242 3.7531 1.12254
is Ahlaki 4-5 y1l 149 4.1359 92108 | 6.456 .002
5 yil uizeri 62 40282 | 1.09311

Tablo 15’te cinsiyete gore Orgiit kiiltiirii algisi t-testi ile karsilastirilmistir. Analiz
sonuglar1 incelendiginde cinsiyete gore orgiit kiiltliri 6lgeginin katilim, tutarlilik, uyum
yapma ve vizyon boyutlarinin farklilagsmadig1 anlagilmaktadir (p>0,05). Bagka bir ifade
ile erkek ve kadin otel yoneticilerinin Yetkilendirme, Takim Calismasi, Kapasite
Gelisim, Temel Degerler, Uzlasma, Koordinasyon, Degisim, Miisteri Odaklilik,
Orgiitsel Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit Amaglar, Misyon Olusturma algisi birbiri
ile benzer diizeydedir.

Tablo 15. Cinsiyete Gére Orgiit Kiiltiirii Algisinin Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss T P
e — N
R S— o T g
g T S— R P
T - — T 1
J
T — 1k R
] - S— T 0 P
Degisim Erkek 229 3,9753 [ 1,01829 052 058
23— Erak 53533726 | cbits
S %Musterl Odaklilik Kadmn 224 3.3958 51073 -, 417 677
g - S— L1
I S - T Y P
|y S— R e
g TSR T S— - Y

Tablo 16°da yasa gore orgiit kiiltiri algisi t-testi ile karsilastirilmistir. Analiz
sonuglar1 incelendiginde yasa gore orgiit kiiltiirii dlgeginin katilim, tutarlilik, uyum
yapma ve vizyon boyutlarinin farklilagsmadigi anlasilmaktadir (p>0,05). Baska bir ifade
ile farkli yas grubunda yer alan otel yoneticilerinin Yetkilendirme, Takim Calismasi,
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Kapasite Gelisim, Temel Degerler, Uzlasma, Koordinasyon, Degisim, Orgiitsel
Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit Amaglart, Misyon Olusturma algisi birbiri ile benzer
diizeydedir. Buna karsin yasa gore Miisteri Odaklilik algis1 istatistiksel olarak anlamli
bir sekilde farklilagsmaktadir (p<0,05).

Tablo 16. Yasa Gére Orgiit Kiiltiirii Algisinin Karsilastirilmasi

Olgekler Gruplar N X Ss T P
\etkilendirme 35 yas ve altt 124 3,9435 | ,93677 | 222 ,824
s 35 yas iistil 329 3,9189 |1,09144
= 35 yag ve alti 124 3,3414 | ,55658
= [Takim Calismasi — -1,379 | ,169
:: 35 yas ustii 329 3,4316 | ,64350
X ‘ N 35 yas ve alti 124 3,9704 | ,98865 | 149 882
Kapasite Geligim v ’ '
35 yas tstil 329 3,9534 |1,11948
35 yag ve alti 124 3,3871 | ,43219
« [Temel Degerler — -1,014 | 311
= 35 yas ustii 329 3,4387 | ,50038
—_ 35 yas ve alti 124 3,9328 | ,94947 | ,025 ,980
& [Uzlasma
|<_f 35 yas isti 329 3,9301 |1,06568
= _ 35 yas ve alti 124 | 34597 | 58988
Koordinasyon — -,568 270
35 yas Ustii 329 3,4944 | 57681
< |pesisim 35 yas ve alt 124 | 39543 | 98161 | _235 | 814
s 35 yas Ustii 329 3,9797 |1,03966
o
< _ 35 yas ve altt 124 | 32608 | 56798
> Miisteri Odaklilik — 2,747 ,006
% 35 yas ustii 329 3,4306 | ,59355
> ] 35 yas ve alts 124 | 39409 |,97024 | ogg | 929
= |Orgiitsel Ogrenme — ’ '
35 yas Ustii 329 3,9311 |1,06623
Stratejik Yonetim 35 yas ve alt1 124 3,3925 | ,48658 816 415
. 35 yas iistil 329 | 3,4377 | 53998 | ’
Al 35 yas ve alt1 124 3,9677 | ,88796 138 890
> |Orgiit Amaglari — ’ '
E 35 yas ustii 329 3,9534 |1,02105
' 35 yas ve alt1 124 3,4785 | ,50515
Misyon Olusturma — -,066 948
35 yas ustii 329 3,4823 | ,56108

Tablo 17°de departmana gore oOrgiit kiiltiirii algisi t-testi ile karsilastirilmistir.
Analiz sonuglart incelendiginde departmana gore Orgiit kiiltiiri dlgeginin katilim,
tutarlilik, uyum yapma ve vizyon boyutlarinin farklilasmadigi anlagilmaktadir (p>0,05).
Baska bir ifade ile departman ve iist diizey yoneticilerin Yetkilendirme, Takim

Calismasi, Kapasite Gelisim, Temel Degerler, Uzlasma, Koordinasyon, Degisim,
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Miisteri Odaklilik, Orgiitsel Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit Amaclari, Misyon

Olusturma algis1 birbiri ile benzer diizeydedir.

