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OZET

Bu calismanin amaci paternalist liderlik ile psikolojik giiclendirme arasindaki
iliskide orgiit kiiltiiriiniin aract roliiniin olup olmadiginin Sirnak 11 Milli Egitim
Miudiirliigiinde gorev yapan 6gretmenler ornekleminde belirlenmesidir. Arastirmada veri
toplama amaciyla hazirlanan anket formunda paternalist liderlik, psikolojik giiclendirme ve
orgiit kiiltiirii 6lgekleri kullanilmistir. Calismanin 6rneklemini Sirnak ilinde gérev yapmakta
olan 6gretmenler olusturmaktadir. (n=626). Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilarak
yapisal esitlik modellemesinden (YEM) yararlanilmistir. Elde edilen verilerin analizinde
IBM SPSS 26 ve IBM AMOS 20 programlar1 kullanilmistir. Olgekler i¢in normallik testi,
giivenilirlik analizleri ve agiklayict ve dogrulayict faktor analizleri uygulanmistir.
Degiskenler arasindaki iligkilerin yonii ve derecesini belirlemek i¢in korelasyon analizi
yapilmistir. Hipotezlerin testi i¢in yapisal esitlik modeli kurularak degiskenler arasindaki
iliskiler degerlendirilmistir. Analizler sonucunda paternalist liderligin alt boyutlarindan
sadece ‘“‘calisanlarin yasamlarmin is disi alanmma dahil olma” boyutunun psikolojik
giiclendirmenin tiim boyutlar1 (anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki) ile pozitif yonde anlamli
bir iligkisinin oldugu saptanmistir. Diger iki alt boyut olan “igyerinde aile ortami” ve
“sadakat ve saygi beklentisi’nin psikolojik giiclendirmenin tiim alt boyutlarin1 anlamli bir
sekilde etkilemedigi belirlenmistir. Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma
boyutu ile orgiit kiiltiiriiniin tiim alt boyutlar1 (klan, adhokrasi, rekabet ve hiyerarsi) arasinda
da anlaml bir iligki tespit edilmistir. Aracilik analizi bulgularina gore orgiit kiiltiiriiniin,
paternalistik liderlik ile psikolojik gliclendirme arasindaki iliskide kismi aracilik etkisi
oldugu ortaya c¢ikmis ve orgiit kiiltliriiniin alt boyutlarinin hepsinin paternalist liderligin alt
boyutu olan c¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutlar1 arasindaki iliskide kismi aracilik etkisinin oldugu sonucuna
vartlmistir. Calismanin, paternalist liderlik ve psikolojik giiclendirme arasindaki iliskide
orgiit kiiltiirlinlin aracilik roliiniin incelendigi ilk ¢alisma olmasi nedeniyle alanyazina katki
saglayacagi diigiiniilmektedir. Caligmadan elde edilen bulgular dogrultusunda
arastirmacilara ve yoneticilere dnerilerde de bulunulmustur.
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ABSTRACT

The objective of this study is to determine whether organizational culture mediates
the association between paternalistic leadership and psychological empowerment. The
research sample has comprised a collection of teachers employed by Sirnak Provincial
Directorate of National Education. The data has been gathered by means of survey forms
combining the scales for assessing paternalistic leadership, psychological empowerment,
and organizational culture. The sample of the study has involved 626 teachers working in
the province of Sirnak (n=626). To analyze the data, a correlational survey model was
applied for making use of Structural Equation Modelling (SEM). For this purpose, IBM
SPSS 26 and IBM AMOS 20 software packages were picked. The scales were subjected to
normality tests, reliability analyses, and exploratory and confirmatory factor analyses. To
ascertain the direction and strength of relationships between variables, correlation analysis
was carried out. Consequently, the hypotheses were tested and the relationships were
evaluated through setting up a structural equation model. The analysis revealed that the only
sub-dimension of paternalistic leadership exhibiting a significant positive relationship with
all dimensions of psychological empowerment (meaning, competence, autonomy, and
impact) was "involvement in employees' non-work lives". The other two sub-dimensions,
"family atmosphere in the workplace™ and "loyalty and respect expectations,” did not have
a significant impact on all sub-dimensions of psychological empowerment. Also, a
noteworthy correlation was discovered between the dimension of “involvement in
employees' non-work lives" and all sub-dimensions of organizational culture (clan,
adhocracy, competition, and hierarchy). The mediation analysis findings displayed that
organizational culture mediates the relationship between paternalistic leadership and
psychological empowerment partially. Specifically, all sub-dimensions of organizational
culture were found to have a mediating effect in terms of the relationship between a certain
sub-dimension of paternalistic leadership that is involvement in employees' non-work lives
and all sub-dimensions of psychological empowerment partially. Since this study is a
preliminary examination into how organizational culture mediates the association between
paternalistic leadership and psychological empowerment, it is considered as a contribution
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for the literature. In conclusion, some recommendations have been provided for
researchers and managers in accordance with the outcomes of the study.
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GIRIiS

Gliniimiize kadar yapilan liderlik calismalarinin birgcogu Kuzey Amerika kokenli
olmasma ragmen, her liderlik tarzinin her kiiltiire uymadigr anlasildigindan liderlik
tarzlarinin evrenselligi alanyazinda elestirilmektedir. Y Oneticilerin géstermis oldugu liderlik
tarzlarmin kiltiirden kiiltiire farklilagtigimin (Hofstede, 2001) goriilmesinin bir sonucu
olarak, Dogu kiiltiirlerinde yaygin olarak kabul goren liderlik tarzlarindan birisinin de

paternalist liderlik tarzi oldugu ifade edilmektedir.

Geleneksel Cin kiiltiiriinden kaynaklanan paternalist liderlik, kolektivist kiiltiiriin
baskin oldugu toplumlarda yaygindir. Bununla birlikte, paternalist liderlikte goriilen sosyal
ve kiiltiirel 6zellikler benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip toplumlar da bu liderligi uygulanabilir
kilmaktadir. Silin (1976) tarafindan ilk olarak kavramsallastirilan paternalist liderlik Dogu
kiiltiirintin ¢ok dikkat ¢ekici bir 6zelligi olmasina ragmen, Bati kiiltiirlinde otorite, kontrol

ve Ozgiirliik kisitlamasi olarak algilandigindan olumsuz karsilanmistir (Cakar ve Kim, 2015:
80).

Tiirkiye gibi batili olmayan iilkelerde goriilen liderlik tarzlarindan biri olan
paternalist liderlik, Farh ve Cheng (2000) tarafindan kisisel bir atmosferde gii¢lii disiplin ve
otoriteyi baba sefkati ve ahlaki bir diiriistliikle birlestiren bir liderlik tarzi olarak
tanimlanirken, Aycan (2006) ise paternalist bir lideri isyerinde bir aile ortam1 yaratan, her
calisanla bireysellestirilmis iligskiler kuran hem is hem de is dis1 baglamlarda astlarina
rehberlik eden, astlarinin sadik kalmasini ve otoritesine itaat etmesini bekleyen ebeveyn

benzeri bir lider olarak nitelendirmistir.

Literatiir incelendiginde paternalist liderlik ile ilgili iki yaklasim oldugu
goriilmektedir. Bunlar Farh ve Cheng’in (2000) ve Aycan’in (2001a) yaklagimidir. Farh ve
Cheng (2000) paternalist liderligi otoriter, yardimsever ve ahlaki olmak {iizere ii¢ boyutta
incelemistir. Burada otoriter liderlik, astlar iizerinde mutlak otorite ve kontrol iddiasi ile
astlardan itaat talep eden bir lider davranisi, yardimsever liderlik astlarin kisisel ve aile refahi
icin bireysellestirilmis uzun vadeli ve biitlinciil ilgi gosteren liderlik davranisi ve ahlaki
liderlik ise iistiin kisisel erdemler sergileyen lider davranist olarak tanimlanmigtir. Aycan

(2001a) ise paternalist liderligi ¢ikarci (sOmiiriicli) ve iyi niyetli (yardimsever) olmak iizere
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iki boyutta incelemistir. Cikarci paternalizmde, iist hedeflerine ulagmak i¢in astlarina ilgi ve
alaka gostermekte ast ise elde ettiklerinden yoksun birakilmamak i¢in lidere sadakat ve saygi
gostermektedir. Iyi niyetli paternalizm de ise astin iyiligi ve refah1 6n planla oldugu igin ast

liderin bu comertligine karsilik olarak sadakat ve saygi gostermektedir.

Psikolojik giiclendirme, bireylerin isleriyle ilgili olarak kontrol duygusu hissetmeleri
icin gerekli olan bir dizi psikolojik durumu ifade etmektedir. Psikolojik bakis ag1s1, giicii her
seviyedeki c¢alisanlarla paylasan yonetsel uygulamalara odaklanmak yerine, ¢alisanlarin
islerini nasil deneyimlediklerine odaklanmaktadir. Bu bakis agis1 giiglendirmeyi, ¢alisanlarin
orgiitle ilgili rolleri hakkinda sahip olduklar1 kisisel inanglar olarak tanimlamaktadir
(Spreitzer, 2008: 56). Giiglendirme ve paternalizmin i¢ i¢ce ge¢mis iki kavram oldugu ve
paternalizmin, A ve B aktorleri arasindaki asimetrik bir gii¢ iliskisi tizerine kuruldugu ifade
edilmistir (Weidenstedt, 2020: 449). Lider, paternalizme 0zgii davranislar sergileyerek
astlarinin saygisini, bagliligini kazanabilmekte ve onlarin giivenlik, korunma ve aile benzeri
bir ortamda c¢aligma ihtiyacini karsilamaktadir. Lider ve calisan arasinda bu tiir bir iligkinin
gelistirilmesi, paternalizmin yaygin kabul gordiigii kiiltiirlerde bireyin kendisini
giiclendirilmis hissetmesinde belirleyici olabilecektir (Turgut ve Saglam Ari, 2012: 441).
Liderler, psikolojik giiclendirme yolu ile orglitlerde bir sahiplik duygusu olusturarak
calisanlarin isleri lizerinde gii¢ sahibi olduklarimi hissettireceklerdir. Boylece liderler
giiclenen calisanlar iizerinde sahip olduklar1 giicii, kontrolii ve denetimi, destek ve is birligini

one ¢ikaran yonetim uygulamalar ile degistirecektir (Barton ve Barton, 2011: 203-204).