Tablo 17. Departmana Gére Orgiit Kiiltiirii Algisimin Karsilastirilmasi

Olgekler Gruplar N X Ss T P
L Ust diizey yonetici 28 3,9167 |1,06042
Yetkilendirme Departman yonetici 425 3,9263 |1,05101 ~047 963
% Takim Ust diizey yonetici 28 33214 | 5008 | |
E Calismasi [Departman ydnetici 425 3,4125 | ,62884 K ’
* IKapasite Ust diizey yonetici 28 | 40119 |1,12759
o — 271 ,786
Gelisim Departman yonetici 425 3,9545 |1,08256
Ust diizey yonetici 28 3,3810 | ,50278
¢ Temel Degerler — -,493 ,622
= Departman yonetici 425 3,4275 | ,48188
_ Ust diizey yonetici
2 |[Uzlasma Yy i 28 3,9524 |1,10634 114 910
< [Departman yonetici 425 3,9294 |1,03058
= = —
= Ust diizey yonetici 28 3,4048 | ,59737
Koordinasyon — -, 755 451
Departman yonetici 425 | 34902 | 57914
o Ust diizey yonetici 28 3,8810 |1,11928
< [PeBsim — 490 | 624
s Departman yonetici 425 | 39788 |[1,01757
< Miisteri Ust diizey yonetici 28 3,3690 | ,71630
> —— -139 | ,889
s [Odaklilik [Departman ydnetici 425 3,3851 | ,58272
> |Orgiitsel Ust diizey yonetici 28 3,9643 | ,99934
5 [Or. — 160 | 873
Ogrenme [Departman yonetici 425 3,9318 |[1,04350
Stratejik Ust diizey yonetici 28 | 33452 | 52495 | | o
Y 6netim [Departman yonetici 425 3,4306 | ,52601 ' '
o |. Ust diizey yonetici 28 4,0238 11,07316
> |Orgiit Amaglari — ,368 713
E [Departman yonetici 425 3,9529 | ,98062
Misyon Ust diizey yonetici 28 33452 | 43016
—— -1,363 174
Olusturma [Departman yonetici 425 3,4902 ,55179
Tablo 18’de tecriibbeye gore oOrgiit kiiltiri algisi ANOVA testi ile

karsilastirilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde tecriibeye gore orgiit kiiltiiri
Olceginin katilim, tutarlilik, uyum yapma ve vizyon boyutlarinin farklilasmadigi
anlagilmaktadir (p>0,05). Baska bir ifade ile farkli mesleki tecriibeye sahip otel
yoneticilerinin Yetkilendirme, Takim Calismasi, Kapasite Gelisim, Temel Degerler,
Uzlasma, Koordinasyon, Degisim, Orgiitsel Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit

Amaglari, Misyon Olusturma algis1 birbiri ile benzer diizeydedir. Buna karsin tecriibeye
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gore Miisteri Odaklilik algist istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir
(p<0,05).
Tablo 18. Tecriibeye Gore Orgiit Kiiltiirii Algisimn Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss F P
5 yil ve daha az 70 3,9571 ,92369
Yetkilendirme 5-10 y1l 117 3,8917 1,09407 ,097 ,907
10 y1l tizeri 266 3,9323 1,06538
= 5 yil ve daha az 70 3,4143 ,55730
,EI Takim Calismasi | 5-10 yil 117 3,4217 ,60075 ,062 ,940
g 10 y1l tizeri 266 3,3985 | 64812
5 yil ve daha az 70 4,0190 ,93747
Kapasite Geligim | 5-10 y1l 117 3,8860 1,11860 ,395 ,674
10 y1l tizeri 266 3,9737 1,10674
5 yil ve daha az 70 3,4429 ,36214
Temel Degerler |5-10 y1l 117 3,4103 | 52410 | ,103 903
« 10 y1l iizeri 266 3,4261 ,49289
% 5 yil ve daha az 70 4,0238 ,87609
g:i [Uzlagma 5-10 y1l 117 3,8661 1,08106 ,513 ,599
5 10 y1l tizeri 266 3,9348 1,05287
= 5 yil ve daha az 70 3,5238 | ,60212
Koordinasyon 5-10 y1l 117 3,4188 ,61612 1,058 ,348
10 yil tizeri 266 3,5038 ,55720
5 yil ve daha az 70 4,0857 17332
Degisim 5-10 y1l 117 3,8832 1,07596 ,887 ,413
<§[ 10 y1l tizeri 266 3,9825 1,05633
o 5 yil ve daha az 70 3,2857 ,57954
< Miisteri
> 5-10 y1l 117 3,3105 ,59165 3,200 ,042
s |Odaklilik —
g 10 y1l tizeri 266 3,4424 ,58869
5[ 5 yil ve daha az 70 4,0381 | 87282
Orgiitsel 5-10 yil 117 3,8803 | 1,18051 | 508 602
Ogrenme —
10 yil tizeri 266 3,9298 | 1,01565
- 5 yil ve daha az 70 3,4286 ,44011
Stratejik 5-10 yil 117 3,3932 | 56497 | 304 738
Y 6netim —
10 yil tizeri 266 3,4386 ,52981
% 5 yil ve daha az 70 4,0429 ,69718
S Orgiit Amagclar1 |5-10 y1l 117 3,8433 1,09996 | 1,152 ,317
= 10 yil iizeri 266 3,9850 ,99589
5 yil ve daha az 70 3,5190 ,45625
Misyon N
5-10 y1l 117 3,4672 ,58076 212 ,809
Olusturma —
10 y1l tizeri 266 3,4774 ,55297

Tablo 19’da ayni isletmede ¢alisma siiresine gore orgiit kiiltiirii algist ANOVA

testi ile karsilagtirllmistir. Analiz sonuclar1 incelendiginde tecriibeye gore orgiit kiiltiirii
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Olgeginin katilim, tutarhilik, uyum yapma ve vizyon boyutlarinin farklilastig:
anlasilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile mevcut isletmelerinde 3 yildan daha az
sirede c¢alisanlarin daha fazla calisanlara gore Yetkilendirme, Takim Calismasi,
Kapasite Geligim, Temel Degerler, Uzlasma, , Degisim, Orgiitsel Ogrenme, Stratejik
Yonetim, Orgiit Amaglari, algis1 daha diisiiktiir.