Literatiir incelendiginde yaygin olarak Spreitzer’in (1995) psikolojik gii¢lendirme
Olcegi kullanildig1 goriilmektedir. Spreitzer (1995, 2008) psikolojik giiclendirmeyi anlam,
yeterlilik, 6zerklik ve etki olarak dort alt boyutta incelemistir. Burada anlam, bireyin is
roliiniin ihtiyaglari ile inanclari, degerleri ve davraniglari arasinda bir uyumu igermektedir.
Yeterlilik, kisinin isine Ozgii 0z yeterliligi veya kisinin is aktivitelerini beceri ile
gerceklestirme yetenegine olan inancimi ifade etmektedir. Ozerklik, kisinin eylemlerini
baslatma ve diizenleme konusunda bir secim duygusudur. Is davrams1 ve siireglerinin
baglatilmasi ve siirdiiriilmesi konusunda bir 6zerklik veya se¢im duygusunu yansitmaktadir.
Etki ise kisinin isteki stratejik, idari veya operasyonel sonuclari etkileme derecesidir

(Spreitzer, 2008: 57).



Orgiit kiiltiirii, drgiitiin cevresiyle ilgili drgiitsel uygulamalarin sekillendigi bir kiiltiir
cesididir (Erdem, 2007: 64). Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlara kimlik hissi vermekte, drgiite devam
edebilmek i¢in yazili olmayan ve konusulmayan ilkeler sunmakta ve deneyimledikleri sosyal
sistemi dengede tutmak igin yardim etmektedir (Cameron ve Quinn, 2017: 14). Birgok
aragtirmact Orgiit kiltiirlinlin, biitiinciil-birlestirici, ge¢misle baglantili, antropolojik
kavramlarla iliskili, sosyal 6zellige sahip ve degistirilmesi gii¢ bir yap1 oldugu goriisiinde

hem fikirdir (Erkmen, 2010: 1).

Orgiit kiiltiirii, drgiitte alinan kararlarin hangi ilkelere dayanarak alindigini ve hangi
cergevede yiiritildiiginii  gdsteren bir unsurdur. Gili¢li  bir orgiit kiltiiriiniin
olusturulmasinda, korunmasinda ve kiiresel diinyada hizla degisen gelisimler ¢ercevesinde
yeniden sekillendirilmesinde ve kiiltiirtin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesinde liderler
biliylik 6neme sahiptir (Akinct Vural ve Coskun Degirmen, 2020: 102). Calisanlari
yonetmenin biiytik 6l¢iide orgiitteki liderlik tarzina bagli oldugu savunulmus ve bir liderlik
tarzinin giivenilir ve adil bulunmasi durumunda ¢alisanlarin hedeflere ulasmada ve olumlu
bir orgiit kiiltiiriinii stirdiirmede lideri takip edecegi belirtilmistir (Kalsoom, Khan ve Zubair,
2020: 41). Cesitli calismalar Tiirk kiiltiiriinii kolektivizm ve giic mesafesi agisindan yliksek
olarak tamimlamis (Hofstede, 1980) ve kolektivist degerlerin paternalist liderlik
davraniglarini etkiledigini belirtmistir (Fikret Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001: 583). Ayrica,
Aycan ve arkadaglarmin (2000) 10 iilkede insan kaynaklar1 yonetiminde paternalizm etkisi
iizerinde yaptig1 ¢alismaya gore Tiirkiye, Hindistan’dan sonra paternalizm ve giic mesafesi

konusunda en yiiksek ikinci degeri gostermektedir.

Pellegrini ve Scandura (2006)’nin yaptig1 arastirma sonucuna gore Tiirkiye’de
paternalist liderligin etkili bir liderlik tarzi olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Geleneksel Tiirk
toplumunun paternalist degerleri yansitan yiiksek giic mesafesine ve kolektivist degerlere
sahip oldugu ifade edilmistir. Kolektivist toplumlar iligkileri siirdiirmeye, ylikiimliiliige ve
sadakate daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica bu toplumlarda kisisel iliskilere cok deger
verilerek calisanlardan sik sik iletisim beklenmektedir. Bu kisisel iligkilerde, ytlikiimliiliik ve
sadakatin 0dneminin paternalistik iligkilerin dinamikleriyle iyi ortiistiigti ifade edilmektedir

(Pellegrini ve Scandura, 2008: 571).

Orgiit kiiltiirii arastirmacilar tarafindan gesitli sekillerde smiflandirilmistir.
Arastirmada Cameron ve Quinn (2006) tarafindan olusturulan Rekabet¢i Degerler Modeli
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kullanilmistir. Bu modelin, kisilerin diistinme tarzlarini degerlerini, varsayimlarini ve bilgiyi
isleme siireglerini diizenlemekte kullanilan, iyi bilinen ve kabul goéren uygulamalarla
oldukga yiiksek seviyede uyumluluk gosterdigi yazar tarafindan belirtilmistir (Cameron ve
Quinn, 2017: 30). Rekabetgi degerler modelinde iki boyut ortaya ¢ikmistir. Bunlardan
birincisi esneklik, inisiyatif ve dinamizmi vurgulayan etkililik 6l¢iitli, duraganlik, diizen ve
kontrolii vurgulayan diger dlgiitten ayirmaktadir. ikinci olarak ice odaklilik, biitiinlesme ve
birligi vurgulayan etkililik o6l¢iitii, disa odaklilik, farklilasma ve rekabeti vurgulayan diger
olgiitten ayirmaktadir (Cameron ve Quinn, 2017: 30). Bu iki boyut bir araya gelerek her biri
farkl bir orgiitsel etkililik setini temsil eden bir dortleme olusturmaktadir (bkz. Sekil 10).

Bu dort olgiit klan (is birligi), adhokrasi (yaratici), hiyerarsi (kontrol) ve pazar
(rekabet) orgiitler hakkinda varilan yargilarin dayandigi temel degerleri belirlemektedir.
Burada klan kiiltiirii, insanlarin aralarinda ¢ok sey paylastigi samimi bir ¢alisma yeri ve genis
bir aile gibi tanimlanmakta, adhokrasi kiiltiirii dinamik, girisimci ve yaratici bir is yeri ile
karakterize edilmekte, hiyerarsi kiiltiirii i¢sel bir odaklanmaya sahip olup istikrar ve kontrolii
vurgulamakta ve pazar kiiltiirli ise bir pazar olarak islev goren ve i¢ meseleler yerine dis

cevreye yonelen bir orgiit kiiltiiriinii ifade etmektedir (Cameron ve Quinn, 2011: 43).

Orgiit kiiltiirii, psikolojik giiglendirme diizeyinin artmasma veya azalmasina yol
acabilen baglamsal faktorlerden biridir. Psikolojik giiclendirmenin uygun bir orgiit kiiltiirti
icinde basarili olma olasilig1 yiiksektir. Katilim icin 6diil, esneklik ve 6zerkligi vurgulayan
orgiit kiiltlirti psikolojik giiclendirmeyi kolaylastiracaktir (Ahadi, Suandi ve Omar, 2011:
11). Psikolojik gii¢lendirme, orgiit kiiltiiriiniin gii¢liiliigline baghdir. Giigli kiiltiirler, lider
ile calisanlarin beraber hareket ettigi, odiillerin basariyla dogru orantili olarak verildigi,
orgiitlerde c¢alisanlar hata yaptiklarinda cezalandirilmalar1 degil, hatalarindan ders
almalarinin cesaretlendirildigi, isgiicii devir oranmin diisiik oldugu, katilm ve bilgi
paylasiminin 6nemli oldugu kiiltiirlerdir. Bu sebeplerden dolay1 orgiit kiiltiirii ne kadar gii¢lii

ise psikolojik giiclendirme diizeyi de o kadar giiclii olacaktir (Dogan, 2003: 190).

Yapilan agiklamalar dogrultusunda bu ¢alismada, paternalist liderlik ile psikolojik
giiclendirme arasindaki iliskide oOrgilit kiiltliriiniin aracilik rolii alt boyutlar bazinda
incelenmektedir. Bu baglamda birinci boliimde liderlik kavrami, teorileri, modern liderlik
tarzlar1 ve paternalist liderlik tiim detaylar1 ile incelenmektedir. Caligmanin ikinci
boliimiinde gii¢, gliclendirme ve psikolojik giiclendirme kavramlar1 ve Spreitzer’in (1995)
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psikolojik gliclendirme modeli tiim detaylar1 ile incelenmektedir. Caligmanin {igiincii
boliimiinde kiiltiir kavrami, 6zellikleri ve gesitleri, orgiit kiiltiirii kavrami, amaci, 6nemi
orgiit kiltlirtiniin temel bilesenleri ve oOrgiit kiiltiiri modelleri detayli bir sekilde
incelenecektir. Calismanin son boliimii olan dordiincii boliimde ise arastirma yontemi ve
bulgularina yer verildikten sonra bulgularin degerlendirilmesi, sonug ve Oneriler ile ¢alisma

sonuglandirilmaktadir.



BIiRINCIi BOLUM
PATERNALIST LIDERLIK

Bu boéliimde lider ve liderlik kavramlarina, teorilerine, tarzlarina ve paternalist liderlik

kavramina yer verilmistir.
1.1. Lider ve Liderlik Kavram

Liderligin somut bir varlik olmamasi, her toplumun kendi kiiltiir penceresinden lidere
ve liderlige farkli anlamlar yiiklemesi (Erdem ve Dikici, 2009: 198) ve bu kavramlarin
altinda yatan fikirlerin sosyal ve diger degisimlere paralel olarak tarih boyunca degismesi
gibi sebeplerden dolay1 liderlik iizerinde uzlasilmig bir tanim bulunmamaktadir (Howieson,
2019: 42). Liderligin ¢ok ¢esitli tanimlar1 olsa da mevcut liderlik literatiiriiniin neredeyse
tamaminin tek ortak noktasi liderligin 6nemli olduguyla ilgilidir. Lider, ¢esitli yetenege,
kabiliyete ve beceriye sahip bir veya daha cok takipgiyi belirleyen, hazirlayan, egiten ve
etkileyen ve takipgiyi/takipgileri drgiitiin misyon ve hedeflerine odaklayan bir veya daha
fazla kisidir (Gandolfi ve Stone, 2018: 263). Liderlik ise, kiiltiirel normlar ve degerler
tarafindan sekillendirilen cevresel bir baglamda liderler ve takipgilerinin bir iliski
gelistirmesi ve bir ama¢ dogrultusunda birlikte ¢alisma siireci (Perruci, 2022: 7) seklinde

tanimlanabilir.

Lider, bagkalarini etkileyebilen ve ayn1 zamanda yonetim yetkisine sahip olan kisidir.
Liderlik ise, liderlerin yapti1 seydir. Orgiitsel hedeflere ulasmada géniillii katilim igin
bagkalarmi etkilemeye yonelik sosyal bir siiregtir (Al-Khasawneh ve Futa, 2013: 3;
Budiawan vd., 2021: 800). Bir diger tanima gore lider, rehberlik etmek, yonlendirmek ve
grubun hedeflenen amacina ulasmasma yardimci olmak gibi bir liderlik pozisyonunun
islevlerini yerine getirmek iizere grup tarafindan atanan, secilen veya onurlandirilan bir
kisidir (Sivarat, Thamma ve Kenaphoom, 2021: 208). Liderin gorevi, caligsanlara gorevler
veya sorumluluklar vererek belirlenen hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlart tesvik etmektir
(Chemers, 2014: 5).

Liderlik, orgiitsel uygulamalarda ve arastirmalarda her zaman giincel bir konu
olmustur. Liderligin, bir 6rgiit ortaminda meydana gelen bir veya daha fazla kisinin bir grup

bireyi veya takipgiyi ortak amag ve vizyonlari i¢in etkiledigi bir siire¢ olduguna dair genel
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bir fikir birligi vardir (Huang, 2020: 9). Ayrica, liderlik tanimlanmasi zor ve gizemli bir

kavrami temsil ettigi icin diinya ¢apinda pek c¢ok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde

tanimlanmistir. Uzerinde anlasmaya varilan bir tanim olmadan;

Liderlik, degisime ihtiya¢ duyuldugunda algilama, hedef belirleme ve hedefe ulasma
cabalarinda ikna ve O6rnek gibi zorlayic1 olmayan araglarla grubu etkileme siirecidir
(Moss ve Liang, 1990: 5).

Liderlik, karsilikli amaglarin1 yansitan ve gercek degisiklikler yapmak isteyen
liderler ve takipgiler arasindaki etki iligkisidir (Shepard, Farmer ve Counts, 1997:
27).

Liderlik, bir bireyin bagkalarimin giivenini ve bagliligini kazandigi ve resmi
pozisyona veya otoriteye giivenmeden grubu bir veya daha fazla gorevi yerine
getirmeye yonlendirdigi bir etki stirecidir (Clark ve Clark, 1999: 30).

Liderlik, bir durumda uygulanan ve iletisim siireci araciligiyla belirli bir amag veya
hedeflere ulasmaya yonelik kisilerarasi etkidir (Andersen, 2006: 1080).

Liderlik, ortak amaglar i¢cin gercek degisiklikleri amaclayan lider ve takipgiler
arasindaki bir etki iligkisidir (Kort, 2008: 410).

Liderlik, yolu gostermek ve baskalarina onu takip etmesi i¢in yardim etmek veya
tesvik etmektir. Bu arzu edilen bir gelecegi tasavvur etmeyi, net bir amag¢ veya
misyon i¢in tesvik etmeyi, destekleyici degerleri, akilli stratejileri ve ilgili herkesi
giiclendirmeyi ve onlarin katilimini saglamay1 gerektirmektedir (Gill, 2011: 9).
Liderlik, bireyin ortak bir amaci gerceklestirmek i¢in baska bireyleri etkileyebildigi
bir stirectir (Kamisan ve King, 2013: 107).

Liderlik, bir kisinin bir amaci gergeklestirmek igin baskalarmi etkiledigi ve
organizasyonu daha uyumlu ve tutarli hale getirecek sekilde yonlendirdigi bir siirectir
(Sharma ve Jain, 2013: 310).

Liderlik, bir bireyin ortak bir hedefe ulagmak i¢in bir grup bireyi etkiledigi bir
stirectir (Summerfield, 2014: 251).

Liderlik, belirli bir baglamda, bazi insanlarin ortak hedeflere ulagmasi i¢in birini lider
olarak kabullendiginde meydana gelen etkilesimli etki siirecidir (Silvar, 2016: 3).
Liderlik, bir grup veya gruplari zorlayici olmayan yollarla bir yonde hareket ettirme

stirecidir (Rosari, 2019: 19).



Liderlik, bir {iyenin bir organizasyonun diger iiyelerinin eylemlerini degistirmek,
sekillendirmek ve yonlendirmek i¢in uyguladig etkidir. Liderlik, bir grup insani
ortak bir hedefe ulastirmak i¢in harekete gegmeye motive etme sanatidir (Wolniak,
2019: 137).

Liderlik, sadece insanlara bir sey yaptirmak degil, onlarin bir seyler yapmak
istemelerini saglamakla ilgilidir. Bir diger ifadeyle, liderlik inanglarin, arzularin ve
onceliklerin sekillendirilmesiyle ilgilidir (Haslam, Reicher ve Plato, 2020: xvi).
Liderlik, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in astlarin gorevlerini etkin bir sekilde yerine
getirmeye tesvik etmek ya da onlar1 ikna etmek i¢in liderlerin mevcut etkilerini veya

giiclerini kullanma siirecidir (Sivarat, Thamma ve Kenaphoom, 2021: 209).

Yukarida yapilan tanimlarin yani sira, son 50 yilda liderlik konusunda yapilan tanimlarin

bazilarin1 Yukl (2018: 3) asagidaki gibi derlemistir;

Liderlik, orgiitiin rutin direktiflerine mekanik itaatin {istiindeki ve 6tesindeki itaatin
diizeyidir (Katz ve Kahn, 1978: 528).

Liderlik organize bir grubun faaliyetlerini hedefleri ger¢eklestirme yoniinde etkileme
stirecidir (Rauch ve Behling, 1984: 46).

Liderlik, bir vizyon ortaya koymak, degerlere hayat vermek ve bir seylerin
basarilabilecegi ortam1 yaratma ile iligkilidir (Richards ve Engle, 1986: 206).
Liderlik, ortak cabaya bir ama¢ kazandirma ve bu amaci gergeklestirme yolunda
istekli caba uyarma siirecidir (Jacobs ve Jaques, 1990. 81).

Liderlik, daha adaptif evrimsel degisimler baslatmak icin var olan kiiltiiriin disina
cikma yetenegidir (Schein, 1992: 2).

Liderlik, insanlarin birlikte yaptiklar1 seylere anlam kazandirarak onlarm bunu
anlamas1 ve buna baglanmasini saglama siirecidir (Drath ve Palus, 1994: 4).
Liderlik, bir bireyin baskalarini 6rgiitiin basarisina katkida bulunmasi i¢in etkileme

ve motive etme yetenegidir (House vd., 1999: 184).

Yapilan liderlik tanimlarinin ¢ogunda, baskalar1 tlizerinde etki olusturarak bir

gruptaki veya bir orgiitteki faaliyetlere ve iliskilere yon verme, bunlar1 yapilandirmay1 veya

kolaylastirmay1 kapsayan bir siire¢ oldugu varsayimi mevcuttur.



Aragtirmacilarin  farkli olgulart segmesi ve farkli sekillerde sonug¢ c¢ikararak
yorumlamasi liderligi farkli sekillerde tanimlamalarina neden olmaktadir (Yukl, 2018: 2).
Bununla birlikte, her bir liderlik tanimi liderligin ne anlama geldigine dair fikir vermekte ve

liderlerin belirli niteliklerini tanimlama egilimindedir.

1970'1i yillardaki liderlik arastirmalari, grup ici ve her gruptaki iist ve ast ikili
iliskilerine kaymuistir. Gruplar arasindaki iligkilere dayanan liderlik ¢aligmalarinda, liderler
astlarina farkli davranan, her birine kars1 benzersiz bir stil sergileyen ve liderin her bir astla
olan farkli iligskisine dayanmaktadir. 1980'ler 1990'lar ve 2000'lerde yapilan liderlik
aragtirmalarinda ise liderligin, bilgi, beceri, yetenek, kurallar, standartlar, 6rgiit diizeyindeki
yapilarin hem resmi hem de gayri resmi bireyler ve ekipler gibi bagka faktorler tarafindan
degistirilebilecegi, gelistirilebilecegi veya azaltilabilecegi ileri siirlilmiistiir (Yammarino,

2013: 150-151).

Birgok arastirmaci liderligin ne oldugu konusunda iggiidiisel bir kavrayisa sahip olsa
da bu terime net bir tanim koymanin hem akademisyenler hem de uygulayicilar i¢in zorlu
bir caba oldugu goriilmektedir. Liderligin bir akademik i¢ gbézlem konusu haline
gelmesinden bu yana bir yiizyildan fazla zaman gegmis ve tanimlar bu dénemde siirekli
olarak geligmistir. Bu tanimlar, diinya meselelerinden siyasete ve konunun calisildig:
disiplinin bakis acisina kadar bircok faktorden etkilenmistir. Yeni ufuklar acan bir
arastirmada, Rost (1991) 1900°den 1990°a kadar yazilmis materyalleri analiz etmis ve
liderlik i¢in 200°den fazla farkli tanim bulmus ve liderligin nasil tanimlandigina dair kisa ve

0z bir tarih sunmustur (Howieson, 2009: 48; Northouse, 2018).

Tablo 1. Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Dénem Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

20. ylizyiln ilk otuz y1ilinda ortaya ¢ikan liderlik tanimlari, ortak bir tahakkiim temastyla giiciin
kontroliinii ve merkezilesmesini vurgulamstir. Ornegin, 1927'de liderlik iizerine bir
1900-1929 konferansta liderlik, "liderin iradesini yonetilenler {izerinde etkileme ve itaat, saygi, sadakat ve

is birligini tesvik etme yetenegi" olarak tanimlanmustir.

1930'larda, kisisel 6zellikler, liderligin tahakkiim yerine etki olarak ortaya ¢ikan bir goriisiiyle
liderligi tanimlamanin odak noktasi haline gelmistir. Liderlik, ayn1 zamanda bir bireyin
kendine 6zgii kisilik 6zelliklerinin bir grupla etkilesimi olarak tanimlanmistir. Cogunlugun
1930’lar tutumlart ve faaliyetleri bir kisi tarafindan degistirilebilirken, birgogunun da bir lideri
etkileyebilecegi kaydedilmistir.