Tablo 19. Ay Isletmede Calisma Siiresine Gore Orgiit Kiiltiirii Algisinin Karsilastirilmast

Olgekler Gruplar N X Ss F P
3 yil ve daha az 242 3,8085 1,08877
Yetkilendirme  [4-5 yil 149 4,0962 ,93745 3,671 ,029
5 yil tizeri 62 3,9731 1,11014
% 3 yil ve daha az 242 3,3430 ,64157
£ [Takim Calismas1 |4-5 yil 149 3,4966 ,57293 2,950 ,053
g 5 yil tizeri 62 3,4409 | ,63526
3 yil ve daha az 242 3,8292 1,13587
Kapasite Geligim @4-5 yil 149 4,1588 ,94008 4,338 ,014
5 yil lizeri 62 3,9785 1,14181
3 yil ve daha az 242 3,3815 ,49242
Temel Degerler |4-5 yil 149 3,5145 46416 3,908 ,021
4 5 yil tizeri 62 3,3763 ,46551
3‘ 3 yil ve daha az 242 3,7989 1,10072
2:: [Uzlasma 4-5 yil 149 4,1230 ,86155 4,700 ,010
|5 5 yil tizeri 62 3,9839 1,08379
= 3 yil ve daha az 242 3,4504 ,61903
Koordinasyon  J4-5 yil 149 3,5526 ,48051 1,517 ,220
5 yil lizeri 62 3,4570 ,63370
3 yil ve daha az 242 3,8444 1,07665
< Degisim 4-5 yil 149 4,1230 ,88731 4,152 ,016
s 5 yil izeri 62 41129 1,06089
% ., 3 yil ve daha az 242 3,2920 ,60362
> [Musteri 45 il 149 35056 | 54745 | 6,655 | ,001
s |Odaklilik S : : ! !
) 5 yil iizeri 62 3,4516 ,58859
> | . 3 yil ve daha az 242 3,8030 1,10377
2 |Orgiitsel
Ogrenme 4-5 y11 . 149 4,1163 ,86466 4,423 ,013
5 yil iizeri 62 4,0054 1,10882
Strateiik 3 yil ve daha az 242 3,3595 53616
Y('inetjim 4-5 yil 149 3,5078 ,49256 4,173 ,016
5 yil lizeri 62 3,4839 ,53537
Z 3 yil ve daha az 242 3,8182 [ 1,03378
E Orgiit Amaglar1  |4-5 yil 149 4,1588 ,86175 5,756 ,003
= 5 yil tizeri 62 4,0161 ,99622
Misyon 3 yil ve daha az 242 3,4683 ,57065
Olusturma 4-5 yil 149 3,56168 ,50290 ,510 ,601
5 yil lizeri 62 3,4462 ,54969

2.2. YAPISAL ESITLIK MODELLEMESI ILE KURGULANAN MODELIN YOL
ANALIZI

Hipotezlerle 6ngoriilen iligkileri aragtirmak i¢in AMOS 22.0 paket programi ile

path diyagrami ¢izilmis ve yapisal parametrelerin tahmininde En Cok Olabilirlik
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(Maximum Likelihood) metodu kullanilmistir. Modellerin path diyagramlar sekil
olarak verilmigtir. AMOS YEM programi analiz sonuclarmni standartlagtirilmis ve
standardize edilmemis katsayilar olarak ayri1 ayr1 vermektedir. Bu analiz ¢alismasinda

anlagilirlik agisindan standartlastirilmig katsayilar kullanilmistir.

Yapisal esitlik modellemesindeki model uyumunu belirlemek i¢in hesaplanan
kikare (x?) degeri yerine kikare bolii serbestlik derecesi (x?/ df) degerine bakilarak karar
verilir. Bu degere bakilmasinin asil sebebi 6rneklem hacmi ve degisken sayisindan

etkilenerek yanlis karar vermeyi 6nlemektir (Schermelleh-Engel vd., 2003).

Modelde arastirmada kullanilan tiim degiskenlerin sira dis1 liderlik degiskenine

direk etkisi ve kendi aralarinda olan etkileri gosteren tek yonlii oklar ¢izilmistir.

Analiz sonucu x(792.535)x?/ df (2.842) bulundugundan model istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur. Ancak diger uyum indekslerinden bazilarinin kabul sinir
disinda kaldigi anlagilmaktadir. Hesaplanan diger uyum indeksleri; RMSEA (0,109),
GFI (0,771), CFI (0,842) ve SRMR (0,0671) olarak hesaplanmastir.

Kurgulanan modelde istatistiksel olarak anlamli bulunmayan yollar olmadigi
yani tiim yollarin anlamli oldugu asagidaki model ile elde edilmistir.

Sekil 9. Kurgulanan Modelin Yapisal Esitlik Modellemesi ile Yol Analizi
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Analiz sonucunda x2(604.542)x?/ df (2.712) bulundugundan model istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur. Diger uyum indeksleri ise; RMSEA (0,068), GFI (0,904)
CFI (0,913) ve SRMR (0,0571) olarak hesaplanmuistir.
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Sekil 10. Ger¢eklesen Modelin Yapisal Esitlik Modellemesi ile Yol Analizi

h 4 h 4

Ba

Oil.'_(> =

o]
| e
Q@

@
&

Tablo 20°de model sonuglarina yer verilmistir. Analiz sonuglarinda siradisi
liderligin orgiit politikalarin1 ve orgiit kiiltiiriinii dogrudan etkiledigi tespit edilmistir.
Aract degisken sonuglar1 incelendiginde orgiit kiiltiirii devreye girince siradist liderligin
orgiitsel politikaya etkisinin artig1 goriilmektedir. Bagska bir ifade ile siradisi liderligin

orgiitsel politikaya etkisinde orgiit kiiltlirliniin araci etkisi vardir.

Tablo 20. Gergeklesen Modelden Elde Edilen Regresyon Parametreleri ve Yapisal Esitlikler

Standardize Standardize
Etkilenen Etki | Etkileyen edilmemis edilmis CR p

katsayilar katsayilar
KL > KA ,375 ,595 6,301 Fokk
KL > TU ,322 ,543 5,761 kel
KL > Uy 451 ,683 6,975 falaied
IL > KA 423 ,601 6,641 falaied
IL > TU ,398 ,598 6,620 falaied
IL > Uy ,386 ,599 6,372 falaied
PL > KA ,329 ,551 5,893 folaiel
PL > TU ,501 ,704 7,273 kel
PL > uy ,498 ,683 7,005 Fokk
KL > YG ,390 ,619 6,553 falaled
KL > GP ,335 ,565 5,991 falaied
KL > 1A ,469 ,710 7,254 falaied
IL > YG ,440 ,625 6,907 falaied
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Tablo 20. (Devam) Gergeklesen Modelden Elde Edilen Regresyon Parametreleri ve Yapisal Esitlikler

Standardize Standardize
Etkilenen Etki | Etkileyen edilmemis edilmis CR p
katsayilar katsayilar
IL > GP 414 ,622 6,885 ikl
IL > 1A ,401 ,623 6,627 ikl
PL > YG ;342 9573 6,129 ookl
PL > GP 9521 132 7,564 ikl
PL > 1A 0,518 0,710 7,285 Hx
Yapisal Esitlikler R?
SL=0.56* OK %45
SL =0.32* OP %38
SL =0.39* OK +0.47 OP %51

***n<0,001 **p<0,01 *p<0,05
SL: Siradist Liderlik

OP: Orgiit Politikalar

Ok: Orgiit Kiiltiirii
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TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Hunter ve arkadaslarina (2011) gore liderlik basarisina giden birden fazla yol
bulunmaktadir. Bu yollardan bir tanesi de kriz, kaos ve belirsizlik ortamlarinda riskli
kararlar ile kars1 karsiya kalan siradist liderlerdir. Griffith (2015) siradist liderlik ile
toplum {lizerinde anlamli etkiler yaratmanin ve yiiksek performansa ulagsmanin birgok
yolu oldugunu belirtir. Buna istinaden Mumford (2006) siradist liderligin deneysel
calismalarinda liderlik tiirleri arasinda farklilasma oldugunu ve karizmatik, ideolojik ve
pragmatik liderligin yiiksek performans ve etki agisindan énemli oldugunu belirtmistir.
Ayni zamanda Griffith (2015) ¢alismasinda liderlik tarzlarmin farkli duygusal tarzlara
da sahip oldugunu belirtmistir.

Liderlik, orgiitsel politika ve orgiit kiiltiirii kavramlarin iligkisinden hareketle
bu calisma siradigi liderlik tarzlarimin algilanan orgiitsel politikaya etkisinde Orgiit
kiiltiirlintin aracilik etkisini tespit etmek amaciyla Antalya bolgesinde faaliyet gdsteren
5 yildizli otellerde departman yoneticisi ve iist diizey yonetici olarak gorev yapan 453 is
goren tlizerinde gerceklestirilmistir. Otel calisanlarinin ¢aligma grubu olarak tercih
edilmesinin nedeni, esnek ve kirillgan yapiya sahip olan turizm sektoriinde yasanan
belirsizliklerin, krizlerin otel igletmelerini etkiledigi dikkate alindiginda, bu ve benzeri
kosullarla kars1 karsiya kalan otel yoneticilerinin kriz yonetimi donanimlar1 ve becerileri
olduk¢a 6nemli bir hale gelmesidir. (Hall, 2010; Bili¢, vd., 2017; Karakas, 2018;
Yilmaz vd., 2019). Nicel olarak gerceklestirilen ¢alismada; hipotezleri test etmek i¢in
degiskenler arasindaki etkiler ve sonrasinda orgiit kiiltiirlinlin aract etkisi incelenmistir.
Calismada siradis1 liderlik, algilanan Orgiitsel politika ve oOrgiit kiiltiirii 6lgekleri

kullanilmistir.
Calismada elde edilen sonuglar soyledir:

1. Cinsiyete gore sira dis1 liderlik ve orgiitsel politika algisinin farklilagmadigi
tespit edilmistir. Kadin ve erkek katilimcilarin karizmatik, ideolojik, pragmatik liderlik
ve is ahlaki algilar yiiksek iken; yiikselmek icin gerekeni yapmak ve genel politik

davranig algilar diigiiktiir.

2. Katilimcilarin yasina ve mesleki tecriibesine gore karizmatik liderlik,
ideolojik liderlik algilart yiiksek iken; yiikselmek icin gerekeni yapmak, genel politik

davranig, is ahlaki algis1 diisliktiir. Buna karsin sira dis1 liderlik 6l¢eginin pragmatik
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liderlik boyutunun algis1 yiiksek olmasinin yani sira katilimcilarin yasma ve mesleki
tecriibelerine gore farklilasmaktadir. Bagka bir ifade ile 10 yildan az mesleki tecriibesi
ile 35 yas ve altinda olan katilimcilarin, 10 yil ve 35 yas {izerinde olan katilimcilara gore
pragmatik liderlik algis1 daha diisiiktiir. Mesleki tecriibesi 10 yil ve yas1 35 iizerinde
olan katilimcilar i¢in degisimden faydalanan, teknolojik araclar1 6grenen, ileriye doniik
planli ¢alismalar yapan, giiclii ve zayif yonlerine hakim, problemleri grup ortaminda
¢ozmeye c¢alisan, mevcut sartlarda en iyisinin kendisinde olmasinin yani sira galistigi

orgiitiin de basarili olmasin1 isteyen yoneticilerdir denilebilir.