1940’lar

Liderligin, bireyin grup etkinliklerini yonlendirmede yer alirken gosterdigi davranig olarak
tanimlamasiyla birlikte grup yaklasimi 1940’11 yillarda 6n plana ¢ikmistir. Ayn1 zamanda, ikna
yoluyla liderlik zorlama yoluyla liderlikten ayirt edilmisgtir.

1950’1er

1950'lerde liderlik tanimlarina {i¢ tema hakimdir; (1) Liderligi, liderlerin gruplar halinde
yaptiklariyla gergeveleyen grup teorisinin devami, (2) liderin davranisina dayali olarak lideri
tanimlayan, paylasilan hedefleri gelistiren bir iliski olarak liderlik ve (3) liderligin genel grup
etkinligini etkileme yetenegi ile tanimlandig etkinliktir.

1960’lar

Bu donem diinya meseleleri agisindan karisik bir zaman olmasina ragmen, 1960'larda liderlik
bilim adamlari arasinda uyum gérmiistiir. Liderligin, insanlar1 ortak hedeflere dogru etkileyen
davranis olarak yaygin tanim, liderligi “paylasilan bir yonde diger insanlari etkileyen kisiler
tarafindan yapilan eylemler” olarak tanimlayan Seeman (1960) tarafindan vurgulanmstir.

1970’ler

1970"erde grup odaklilik, liderligin "grup veya orgiitsel hedeflere ulasmak icin gruplari veya
orgiitleri baslatmak ve siirdiirmek" olarak gorildigi oOrgiitsel davranis yaklagimina yol
acmustir. Ancak, Burns (1978) tarafindan ileri siiriilen liderlik kavrami ortaya ¢ikan en 6nemli
kavramdir. Burns’a gore, liderlik, hem liderler hem de takipgiler tarafindan bagimsiz veya
karsilikli olarak tutulan hedefleri gergeklestirmek igin belirli giidii ve degerlere, cesitli
ekonomik, politik ve diger kaynaklara sahip kisilerin rekabet ve ¢atigma baglaminda karsilikli
olarak harekete gegme siireci” olarak tanimlanmuigtir.

1980’ler

1980'ler, liderligin dogasi iizerine bilimsel ve popiiler calismalarla ses getirmis ve konuyu
akademik ve kamu bilincinin zirvesine tagimistir. Sonug olarak, liderlik i¢in yapilan tanimlarin
sayisi artmis ve karmagik bir hal almigtir. Bu doneme iliskin anahtar kelimeler; “liderin
istedigini yap” (liderlik tanimlar1 hala agirlikli olarak liderligin takipgilerine liderin yapilmasim
istedigi seyi yaptirdig1 mesajini veriyordu), “etki” (liderligi yonetimden ayirma ¢abasi iginde
olan bilim adamlarn tarafindan liderligin zorlayici olmayan bir etki oldugu konusunda 1srar
etmeleri), “6zellikler” (lider ozellikleri yeniden giindeme yetirmis ve sonug olarak bircok
insanin liderlik anlayisi bir yonelim 6zelligine dayanmaktadir) ve “doniisim” diir. Burns
(1978), liderligi doniisiimsel bir siire¢ olarak tanimlamig ve liderligin “bir veya daha fazla
kisinin bagkalariyla, liderler ve takipgilerin birbirlerini daha yiiksek motivasyon ve ahlak
seviyelerine yiikseltecek sekilde etkilesime girmesiyle” olustugunu belirtmistir.

1990’1ardan
21. Yiizyila
Dogru

Liderlik ve yonetimin ayr siirecler olup olmadigi konusunda tartigsmalar devam etmektedir;
ancak ortaya ¢ikan arastirmalar, liderligi tanimlamanin yeni yollarin1 gelistirmek yerine, bir
bireyin bir grup bireyi ortak bir hedefe ulagmak icin etkiledigi liderlik siirecini
vurgulamaktadir. Ortaya cikan bu liderlik yaklagimlari arasinda sunlar yer almaktadir:
liderlerin 6zgiinliigiiniin ve liderliklerinin vurgulandigi otantik liderlik, takipgileri motive
etmek i¢in degerleri ve tiyelik duygusunu kullanan liderlige odaklanan manevi liderlik, lideri
hizmetkar roliine sokan, takipgilerin ihtiyaclarina odaklanmak ig¢in ilgili ilkeleri kullanan
hizmetkar liderlik, liderlerin takipgilerini sorunlarla, zorluklarla ve degisikliklerle yiizleserek
ve ¢ozerek uyum saglamaya tegvik ettigi uyarlanabilir liderlik, takipgilere ve takipgilerin
liderlik siirecinde oynadiklar1 role dikkat ¢eken fakipgilik, ve liderligin lider ozellikleri,
becerileri ve davranislar1 aracihigiyla degil, lider ve takipgi arasinda miizakere edilen iletigim
uygulamalart yoluyla yaratildigint 06ne siiren séylemsel liderliktir. Onlarca yillik
olumsuzluklardan sonra, liderlik aragtirmacilari liderlik i¢in ortak bir tanimin bulunamayacagi
konusunda hem fikir olmuslardir. Global sonuglar ve kusak farkliliklari gibi etkenler sebebiyle
liderlik, farkli insanlar igin farkli anlamlar tasiyacaktir. Sonug olarak, liderligin belirli bir
taniminin uzun siiredir degismekte olabilecegi karmasik bir kavram oldugudur.

Kaynak: Northouse, 2018: 33-41.
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Liderligin kavramlagtirilmasi gerek liderlik ihtiyacinin degigmesi gerekse liderligi
etkileyen faktorler nedeniyle donemsel olarak farkliliklar gdstermistir. Dolayisiyla buradan,
degisimin stireklilik 6zelligi geregince liderliginde siirekli olarak farkli donemlerde farkli

sekillerde kavramlastirilacagi ve ele alinacagi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Dogan, 2018: 7).
1.2. Liderlik Teorileri

Lider ve liderlik konusunun siirekli incelenmesi liderlik tarzlarinin olusturulmasinda
basarili olmustur. Liderlik konusunda yapilan arastirmalar genel olarak o6zellikler (1940
oncesi), davranigsal (1940-1960), durumsal (1960-1980) ve giincel (modern) (1980 sonrasi)
liderlik teorileri olmak iizere dort grup altinda toplanmaktadir (Bakan, 2009: 140; Yoriik ve
Diindar, 2011: 96). Ozellik liderlik teorileri, liderleri lider olmayanlardan ayiran kisisel
ozelliklere odaklanarak, kisilik, sosyal, fiziksel veya entelektiiel nitelikleri belirlemeye
caligmaktadir. Davranis teorilerinin altinda yatan varsayimlar, liderlerin dogmaktan ziyade
olusturuldugu ve basarili liderlerin tanimlanabilir ve 6grenilebilir davraniglara dayandigidir
(Paramanandam, 2021: 45). Durumsal liderlik yaklasimi, her durumda gegerli olabilecek bir
liderlik tarzinin var olmayacag fikridir (Yesil, 2016: 163). Giincel (Modern) yaklagim ise,
liderin rastgele ortaya ¢ikmadigini savunmakta ve lider ile takipg¢i arasindaki iliskinin
boyutuna odaklanmaktadir (Bozkurt ve Goral, 2013: 5). Yukarida belirtilen liderlik teorileri

asagida aciklanmistir.
1.2.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler, bir kisiyi tammlayan bir dizi ayirt edici 6zellik veya niteliklere atifta
bulunmaktadir. Ozellikler kisiligi olusturan ve bireyi benzersiz kilan icsel faktodrlerdir.
Ozellikler kurami, liderin sahip olmasi gereken yeterliliklerin yam sira fiziksel, zihinsel,
kisisel ve sosyoekonomik niteliklere odaklanmaktadir (Yilmaz, 2020: 19). Yine o6zellikler
teorisine gore liderler, enerji ve fiziksel kabiliyet gibi fiziksel 6zelliklere, zeka, biligsel
yetenek, bilgi, yargi, kararlilik gibi zeka ve 6zgiiven, diiriistlik ve dogruluk, iyimserlik,
liderlik arzusu ve bagimsizlik gibi kisilik 6zelliklerine ayrica sosyallik ve kisilerarasi
beceriler, isbirligi, isbirligine katilma yetenegi, incelik ve diplomasi gibi sosyal 6zelliklere
sonrasinda basar1 giidiisii, {istiin olma arzusu, hedeflere ulasmada vicdanli olma, engellere
kars1 dayaniklilik ve azim gibi isle ilgili 6zelliklere, egitim ve hareketlilik gibi sosyal arka

plana sahiptirler (Daft, 2015, 522).
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20. ylizyilin ortalarinda, liderlik 6zelliklerinin evrenselligini sorgulayan arastirmalar,
ozellik yaklasimina meydan okumustur. Stogdill (1948), tutarli bir dizi 6zelligin, cesitli
durumlarda liderleri lider olmayanlardan ayirmadigini 6ne siirmiistiir. Bir durumda lider olan
veya liderlik Ozelliklerine sahip olan Kkisiler, baska sartlarda lider olmayabilmektedir.
Liderlik, kisilerin sahip oldugu bir nitelikten ziyade, sosyal bir durumdaki insanlar
arasindaki bir iliski olarak yeniden tanimlanmistir. Liderlikle alakali kisisel faktorler
onemini devam ettirmis, ancak arastirmacilar bu faktorlerin durumun gereklerine gore

degerlendirilmesi gerektigini iddia etmislerdir (Northouse, 2018: 64).

Stogdill, ilk olarak, 1904 ile 1947 yillar1 arasinda gergeklestirilen 124’ten fazla
aragtirmay1 ve daha sonra 1948 ile 1970 yillar1 arasinda 163 calismay1 analiz etmistir.
Stogdill” in ilk aragtirmasi, ¢esitli gruplardaki bireylerin nasil lider olduklariyla ilgili bir grup
onemli liderlik 6zelligi tanimlamistir. Elde ettigi sonuglar, liderlik roliindeki ortalama bir
bireyin, “zeka, uyaniklik, i¢gorii, sorumluluk, inisiyatif, sebat, kendine giiven ve sosyallik”
olmak iizere sekiz Ozellik acisindan ortalama bir grup iiyesinden farkli oldugunu
gostermistir. Stogdill” in ilk aragtirmasinin bulgulari, bir bireyin yalnizca belirli 6zelliklere

sahip olmasi1 nedeniyle lider olamayacagini da gdstermistir (Karsantik, 2019: 4; Northouse,

2018: 65).