3. Departman yoneticilerinin ve st diizey yoneticilerin karizmatik liderlik,
ideolojik liderlik, pragmatik liderlik, yiikselmek i¢in gerekeni yapmak, genel politik
davranis, is ahlaki algisi birbiri ile benzer diizeydedir. Baska bir deyisle karizmatik,
ideolojik, pragmatik liderlik ve is ahlaki algilar1 yiiksek iken; yiikselmek icin gerekeni

yapmak ve genel politik davranig algilari diistiktiir.

4. Calisma siiresine gore sira dist liderlik 6lgeginin Karizmatik Liderlik ve
Pragmatik Liderlik boyutlar1 ve orgiitsel politika 6lgeginin yiikselmek igin gerekeni
yapmak ve is ahlaki boyutlar1 algis1 farklilagsmaktadir. Mevcut isletmede ¢alisma siiresi
3 yil ve daha az olan katilimcilarin digerlerine gore karizmatik liderlik, pragmatik
liderlik ve is ahlaki algilart diisiik iken; yiikselmek icin gerekeni yapmak algilar
yiiksektir. Bu calisanlar igin yaptiklar igin kalitesini bir yana birakip herkesle iyi
gecinerek iglerini yapan, kurallarin belirgin olmadig: orgiitlerde ihtiyaglarina gore kendi
kurallarin1 ~ belirleyebilen, olumsuz durumla karsilagma ihtimalinden dolay1
diisiincelerini acikca belirtmeyen ve ileride kendilerine yardimi dokunabilecek ya da
bakis acilar1 kendilerine benzeyen kisileri ise alacak bir se¢cme sistemi kullanan

kisilerdir denilebilir.

5. Analiz sonuglart incelendiginde cinsiyete gore oOrgiit kiiltiirii 6lgeginin
katilim, tutarlilik, uyum yapma ve vizyon boyutlarinin farklilasmadigi tespit edilmistir.
Bagka bir ifade ile erkek ve kadin otel yoneticilerinin yetkilendirme, takim calismasi,
kapasite gelisim, temel degerler, uzlagsma, koordinasyon, degisim, miisteri odaklilik,
orgiitsel 6grenme, stratejik yonetim, orgiit amaclari, misyon olusturma algist birbiri ile
benzer diizeydedir. Ayrica yetkilendirme, kapasite gelisim, uzlasma, degisim, orgiitsel

0grenme ve Orgiit amaglar1 boyutlar1 digerlerinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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6. Yasa, tecriibbeye gore uyarlama temel boyutunun alt boyutu olan miisteri
odaklilik algist istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. 10 yil mesleki
tecriibesi ve 35 yas iizerinde olan katilimcilarin, 10 yildan az mesleki tecriibesi ve 35
yas altinda olan katilimcilara gére miisteri odaklilik algis1 daha yiiksektir. Miisteri
odaklilik algis1 yiiksek olan katilimcilar miisterilerin 6neri ve isteklerine gore hareket
eden, tiim calisanlarin miisterilerin istek ve ihtiyaclarini anlamasi i¢in ¢aba gdsteren
kisilerdir. Bu konuda Denison ve Mishra (1995), miisteri odaklilik igin bir orgiitiin
faaliyet alan1 ne olursa olsun miisterilerin her tiirlii taleplerinin, beklentilerinin ve

ihtiyaclariin karsilanmasi gerektigini belirtmistir.

7. Mevcut isletmelerinde 3 yildan daha az siirede calisanlarin daha fazla
calisanlara gore Yetkilendirme, Takim Caligmasi, Kapasite Gelisim, Temel Degerler,
Uzlasma, Degisim, Orgiitsel Ogrenme, Stratejik Yonetim, Orgiit Amaglari, algis1 daha
diisiiktiir. Mevcut isletmelerinde 3 yildan daha az siirede ¢alisanlar igin yaptiklari islerle
biitiinlesmeyen, orgiite baglilik duygulart zayif, isbirligine ve takim ¢alismasina yatkin
olmayan, kendi gorevlerini 6n planda tutan, yeni uygulamalara ve bireysel yeteneklerin
gelistirilmesine uzak olan, yoneticilerin emirlerini uygulama ve dogru ile yanlisin ayirt
edilmesi gibi orgiitiin temel degerlerini benimsemeyen, uzlasma konularinda zayif,
yenilik, degisim, esnek c¢alisma konularina yeteri kadar agik olmayan, hizla degisen
kosullara ve gelisen teknolojiye uyum saglayamayan, belli bir program ve plan

yapamayan kisilerdir denilebilir.

8. Analiz sonuglarinda siradisi liderligin algilanan Orgiitsel politikay1 ve orgiit
kiltliriinii dogrudan etkiledigi tespit edilmistir. Araci degisken sonuglar1 incelendiginde
ise orgilit kiiltiiri devreye girince siradisi liderligin orgiitsel politikaya dogrudan bir
etkisi olmamaktadir. Bagka bir ifade ile siradisi liderligin algilanan orgiitsel politikaya
etkisinde oOrgiit kiiltlirlinlin aracilik ettigi ve arastirmanin hedefiyle uyumlu oldugu

bulundu.