Stogdill, ikinci g¢alismasinda, liderlikle pozitif olarak iligkili olan su o6zellikleri

belirlemistir (Buchanan ve Huczynski, 2019: 614).

e Giglii sorumluluk diirtiisii.

e (Gorevi tamamlamaya odaklanma.

o Hedefleri takip etmede enerji ve sebat.

e Sorun ¢ozmede cesaret ve 6zgiinliik.

e Ozgiiven.

e Sosyal ortamlarda inisiyatif kullanma diirtiisii.

o Kisisel kimlik duygusu.

e Kararlarin ve eylemlerin sonuglarini kabul etme istegi.
e Kisilerarasi stresi 6zlimsemeye hazir olma.

e Hayal kirikligina ve gecikmeye tahammiil etme istegi.

e Bagkalarinin davranislarini etkileme yetenegi.
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e Sosyal sistemleri eldeki amaca gore yapilandirma kapasitesi.

Ozellikler teorisinin karmasik olan liderlik yapisini, tiim kisi, olay ve durumlar i¢in
ayn1 yontem ile agiklamaya calismasi ve degiskenleri géz ardi etmesi sebebiyle yogun bir
sekilde elestirilmistir (Y1lmaz, 2020: 20). Ozellik teorisi 1940'lara ve 1950'lerin basina kadar
cok kabul gormiis, ancak daha sonra yeni teorilerin ortaya ¢ikmasiyla liderligin sadece
kisisel Ozelliklerden kaynaklanmadigi, onu etkileyen bagska faktorlerin de oldugu
diisiiniilmiistiir. Daha sonra davramigsal ve durumsal liderlik teorileri ortaya c¢ikmustir

(Deshwal ve Ali, 2020: 39).
1.2.2. Davramssal Teoriler

Ozellikler teorisi arastirmalarmin sonu¢ vermemesi iizerine arastirmacilar liderlige
farkli boyutlarda yaklagmis ve liderligi davranis acisindan agiklamaya caligsmiglardir.
Davranissal liderlik teorileri, belirli davraniglarin liderleri lider olmayanlardan ayirdigini 6ne

stirmektedir (Zhao, Hwang ve Low, 2015: 118).

Davranissal teorinin 6zellikler teorisine kiyasla ii¢ avantaji bulunmaktadir (Yilmaz,

2020: 20).

e Davranislart ortaya koymak, formel liderlik ile formel olmayan liderleri de
belirlemektir.

e Liderlik ile ilgili etkili liderlik davranislarinin belirlenmesi ve bu davranislarin
egitimle baskalarina aktarilabilmesidir.

e Liderin davranis ve tutumlarini inceleyen arastirmalar yapilmstir.

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine yonelik yonetim bilimcilerin yapmis
oldugu “Ohio Devlet Universitesi Liderlik Calismalari, Michigan Universitesi Liderlik
Calismalar1, Blake ve Mouton’ un Yonetim Tarzi Matrisi, McGregor’un X ve Y Teorisi ve

Likert’ in Sistem 4 Modeli” ¢calismalar1 asagida agiklanmastir.
Ohio Devlet Universitesi Liderlik Cahsmalar

Davranig kuramini incelemek {izere yapilan c¢aligmalarin ilki olan Ohio Devlet
Universitesi  Liderlik calismasina  gore, liderlerin  davramislarini  tanimlamada
“degerlendirme” ve “inisiyatif (ise agwrlik verme)” iki degiskendir (Geng, 2012: 257).

Degerlendirme, liderlerin takipgilere giiven vermesi ve onlarla dostluk gelistirmesi, iki yonlii
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iletisimi saglamasi, ihtiya¢ ve arzularina ilgi gostermesi gibi davranislarla takipgilerine
agirhik vermesidir. Inisiyatif alma ise, liderin, gerceklestirmek istedigi amaci belirleme,
takipcileri Orgiitleme, iletisimi ve isle ilgili slireyi belirleme ve belirlenen hedefler
dogrultusunda talimat verme gibi davranislar1 ifade etmektedir (Aksel, 2008: 37; Kogel,
2018: 596).

Yapiy1 Baslatma
illisiyulif(Yi‘lksck)

Degerlendirme Degerlendirme
(Diisiik) (Yiiksek)

Yapiy1 Baslatma
Inisiyatif (Diisiik)

Sekil 1. Ohio Devlet Universitesi Liderlik Arastirmasina Gore Liderlik Davranislar1 (Kogel,
2018: 597).

Sekil 1’e gore 1 numara en etkin liderlik, 4 numara ise en etkisiz liderligi
gostermektedir. Ohio Devlet Universitesi sonuglarma gore, liderin kisiyi dikkate alma
davranislart yiikseldikge is tatmini artmakta, devamsizlik ve devir hiz1 azalmakta, inisiyatifi
yiikseldikg¢e takipgilerin performans: artmaktadir. Astlar iizerinde iliski en diislik seviyede
oldugunda ise, otoriter yonetim tarzi sergilenmektedir (Aslan, 2013: 122; Kogel, 2018: 597;
Sayan, 2020: 57).

Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

Rensis Likert ve Michigan Universitesi arastirmacilari tarafindan yapilan ¢aligma,
artan calisan {iretkenli§i ve memnuniyetine yol agacak lider davranis ve tarzlarini
belirlemeye odaklanmaktadir. Bu ¢alismalar sonucunda liderlik, bir ugta calisan odakli ve
diger ucta tretim veya is odakli bir siireklilik arasinda degisen tek bir boyutta
siiflandirilmigtir. Calisan odakli davranislar, daha c¢ok insanlarla ilgilenmeye, onlarin

ihtiyaglarina ve bireysel gereksinimlerine saygi duymaya ve ¢alisma iinitelerinde olusturulan
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sosyal sistemin kalitesine odaklanmaktadir. Bu liderlerin yliksek performansli hedefleri
vardir. Uretime yonelik davranis ise, insanlara degil, géreve odaklanmaktadir. Yiiksek
performans hedefleri belirlenmemis olsa da astlarin1 baski altina almaya zorlamaktadirlar.
Uretim odakli davranista vurgu daha ¢ok isin tamamlanmasi iizerinedir (Sayan, 2020: 58;
Simha, 2022: 28). Michigan arastirmalarinin bulgular ise etkili bir liderlik anlayiginin kisiye
yonelik davraniglarla daha fazla miimkiin olacagi seklindedir. Ciinkii insan is yasaminin
temel sartidir. Yeter sart1 ise istir. Temel sart olan insam1 yonlendirmeden is hayatinda
basarili olmak son derece zordur (Aslan, 2013: 123; Geng, 2012: 258). Michigan iiniversitesi
calismalari, Ohio Universitesi calismalariyla hem boyut hem de sonuglar bakimindan

benzerlik gostermektedir.
Blake ve Mouton’ un Yonetim Tarz1 Matrisi

Arastirmacilar, bir liderin kendi stilini belirlemesi i¢in bir ara¢ olarak Yonetimsel
Izgara Modelini gelistirmiglerdir. Bu model, esasen dikkate alma ve degerlendirme
boyutlarin1 yansitan, insanlara yonelik ilgi ve iiretime yonelik ilginin liderlik tarzi
boyutlarina dayanmaktadir. Model, iki boyutun nasil iliskili oldugunu iki 9 noktali 6l¢ekte
netlestirmektedir (bkz. Sekil 2.). Bu modele gore bireyler yalnizca birincil liderlik tarzlarini
degil ayni1 zamanda yedek tarzlarini da belirlemelerine yardimei olmaktadir. Yedekleme stili,
liderlerin normal stilleri sonu¢ almadiginda kullanma egiliminde oldugu stildir. Genel olarak
liderler, birincil tarzlar1 basarisiz oldugunda daha otokratik olma ve iiretimle ilgilenme

egilimindedirler (Newstrom, 2007: 165-167).

Robert R. Blake ve Jane S. Mouton, insana yonelik ve tiretime yonelik ilgi ile liderler
arasindaki iliskiyi agiklamak i¢in dokuz Olgekli bir diyagram kullanmislardir. Ortaya
koyduklart diyagramin farkli noktalarindaki bes tip liderlik Sekil 2°de gosterilmistir. Burada
1 en az ilgiyi ifade ederken 9 en fazla ilgili ifade etmektedir. Liderin, yatay eksen {izerinde
degerlendirmesi arttik¢a iiretim ya da gorev gereklerine yonelme daha 6nemli olmaktadir.
Diisey eksen lizerinde ise insan iliskilerine ilgi degerlendirilmektedir. Bu ilgi derecesine
gore, Yonetim Tarz1 Matrisi bes liderlik davranisi nermektedir. Bu bes tiir liderlik tarzinin
genel ozellikleri su sekilde 6zetlenmistir (Bakan ve Bulut, 2004: 155-156; Can, 1981: 32-
35; Isik Inan ve Serinkan, 2020: 317-318; Sayan, 2020: 61; Simha, 2022: 31-32).

Etkisiz Liderlik (1.1): Liderler, her iki boyuta da yeterince vurgu yapmaz ve tahmin

edilebilecegi gibi basarisiz olurlar. Lider astlar1 ve {istleri ile az iletisime sahip, ¢ekingen,
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tarafsiz, uysal, umursamaz ve catigmalardan hoslanmayan bir lider tarzi olarak izah
edilmektedir. Gerekli is ve gorevleri miimkiin olduk¢a az ¢aba sergileyerek yapmanin, orgiit
iiyeligini stirdiirmek igin yeterli gortildiigi liderliktir.

Tasra-kuliibii Liderligi (1.9).: Liderlerin insanlar i¢in endiseleri yiiksek, ancak tiretim
icin endiseleri disiliktiir. Liderin 6nemsedigi konu astlarin  duygu, diisiince ve
memnuniyetidir. Bu tip lider, amaglarin gergeklestirilmesinde astlarla ahenkli iligkiler

gelistirir ve onlar1 kendi amag ve hedeflerini saptama ve uygulamalarinda serbest birakirlar.

Orgiit Adami Liderligi (5.5): Uretime ve insana esit oranda agirlik veren bir lider
tipini temsil etmektedir. Denge saglayarak orgiite uygun bir faaliyet diizeni gergeklestirmeyi
amaclamaktadir. Bu tip lider, astlarini, kendi diisiincelerinin en iyisi olduguna inandirarak,
moral ve verimlilik dengesini kurmaya galigirlar. Lider planlama ve gorev dagilimi yaparak
islerini yiiriitiirler. Hata ve aksaklik durumunda astlarina tekrardan sans vermeyi tercih
ederler. Orgiit adami liderliginde yaraticilik olmadig i¢in degisim de séz konusu degildir.

Bu liderler ¢alisanlarin katkisi ile kararlar1 almaktadir.

Otoriter Liderlik (9.1): Yalnizca {iiretimi artirmaya yonelik olan bu liderlik
anlayisinda insanlarin isi yapan araglar olmasi disinda hicbir 6nemi yoktur. Astlari ile
iliskilerinde otorite-itaat onemlidir ve basari tiretim ve kar ile 6l¢iilmektedir. Herkesin gérevi
kurallar ile smirlandirilmis oldugu icin yaraticilik s6z konusu degildir. Liderler sonug

odaklidir ve genellikle kontrolcii, zorlayici ve asir gii¢ vericidirler.

Takim Liderligi (9.9): Hem iiretim hem de kisileraras iliskilere olduk¢a fazla vurgu
yapan lider tipidir. Bagarimin astlarin kendi adimlarma bagli olduguna ve Orgiitiin
amaglarinda ortak ¢ikar gorebilmenin karsilikli gliven ve saygi doguracagina inanan liderlik
yaklasimidir. Yaraticiliga, yenilige ve degisime istek duyulmaktadir. Ideal liderlik olarak

nitelendirilmistir.
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Sekil 2. Blake ve Mouton’ un Liderlik Davraniglar1 Matrisi (Griffin ve Moorhead, 2014:
327).

Ozetle, Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universitesi aragtirmalar ve Blake ve
Mouton’nun Yonetim Izgarasi caligmasi sonucunda liderlerin gorev ve iliski odakl

davranislart incelenmistir.
XveY Teorisi

McGregor tarafindan 1957°de one siiriilen bu teori, yonetimin insan kaynaklar
politikalar1, karar verme tarzlari, isletme uygulamalari, oOrgiit tasarimlari ve insan
davranisiyla 1ilgili temel varsayimlardan kaynaklandigimi ileri stirmistir (Gibson,
Ivancevich, Donnelly ve Konopaske, 2012: 62). Bu modele gore, ¢alisanlarin nasil motive
edildigine dair iki karsit genel varsayim seti X ve Y olarak adlandirilan yonetim tarzinin

temelini olusturmaktadir (Aithal ve Kumar, 2016: 804).

X teorisini benimseyen liderler astlar i¢in ortalama bir insan dogas1 geregi tembel,
miimkiin oldugu kadar az ¢alisan, hirstan yoksun, sorumluluktan hoslanmayan, yonetilmeyi
tercih eden, dogas1 geregi bencil ve degisime direncgli olan, orgiitsel ihtiyaclara kayitsiz
kalan, pasif, ¢ok parlak olmayan ve aldatilmaya hazir olduklar: fikrini benimsemislerdir. Bu
nedenlerden dolayi, astlarin faaliyetlerini yakindan yonlendirilmeli ve astlarin ddiillendirme,
cezalandirma, ikna edilme ve kontrol edilmeleri gerekmektedir (McGregor, 1985: 29). Y
teorisine gore ise, insan dogasi geregi pasif veya Orgiitsel ihtiyaclara karsi direngli

olmamasinin sebebi, Orgiitlerdeki deneyimlerinin bir sonucudur. Motivasyon, gelisme
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potansiyeli, sorumluluk tstlenme kapasitesi, davramiglarini  Orgiitsel hedeflere
yonlendirmeye hazir olma hepsi insanlarda mevcuttur. Bu varsayima sahip liderlerin temel
gorevi, astlarin ¢abalarini orgiitsel hedeflere yonlendirerek kendi hedeflerine en iyi sekilde
ulagabilmeleri i¢in Orgiitsel kosullar1 ve ¢alisma yontemlerini diizenlemektir (McGregor,
1985: 33). X ve Y teorisine gore, X teorisini benimseyen liderler otoriter ve miidahaleci, Y
teorisini benimseyen liderler ise daha demokratik ve katilimci bir davranig gosterecektir

(Giirbliz, Sahin ve Kdksal, 2014: 1892).
Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi arastirmasinin devamu olarak gelistirilen ve Rensis Likert
tarafindan gelistirilen bu modele gore, sistem yaklagimi liderligi, sistem 1 (istismarci
otokratik), sistem 2 (yardimsever otokratik), sistem 3 (katilimci) ve sistem 4 (demokratik)
olmak iizere dort grup altinda siniflandirmistir. Bu dort grubun 6zellikleri asagidaki tabloda
(bkz. Tablo 2) 6zet olarak gosterilmistir (Ttirkmenoglu ve Bulduklu, 2013: 6). Likert, en az
iiretken boliimlerin veya birimlerin Sistem 1 ve 2’deki liderlik uygulamalarini kullanma
egiliminde oldugunu ve en iiretken bdliimlerin veya birimlerin ise, Sistem 3 ve 4’teki liderlik
uygulamalarin1 kullandigini dogrulamistir. Arastirmaciya gore, astlarina gilivenen, onlara
yetki ve sorumluluk veren ve astlari ile iletisim halinde olan bir liderin yonetimi, orgiitler
icin en uygun liderlik tarzidir. Kisacasi, liderlik anlayisi Sistem 4’e ne kadar yaklasilirsa

verimlilik o kadar artacaktir (Mullins, 2005: 246).

Tablo 2. Likert Sistem 4 Liderlik Kurami

Olan Giiven

arasindaki gibi bir
giiven anlayisina

fakat kararlarla
ilgili kontrole sahip

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4

Degiskeni (istismarc (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)

1.Astlara Astlara giivenmez. Hizmetgisi ile astlari Kismen giivenir Biitiin konularda

tam olarak giivenir.

kullanmaya caligir.

sahiptir. olmak ister.

2.Astlarin Astlar is ile ilgili Astlar kendilerini fazla | Astlar kendilerini Astlar kendilerini
Algiladig konulari tartismada serbest hissetmezler. oldukga serbest tamamu ile serbest
Serbesti kendilerini hig serbest hissederler. hissederler.

hissetmezler.
3.Ustiin Isle ilgili sorunlarm Bazen astlarin fikrini Genel olarak Diama astlarin
Astlarla ¢oziimiinde astlarin sorarlar. astlarin fikrini alir fikrini alir ve o
iliskisi fikrini nadiren alirlar. ve onlari fikirleri kullanir.

Kaynak: Kogel, 2018: 600.
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1.2.3. Durumsallik Teorileri

Durumsallik teorileri, liderlik davraniglarinda kosullara odaklanan teorilerdir. Bu
teori, durumlara ve kosullara gore liderlik davraniglarinin degisebilecegini ileri siirmektedir.
Bu varsayim durumsallik teorilerinin “en 1yi ve tek” liderlik tarzinin bulundugunu varsayan

davranigsal teorilerden farkini ortaya koymaktadir (Kogel, 2018: 601).

Liderligi, ortaya ¢ikabilecek farkli durumlari ele alarak agiklayan, liderligi belirleyen
temel faktorlerin zaman ve kosullar oldugunu vurgulayan durumsal liderlik kuramina gore

etkili liderligi belirleyen faktorler sunlardir (Sayan, 2020: 67).

v" Ortam kosullarimin liderlik tizerine etkileri (6rgiitiin 6zelligi),

v Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi (amag-arag etkilesimi),
v lzleyicilerin yetenekleri ve beklentileri,
v

Liderin kisisel becerileri ile gorevin yapildig: hiyerarsik kademe iliskileri.

Bu teoride etkin liderin, degisen kosullarda liderlik tarzinin farkli olmasi gerektigi
varsayimindan yola c¢ikarak bircok arastirma yapilmistir. Calismamizda, durumsallik
teorisinin daha iyi anlagilmasi i¢in durumsal liderlik modellerinden olan “Fred Fiedler’in
Etkin Liderlik Modeli, Yol-Amag Teorisi, Hersy ve Blanchard Durumsallik Kurami, Ug
Boyutlu Lider Etkinligi Modeli ve Vroom-Yetton-Jago Modeli” incelenecektir.

Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler, liderlik tarzlarini, insanlarin nerede calistiini ve ne kadar etkili
olduklarini degerlendirerek farkli baglamlarda liderleri inceleyerek bu teoriyi gelistirmistir.
Yiizlerce iyi ve kotii liderlik tarzlarini analiz ettikten sonra, belirli ortamlarda hangi liderlik
tarzlarin en basarili oldugunu ampirik olarak temellendirmis ve genelleme yapmistir
(Waters, 2013: 326). Fiedler’in (1967) modeli, etkili grup performansinin, liderin tarzi ile
durumun lidere kontrol verme derecesi arasindaki uygun eslesmeye bagli oldugunu 6ne
stirmiistiir. Liderlik tarzini belirlemek i¢in Fiedler, liderlere birlikte ¢alismaktan en az keyif
aldiklar1 kisinin soruldugu “en az tercih edilen is arkadaslar1 6lgegini (least preferred co-
worker questionnnaire) (LPC) olusturmustur (Zhao, Hwang ve Low, 2015: 116). LPC 6lgegi
katilimcilara simdiye kadar birlikte ¢aligmis oldugu kisiler arasindan en az beraber ¢alismak
istedikleri kisiyi 1’den 8’e kadar olgeklendirilmis 16 adet karsit sifatlardan olusan kiimeye

gore tanimlanmasi istenmistir (Giiney, 2018: 407).
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Ayrica, Fiedler liderlik etkinligini giiglii bir sekilde etkileyecek kilit durumsal
faktorleri tanimlayan iic beklenmedik durum boyutu belirlemistir. Bunlar su sekildedir:

(Sayan, 2020: 70).