Sira dis1 liderlik tarzlarmin orgiitsel politika ve orgiit kiiltlirii degiskenleriyle
iligkisine yonelik literatiirde ¢alisma olmamasi sebebiyle ii¢ degisken arasindaki iliski
ve aracilik iligkisine yonelik yapilmis bazi ¢aligmalar ikinci boliimiin son kisminda

anlatilmistir.
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Liderler yasanilan durum karsisindaki degerlendirmelerinden, kriz zamanlarinda
meydana gelen baglanma duygusu ve temel degerlerdeki biitiinlesmeye kadar orgiitsel
davraniglarin gelismesinde son derece belirgindirler. Bundan yola ¢ikarak, siradisi
anlarda liderin verecegi tepkilerin orgiit kiiltiiriinii 6nemli Olgiide etkiledigi sonucuna
ulasabiliriz. (Cetin, 2004: 29). Ayrica liderlerin 6rgiit kiiltiirliniin kendilerine bigtigi rolii
istekli bir sekilde benimseyen ve bulunduklari gruba 6rnek olan kisiler oldugu sonucuna
ulagilabilir. Bu kisilerin bireysel becerilerinin saglam bir oOrgiit kiltiirii olusmasi

konusunda 6nemi yadsinamayacak kadar yiiksektir (Eren, 2015: 26-36).

Liderligin bir¢ok konu ile iliskisinde orgiit kiiltliriiniin aracilik etkisinin olmasi,
bu arastirmanin bulgularini da destekler niteliktedir (Bass ve Avolio, 1993; Ogbonna ve
Harris, 2000; Jaharuddin, 2003; Sarros vd., 2008; Shao, vd., 2012; Shim, vd., 2015;
Benjamin, 2015; Al-Ali vd., 2017). Orgiit kiiltiiriiniin aracilik roliiniin oldugu ¢aligmalar

genel olarak transaksiyonel ve doniisiimsel liderlik tarzlari iizerine yapilmistir.

Diger yandan literatiirde yapilan calismalara bakildiginda liderlik tarzlarinin,
caliganlarin  orgiitsel politika algilarin1 temel olarak etkiledigini gostermesi bu
caligmanin bulgularmin desteklemektedir. Olaganistii niteliklere ve karaktere sahip
doniistimcii liderler orgiitsel politikayr kontrol etme egilimindedirler Bass (1985),
olumlu bir orgiitsel ortam olusturmaya c¢alisirlar (Ram ve Prabhakar, 2010; Saleem,
2015) boylece orgiitsel politika algisi azalir. Bunlarla birlikte ¢alisanlar ile lider arasinda
olugan giiven ortami da Orgiitsel politika algisini azaltmaktadir (Atinc vd, 2010). Bazi
liderlik tarzlar1 ise orgiitsel politika algisini artirmaktadir. Orgiit iginde politik bir ortam
olusturan transaksiyonel lider (Ram ve Prabhakar, 2010; Vigoda-Gadot, 2007);
miizakere becerileri ile degisimde 6diillendirmenin mevcut olmamasi nedeniyle Grgiit
tiyelerini belirsiz kosullarda birakmasi sonucunda etkilesimci lider (Ram ve Prabhakar,

2010; Saleem, 2015) orgiitsel politika algisini artirmaktadir.

Ancak bu arastirmanin kisitlar1 da dikkate alinarak hem uygulama alan1 hem de
ileride yapilacak olan caligmalar i¢in bazi hususlara dikkat etmek uygulayicilara,

arastirmacilara ve bilime de katkida bulunabilir.

Orgiitler ve Yoneticiler icin Oneriler: Kaos, kriz ve belirsiz ortamlar orgiitler
icin bir tehdit olusturmasinin yani sira ¢alisanlar ve yoneticiler i¢in de bir tehdit

olusturmaktadir. Bdyle ortamlarda siireci yonetmek icin Oncelikle yOneticinin
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bulunduklar1 konumu ve sartlar1 ¢alisanlara empoze ederek siireci beraber yasattiklarini
hissettirmelidir. Agik, diiriist, ahlak ve adalet davranislarini sergileyerek c¢alisanlarin
politik davranma ihtimallerini en aza indirmelidir. Calisanlara kars1 kapali bir tutum
sergilemek yerine kimin neyi, ne zaman yapacagi ¢alisanlarin yorumuna, tartismasina

izin verilmeyecek sekilde acike¢a ifade edilmelidir.

Calismanin sonuclarina gore Orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi géz Oniine
alindiginda orgiit adina karar veren yoneticiler var olan Orgiit kiiltiiriiniin isleyisini
calisanlarina benimsetmesi ile politik davranislar1 azaltacaktir. Ozellikle turizm
sektorlinlin hizmet verdigi miisteriler icin “miisteri her zaman haklidir” diisturundan
yola ¢ikarak yoneticiler c¢alisanlarint  bu  kiltiiri  yerine getirecek seklide

yonlendirmelidir.

Yine ¢alisma sonuglarina gore 35 yas altinda olan ve mesleki deneyimi 10 yildan
az olan calisanlara degisimden faydalanma, teknolojik araclari kullanma, ileriye doniik
plan yapma, giiglii ve zayif yonlerini 6grenme, grup ortaminda problem ¢bézme gibi
konularda egitim almalar1 6rgiit kiiltiiriinii benimseme ve anlama konusunda faydal
olacaktir. Ayrica bu calisanlar miisterilerin her tiirlii taleplerinin, beklentilerinin ve

ithtiyaclarinin karsilanmasi 6zellikle belirtilmelidir.