Lider — diye iliskileri: Liderler ve liyeler arasinda var olan iliskiye odaklanmaktadir.
Liderler tiyelerle iyi iligkilere sahip olduklarinda, sahip olmadiklarindan daha fazla giice ve
yetkiye sahip olacaklar ve {iyeler tarafindan sevilen, saygi duyulan ve giivenilen liderler

olacaklardir (Fiedler, 1972: 453).

Gorev yapisi: Gorevin kendisine odaklanmaktadir. Fiedler’in ¢alismasinda basit ve
rutin gorevler yapilandirilmis, karmasik ve rutin olmayan gorevleri ise yapilandirilmamis

olarak goriilmektedir (Zhao, Hwang ve Low, 2015: 117).

Konum giicii (mevki giicti): Liderin orgiit i¢cindeki gercek giicline odaklanmaktadir.
Liderin orgiitteki pozisyonlar1 sayesinde takipgilerini cezalandirmak, ddiillendirmek, terfi
ettirmek, riitbesini diistirmek ve isten ¢ikarmak i¢in sahip oldugu yetki miktarini ifade

etmektedir. (Mullins, 2005: 296).

Diistik bir LPC puaninin, ¢alisanin lider tarafindan diisiik derecede kabul edildigini
gosterdigini ve lideri iliski odakli degil gérev odakli olarak tanimlayacagini varsaymustir.
Tersine, yiiksek bir LPC puani, yliksek derecede lider-liye kabuliinii gostermekte ve lideri
iliski odakl1 olarak siniflandirmaktadir (Bertocci, 2009: 36). Fiedler’e gore iyi bir lider-iiye
iligkisi, yiiksek diizeyde yapilandirilmis bir gérev ve yiiksek lider konum giiciiniin oldugu
durum olumlu bir durum olarak kabul edilmektedir. Fiedler, gorev odakli liderlerin son
derece elverisli veya elverissiz durumlarda en iyi performans gosterdigini ve iliski odakli
liderlerin ise orta derecede olumlu durumlarda daha etkili oldugunu belirtmistir (Altmae,

Tiirk ve Toomet, 2013: 51).
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Sekil 3. Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami (Ozkalp ve Kirel, 2018: 317).

Ozetle, Fiedler liderlik tarzlarmin nispeten sabit veya kalici oldugunu
diisiinmektedir. Liderlere iliski odakli veya gorev odakli olmalar1 dgretilemez ve bir lider
duruma gore tarzini degistiremez. Bunun yerine, etkin liderlik teorisi, liderlerin etkili
olacaklar1 durumlara atanmasi gerektigini savunmaktadir. Bu ise yaramazsa, durum lidere
uyacak sekilde degistirilmelidir. ilk durumda, gorev odakl liderler ¢ok olumsuz veya ¢ok
uygun durumlara atanmali, iliski odakli liderler ise orta derecede uygun durumlara
atanmalidir. Ikinci durumda, bir durumun liderlik i¢in uygunlugunu gelistirmek igin lidere
basarilmasi gereken belirli hedefler ve bu hedeflere ulagsmak i¢in astlarin davranislarini nasil
kanalize edecegine dair yonergeler vererek gorev yapisinin seviyelerini artirmak
gerekmektedir. Diger bir alternatif ise, lidere {icret artislari, ikramiyeler ve astlar i¢in terfiler
hakkinda karar verme konusunda resmi yetki vererek, diger bir deyisle onun giic konumunu
artirarak orgiitiin durumun uygunlugunu iyilestirmek olacaktir (George ve Jones, 2012: 348-

349).
Yol-Amag Liderligi Teorisi

House (1971, 1996) tarafindan gelistirilen yol-amag teorisi, takipgilerin hedeflerine
ulagmalarina yardimci olmanin ve amaclarinin genel 6rgiit amaclariyla uyumlu olmasini
saglamak icin gerekli yonlendirmeyi ve/veya destegi saglamanin liderin isi oldugunu
savunmaktadir. Baska bir deyisle, bir liderin bir takip¢inin motivasyonu, gergeklestirme

yetenegi ve 1§ veya gorev tatmini tizerindeki olumlu etkisine dayali olarak liderlik etkinligini
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tahmin etmeye caligsmaktadir. Yol-amag teorisinin temeli, liderlerin astlarina ddiiller vererek
ve bu ddiilleri astlarin belirli hedeflere ulasmasina bagli hale getirerek etkili hale geldigini
iddia eden beklenti motivasyon teorisine dayanmaktadir. Bundan dolay1 liderin ana
gorevlerinden biri, hedef veya 6diil basarisi ile sonuglanmasi en muhtemel davranisi astlari
icin netlestirme veya tanimlamaktir. Bu teorinin 6zii, bu amaca giden yolu ve takipgiye

sunulan 6diilleri gostermektir (Bertocei, 2009: 37).

Lider davraniginin astlarin memnuniyeti ve ¢abalarma etkisi gorev ozellikleri ve
astlarin 6zellikleri gibi durumun farkli yonlerine baglidir. Bu durumsal degiskenler, astlarin
motivasyonunun artirilmasi potansiyelini, liderin motivasyonu artirmak i¢in benimsemesi
gereken davranig bigimlerini ve astlarin belirli tiir liderlik davranislarina iligskin tercihlerini

etkilemektedir (Yukl, 2018: 165).

Yukarida da belirtildigi lizere yol-amag teorisi, liderlik davranislariyla ilgili iki
onemli Onermenin gelistirilmesine on ayak olmustur. Bu teoride, astlarin davranislarini

etkileyen hususlar (Sokmen ve Boylu, 2009: 2384);

e Insanin gerceklestirecegi etkinligin kendisini bir sonuca gétiirme olasilig (bekleyis).

¢ Elde edilecek sonucun arzulanma derecesi (degeri)’dir.
Lider ise, astlar1 su iki noktada da motive edebilmektedir (Kogel, 2018: 604).

e Liderin astlarin bekleyislerini etkileme derecesi (yol)

e Liderin astlarin degerini etkileme derecesi (amag).

Astlari

Amaglara Ulastiracak

“Yolu”

Acikliga Kavusturur

—

Amaglar (Odiil)

Sekil 4. Yol-Amag Liderlik Kurami (Kogel, 2018: 604).
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Dolayistyla liderin birincil gorevi, astlar i¢in amaclart belirleyerek ve bu amaglara
erismeleri i¢in onlara yardim etmektir. Lider 6diillendirme giiciiyle ve bu odiilleri elde
edebilmeleri icin astlarina ne yapmasi gerektigini agiklayarak onlarin davranislarini
etkileyebilmektedir (Kogel, 2018: 604). Amag-yol teorisine gore lider, yonlendirici liderlik,
destekleyici liderlik, katilimci liderlik ve basariya yonelik liderlik olmak tizere dort liderlik
davranisindan birisini gosterebilmektedir (Cetin, 2008: 79). Lider, astlarin durumlarina gore
bu tarzlardan herhangi birisini segebilmektedir. Otoriter ve cezalandirict olmayan
vonlendirici liderlik davranisi, alt rol belirsizligini azaltmak, ¢abalarinin ne dereceye kadar
basarili performansla sonuglanacagina iligkin takip¢i algilarini netlestirmek, takipgilere 6zel
rehberlik etmek, isleri planlama ve koordine etmek ve prosediirleri netlestirmek gibi
davranislardir. Destekleyici liderlik davranisi ise astlarin refahi icin endise gostermek,
arkadasca ve psikolojik olarak destekleyici bir ¢alisma ortami yaratmak gibi astlarin ihtiyag
ve tercihlerinin tatminine yonelik davraniglart kapsamaktadir. Ayrica destekleyici liderlik
davranisinin, kendine giiven, sosyal tatmin kaynagi, astlar i¢in stres azaltma ve hayal
kirikliklarini hafifletme kaynagi oldugu ileri stiriilmiistiir. Katilimci lider davranisi da Karar
alirken astlara danisarak ve onlarin goriis ve Onerilerini alarak karar vereme ve is birimi
operasyonlart iizerinde astlarin etkisinin tesvik edilmesine yoOnelik davranisla
ilgilenmektedir. Son olarak Basar: odakli davranis da zorlu hedefler belirleme, iyilestirme
arayis1 ve astlarin yiiksek performans standartlarina ulasacagina dair giiven gosterme gibi

performans miikemmelligini tesvik etmeye yoOnelik davraniglart incelemektedir (House,

1996: 326-327).

Belirlenen bu dort liderlik davranisinin uygunlugu a) izleyicilerin 6zellikleri, b)
organizasyonun yapist ve g¢evre baskist ve c) isin niteligi gibi durumsal faktorlerden

etkilenmektedir (Ozalp, Eren ve Ocal, 1992: 179).
Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Kurami

Hersey ve Blanchard (1972) liderligin, genetik Ozelliklerin veya kazanilmis
yeteneklerin sonucu olmadigini 6ne siirerek durumsal liderligi, duruma ve ¢alisana bagh
olarak liderleri en etkili tarz1 kullanmaya tesvik etmek olarak agiklamaktadirlar (aktaran;
Fisher, 2009: 360). Paul Hersey ve Ken Blanchard (1988), gorev davranisi ve iliski davranisi
olmak {iizere iki liderlik boyutu arasinda egrisel bir iliski Onermistir (aktaran; Raza ve
Sikandar, 2018: 74). Gorev davranisi ve iligki davranigi terimleri, Ohio State calismasinin
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degerlendirme ve yapiyr baslatmaya benzer liderlik boyutlarini tanimlamak igin
kullanilmistir (Ireh ve Bailey, 1999:23). Gorev Davranisi, liderlerin grup iyelerinin
(takipgilerinin) rollerini, her birinin hangi aktiviteleri yapacagini ve gorevlerin ne zaman,
nerede ve nasil yerine getirilecegini agiklamak i¢in grup iiyelerinin rollerini organize etme
ve tamimlama derecesidir. [liski Davramsg: ise liderlerin iletisim kanallar1 acarak, sosyal-
duygusal destek, psikolojik vuruslar saglayarak ve davranislar1 kolaylastirarak kendileri ve
grup tiyeleri (takipgiler) arasindaki kisisel iliskileri siirdiirme olasiliklarinin derecesi olarak

aciklanabilir (Willis, 1983: 2).