Yoneticilerin dikkat etmesi gereken konulardan biriside calisanin mevcut
isletmede ¢alisma siiresidir. Calisma sonuglarina gére mevcut isletmede 3 yil ve daha az
calisanlarin ylikselmek igin gerekeni yapabileceklerini gostermektedir. Bu noktada
yoneticilerin dikkat etmesi ve Onlem almasi orgiit acisindan 6nem arz etmektedir. Bu
kisiler yiikselmek i¢in herkesle i1yi gecinmek, karsit diisiincelerini belirtmeyen,
olumsuzluk olusturacak kosullardan uzak duran, belirsizlikten beslenme davranislarini

gosterebilmektedirler.

Orgiitler ve yoneticiler icin son olarak mevcut isletmelerinde 3 yildan daha az
siirede ¢alisanlar i¢in orgilitsel baglhlik, is birligi, takim calismasi, bireysel farkindalik,
dogru ve yanlis1 ayirt etme, ast-iist iliskisi uzlasma, yenilik, esnek ¢aligma konularinda

da egitim almalarini saglamak son derece faydali olacaktir.

Arastirmacilar Igin Oneriler: Gelecekte yapilacak arastirmalarda iletigim
etkinligi, takip¢i memnuniyeti ve liderlik etkinligini saglamak i¢in c¢alismalar

yapilabilir. Ornekleme ve uygulama alanmnm kisith olmasmin sonucu olarak
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bulgulardaki potansiyel farkliliklar1 arastirmak daha kapsayict bir sonug elde edilmesini
saglayabilir. Ayrica anket yonteminin kullanilmasi ve dnerme sayisinin fazla olmasi
sebebiyle ileride yapilacak olan calismalarin daha genis zamana yayilarak ve goriisme
yonteminin de eklenmesiyle elde edilecek veriler farkli bulgularin elde edilmesini
saglayabilir. Goriigme yontemiyle liderlerin tarzi hakkinda bilgi edinmenin yani sira
kriz, kaos ve belirsizlik ile karsi karsiya kalan liderin davranislari, etkisi, iletisim
becerisi, politik davranislart vb. konularda ayrintili ve daha zengin bir cergeve
olusturma imkan1 olabilir. Son olarak da gelecekte yapilacak olan arastirmalarda kamu
ve Ozel kurumlarin birlikte incelenmesi, daha biiylik bir 6rneklem ile yiiritiilecek
karsilastirmali bir ¢alismanin yapilmasi ve farkli sektorlerin calismaya dahil edilmesiyle

verimli bir zemin olusturulabilir.

Arastirma sonuglarina istinaden her nerede ve hangi gorevde olursak olalim;
kriz, kaos ve belirsizlik ortaminda karar verme sisteminin bir {iyesi olan lider orgiit
kiiltiiri ¢ercevesinde oOrgiite, calisanlara, takipgilere faydali olacak davranislari

sergilemeli ve orgiitiin tiim tiyelerine benimsetmelidir.
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EKLER

Ek 1: Sira Dis1 Liderlik Olgegi

Karizmatik

Liderlik

1.

Sorunlar ile bas edebilmek i¢in grup ¢alismasi yaparim.

Olaylar sirasinda olumlu gelismeleri ¢alisanlarla paylasirim.

Caligsma saatleri adil olmalidir.

Isveren/Yonetici ¢alisanlarm sorunlarina kalic1 ¢6ziim getirmelidir

Olaylar sirasinda olumsuz gelismeleri ¢alisanlarla paylasirim.

AW

Sorunlar kargisinda kendi ¢ikarlarim i¢in miicadele ederim.

Calistigim is yeri i¢in fedakarlik yapmaktan (maas indirimi, maasin ge¢ 6denmesi iicretsiz
fazla mesai vb.) kaginmam.

8.

Calisanlar1 isletmeye fedakarlik yapmalari konusunda tesvik ederim.

Ideolojik Li

derlik

Isyerimin gelismesinde elimden geleni yaparim.

Bir calisan olarak israf yapilmasina izin vermem.

Calistigim isletmenin kendini yeniden yapilandirmasi igin ¢aba harcarim.

Ortak hedefleri gerceklestirmek icin ¢alisanlari motive ederim.

2
3.
4.
5

Sorunlar kargisinda kendi amag ve ¢ikarlarimdan 6nce isyerimin amag ve ¢ikarlarini
diigtinliriim.

6.

Isyerim her seyin iistiindedir.

Pragmatik Liderlik

Verimliligi artirmak i¢in her degisimden faydalanirim.

Calisma alanimdaki teknolojik araglari 6grenmek i¢in ¢aba harcarim.

Ileriye déniik ¢aligmalar yaparim

Diisiincelerimi ger¢eklestirmek i¢in plan yaparim.

Giiglii ve zayif yonlerimi bilirim.

Gorev yaptigim igletme, alaninda basarili olmalidir.

Bir problemi grup ortaminda tartigirim.

Calisanlardan her tiirlii bilgiyi aldiktan sonra problemi ¢6zmeye ¢aligirim.

Cle|N|[(a|r|w|N|F

Mevcut sartlar altinda en iyisinin bende olmasini isterim

[y
©

Birlikte ¢alistigimiz isletmelere (tedarikgiler vb.) kars1 diiriist davranirim.
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Ek 2: Orgiitsel Politika Olgegi

1. Faktore Ait Olgek Ifadeleri
(YUKSELMEK ICIN GEREKENI YAPMAK)

1. Yaptiginiz isin kalitesine bakilmaksizin, herkesle iyi gecinerek islerinizi yiiriitebilirsiniz.

2. Verimliligi engelleyen karsit goriislii gruplar vardir.

3. Ise yeni giren bir kisi, kimlerle iyi gecinmesi gerektigini kisa siire i¢inde 6grenir.

4, Adamin varsa istedigin seyleri elde edebilirsin.

5. Kurallarin agik olmadigt durumlarda, ¢alisanlarin ¢cogunun kendi ihtiyaclarimi karsilayacak
kurallar1 olusturduklar1 goriiliir.

6. Kimsenin kars1 gelmeyi gbze alamayacagi etkili gruplar olmustur.

7. Isten ayrilanlar, ilerlemek icin sadece cok ¢alismanin yeterli olmadigini anladiklari igin
ayrilmiglardir

8. Caligsanlar, misilleme yapilmasindan korktuklari i¢in, diigiindiiklerini a¢iga vurmazlar.

9. Kriz ve belirsizlik zamanlarinda kacamak yollarla islerden styrilanlarin daha iyi ilerledikleri
gOrtliir.

10. | Kaynaklar (biitge, malzeme vs.) dagitilirken, “aglamayan bebege meme verilmez” deyisi
gergekten igler.

11. | Yoneticiler, ileride kendilerine yardimi dokunabilecek ya da bakis agilar1 kendilerine
benzeyen Kkisileri ise alacak bir segme sistemi kullanirlar.
2. Faktore Ait Olgek Ifadeleri
(GENEL POLITIK DAVRANIS)

12. | Baskalar tarafindan istenen bilgileri vermeyerek veya eksik vererek, bu bilgileri kisisel
c¢ikarlari i¢in kasten ¢arpitan insanlar gormiisiimdiir.

13. | Maas ve terfi politikalar1 ¢aliganlara bildirilir.

14. | Calisma arkadaglarimin kendilerinden baskasina faydalari dokunmaz.

15. | Terfi ve maas ile ilgili kurallar ve politikalar tiim kapsamiyla bellidir ve anlasilir bir bicimde
tanimlanmustir.

16. | Bir ¢alisma arkadasiniz size yardim teklif ederse, bunu gergekten sizi 6nemsedigi i¢in degil,
bu yardim karsiliginda sizden bir seyler bekledigi i¢in yapacaktir.

17. | Terfi ve maas ile ilgili kurallar ve politikalar adildir, adil olmayan konu, iistlerin bu
politikalar1 uygulama yontemleridir.
3. Faktore Ait Olgek Ifadeleri
(DURUSTLUK/ILS AHLAKI)

18. | Her seye “evet efendim” diyenlere yer yoktur; iistlerle anlagmazlik anlamina bile gelse iyi
fikirlerin ortaya koyulmasi arzu edilir.

19. | Calisanlar yerlesik fikirleri elestirseler bile, ne diistindiiklerini agik¢a sdyleme konusunda
tesvik edilirler.

20. | Bolumiimiizde terfileri iyi performans gosteren kigiler alir.

21. | Odiilleri siki ¢alisan kisiler alir.
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Ek 3: Orgiit Kiiltiirii Olgegi

1. TEMEL BOYUT: KATILIM

Yetkilendirme

1. Calisanlarin cogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir.
2. Calisanlar arasinda yeterli olgiide bilgi paylagimi oldugundan, gerektiginde herkes istenilen
bilgiye ulagabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli 6lciide dahil edilmektedir.
Takim Caligmasi
4, Farkli boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi yapilamamaktadir.
5. Takim caligmasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir.
6. Tiim caligsanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaclar1 arasindaki iligskiyi kavramistir.
Kapasite Gelisimi
7. Caliganlara kendi islerini planlamalar i¢in gerekli yetki verilmektedir.
8. Calisanlarimizin isg-gorme kapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir.
9. Calisanlarin ig-gorme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey yapilmaktadir.
2. TEMEL BOYUT: TUTARLILIK
Temel Degerler
10. Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.
11. Is-gorme yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarli bir degerler sistemimiz vardir.
12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt edilmesini
saglayan (etik) degerler yoktur.
Uzlasma
13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan tatmin edici bir ¢dziim
bulmak i¢in ¢ok gayret gdstermektedir.
14, Bu is yerinde gii¢lii bir isletme kiiltiirii vardir.
15. Problematik konularda dahi kolayca bir goriig birligi saglanabilmektedir.
Koordinasyon
16. Calisanlarimiz isletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri acisindan ortak bir bakis
acisini paylasabilmektedir.
17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine edilmektedir.
18. Bagka boliimden bir kisiyle calismak, adeta farkli bir igletmeden birisiyle caligmak gibidir.
3. TEMEL BOYUT: UYUM YAPMA
Degisim
19. Is-gdrme tarzimiz oldukea esnek ve degisime aciktir.
20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagl olarak yonetim, uygun stratejiler
gelistirilebilmektedir.
21. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir.
Miisteri Odaklilik
22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol
agabilmektedir
23. Tiim caliganlar, miisgterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaga 6zen gostermektedir.
24, Miisteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir.
Orgiitsel Ogrenme
25. Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim ve 6grenme igin bir
firsat olarak degerlendirilir.
26. Yenilikcilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve ddiillendirilmektedir.
27. Calisanlarim isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) dnemli bir amagtir.
4. TEMEL BOYUT: VIZYON
Stratejik Yonetim
28. Uzun-donemli bir ig programi ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.
29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, agik bir isletme misyonumuz vardir.
30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi yoktur.

Orgiit Amaglar
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31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir uzlasma vardir.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedirler.

33. Caliganlar, uzun dénemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri bilmektedir
Misyon Olusturma

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu paylasmaktan uzaktir.

35. Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler.

36. Kisa-donemli ig-talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilagilabilmektedir.
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