Bu teoriye gore, gorev davranisi ve iliski davranigi olarak adlandirilan eksenlerle
tanimlanan iki boyutlu uzayda dort liderlik davranigi bulunmaktadir (Gibson, vd., 2009: 331,
Hersey ve Blanchard, 1988: 173; Luizzi, 2017: 65; Zia, Burni ve Ahsanullah, 2019: 188).

Anlatma (S1): Lider, isi yapmak i¢in gereken rolleri tanimlar ve takipgilerine

gorevleri ne, nerede, nasil ve ne zaman yapacaklarini sdylemektedir.

Satis (S2): Lider, takipgilerine yapilandirilmis talimatlar saglar ama ayni zamanda

destekleyicidir.

Katilim (S3): Lider ve takipgiler, yiiksek kaliteli bir igin en 1yi nasil tamamlanacagina

iliskin kararlar1 paylasirlar.

Yetki verme (S4): Lider, takipgilerine ¢ok az spesifik, yakin yonlendirme veya kisisel

destek saglamaktadir.

Bu davraniglardan hangisinin kullanilacagini belirlemek, takipg¢inin olgunluk
diizeyine bagli olacaktir. Olgunluk, astlarin davranislarini bir gérev veya hedefe odaklama
istekliligi ve becerisi anlamina gelmektedir (Butler ve Reese, 1991, 37-38). Ornegin, eger ast
istekli ve yetenekliyse (olgunsa), lider yetkilendirme kullanabilir. Alternatif olarak, takipgi
olgunlagmamigsa (istekli ve beceriksiz), liderin astina gorevin nasil gerceklestirilecegini

soylemesi gerekmektedir (Arenas, Connelly ve Williams, 2017: 10-11).

Aslinda tiim durumlar i¢in en 1yi liderlik tarzi olmadigi icin, astlarin olgunluk
diizeyine gore bir liderlik tarzinin uygunlugunu belirlenmektedir. Bu nedenle bir grup veya
bireyle kullanilacak uygun stilin belirlenmesi i¢in takipgilerin olgunluk diizeyinin
belirlenmesi Onemlidir. Bir grup, yiiksek ancak ulasilabilir hedefler belirlediginde,

sorumluluk almaya istekli oldugunda ve yeterli deneyime ve/veya egitime sahip oldugunda
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olgun kabul edilmektedir. Sekil 5, astlarin olgunlugunun uygun lider davranislariyla
iligkisini gostermektedir. Olgunlagmamais bir grup (M), yiiksek gorev/diisiik iliski (anlatma)
liderlik tarzini, ¢ok olgun bir grup (M4), diisiik gorev/disiik iliski (yetki verme) liderlik tarzi
gerektirmektedir (Ireh ve Bailey, 1999:24). Bu teoride, astlarin olgunluk diizeyleri dort
boyut halinde incelenmeye tabi tutulmustur (Giiney, 2018: 412; Ozalp, Eren ve Ocal, 1992:
177-178).

Emir verme (M1): Astlarin olgunluk seviyeleri en diisiiktiir. Tiim yol ve yontemlerin

astlara liderler tarafindan anlatildig1 boyuttur.

Tkna Etme (M2): Astlarm olgunluk seviyesi bir dereceye kadar yiiksek olup lider
yliksek gorev yiiksek iliski sergilemektedir.

Karara Katilim (M3): Astlar gelismis becerilere sahip ve astlarin olgunluk diizeyleri

yiiksektir. Bundan dolay1 lider, iligkilere daha ¢ok goreve daha az ilgi gostermelidir.

Yetki Devri (M4): Astlarin olgunluk diizeyleri oldukga yiiksek oldugu i¢in amaglari
gerceklestirme de kendi kendilerine yeterlidirler. Bu durumda lider, gérev ve iliskilere daha

az Oonem vermelidir.

Yiiksek destekleyici Yiiksek yol gosterici
Diisiik yol gosterici Yiiksck destekleyici
-
3}
.
-
! / ‘
@ / \,
5 S3 /// S2 ,
-
35 S4// Sl \\
> . N\
~
o
A | Disiik yol gosterici Yiiksek yol gosterici
é Diisiik destekleyici Diisiik destekleyici
I
A | Disiik < Yol gosterici davrams — Yiiksek
Yiiksek Orta Diisiik

M4 M3 M2 MI
Uyelerin gelismislik diizeyleri

Sekil 5. Liderlik Davranislar1 ve Astlarin Olgunluk Diizeylerinin Iliskisi (Kilig, 2018: 24).
25



Lider davraniglarini iligkiye ve géreve doniik olma durumuna gore S1, S2, S3 ve S4
olarak belirledikten sonra astlarin olgunluk durumlari da olgun olmayan durumdan olgun
olma durumuna gore derece derece M1, M2, M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir (Eren,
2019: 517). Teoride, olgunluk devamlilik ¢izgisi iizerinde izleyicilerin olgunluk diizeyleri
sagdan sola dogru gidildikge artacagi varsayilmaktadir. Buna gore, liderler diisiik olgunluk
seviyelerinde kararlar1 vermekte, astlar tarafindan ise yiiksek olgunluk seviyelerinde kararlar
verilmektedir. Astlar yiliksek olgunluk seviyesine yaklastikca lidere ihtiyaglar1 azalmaktadir

(Giiney, 2018: 412).
Vroom-Yetton-Jago Modeli

Bu kuram liderlerin karar verme siireci tizerine odaklanmistir. Karar vermenin en iyi
yolunun, karar vericinin kisisel 6zelliklerine veya tarzina degil, mevcut duruma veya soruna
dayandirilmasi gerektigini 6ne stirmiistiir. Vroom-Yetton-Jago modeli, her senaryoya uyan
tek bir karar verme siirecinin olmadigin1 vurgulamaktadir. Bunun yerine, bir dizi farkli siire¢
sunmakta ve bizi duruma uygun olana yénlendirmektedir. Ornegin hiz ve anlasmazlik
gerekiyorsa otokratik bir siirece, eger ihtiyag duyulan sey is birligi ise, bu bizi daha
demokratik bir siirece dogru itecektir. Arastirmacilar, modeli takip ettiklerinde liderlerin
daha etkili ve ekiplerinin daha tiretken ve memnun oldugunu bulmuslardir. Vroom-Yetton
modelinin sadeligi, giinliik bir sorun hakkinda karar verirken veya daha karmasik bir sorunla

ugrasirken uygulanmaya daha yatkindir (Vignesh, 2020: 330).

Bu modele gore, verdigimiz kararlar birlikte calisan {ic ana faktorden
etkilenmektedir. Bunlar sirasiyla kararin niteligi, kararin benimsenmesi ve zamanlamasidir.
Kararn niteligi, kararin kalitesi ve en 1yi se¢im yapmanin 6nemi ile ilgilidir. Ayrica, alinan
kararin gelecekteki sonuglarini da dikkate alir. Kararin kalitesi ne kadar yiiksek olursa, karar
verme siirecine o kadar ¢ok zaman ve ekip lyesi dahil edilmelidir. Kararin benimsenmesi,
liderin ekibe danismadan alabilecegi {initer bir karar m1 yoksa projeye dahil olan ekipten is
birligi ve danisma gerektiriyor mu? sorusunun karsiligidir. Ekip iiyelerini karar verme
stirecine dahil etmek, ¢iktinin kalitesini ve bir karara varmak i¢in gegen siireyi artirmaktadir.
Zamanlama, karar vermek i¢in zaman sinir1 nedir? sorusuna cevaptir. Lidere ne kadar fazla
zaman verilirse, o kadar kaliteli karara varilabilmekte ve daha fazla ekip iiyesine

danigilabilmektedir (Vignesh, 2020: 330-331).
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Dolayistyla bu model, duruma bagli olarak, astin kararlarda ne kadar etkili oldugunu
ve liderin orgiitteki konumundan dolayr farkli liderlik tarzlarmin ortaya ¢ikabilecegini
gostermistir. Bu anlamda karar verme yetkisini elinde tutan liderle istisare bigimleri
aracilifiyla otoriterden bir grup karar alma bi¢imine kadar uzanan bes olas1 karar siireci
belirlenmistir. Bunlar sirasiyla (Brown ve Finstuen, 1993: 208; Field ve Andrews, 1998:
252; Graf, Hemmasi ve Winchell, 1992: 68; Jago ve Vroom, 1980: 348; Liihrsvd., 2018:
251; Reber, Auer-Rizzi ve Maly, 2004: 416; Stancu ve Rece, 2010: 79-80);

Otokratik-1 (Al1): Lider, mevcut olan bilgileri kullanarak karar1 kendisi verdigi igin

astlar1 karara dahil etmemektedir.

Otokratik-2 (A2): Lider, astlarindan gereken tiim O6zel bilgileri isteyerek sorunu

kendisi ¢cozmektedir. Burada astin gérevi ¢6ziim sunmak degil bilgi saglamaktir.

Danismaci-1 (C1): Lider, grubu bir araya getirmeden sorunu ilgili astlarla bireysel

olarak paylasarak karar1 kendisi vermektedir.

Danigmaci-1 (C2): Lider, karar vermeden 6nce sorunlari grup toplantilarinda astlari
ile paylasir. Bu toplantilarda diizenleyici olan fikirleri ve onerileri alarak astlarin fikir ve

Onerilerini yansitabilecek veya yansitmayabilecek bir karar verir.

Grup (G): Lider, sorunlart grup olarak ekip tyeleri ile paylasir. Birlikte raporlama
yapan gruplar alternatifler iireterek degerlendirme yapmakta ve anahtar degiskenler lizerinde
fikir birligine ulasmaya calismaktadirlar.

Yukarida acgiklanan karar siireglerinin olusturdugu liderlik tarzlarina karsi farkli
durumlarda meydana gelecek olan etkin liderligi ortaya ¢ikarmak i¢in “Karar Agaci”
modelindeki A’dan H’ye kadar olan “evet” ya da “hayir” bicimindeki yedi soruya verilecek
cevaplarm yol gosterici olacagi yazarlar tarafindan belirtilmistir (Jago ve VVroom, 1980: 348;

Vroom ve Jago, 1988: 40).

A. Karar Gereksinimi: Bu kararin teknik kalitesi ne kadar 6nemlidir?
Taahhiit Gereksinimi: Karara baglilik ne kadar 6nemlidir?
Lider Bilgisi: kaliteli bir karar vermek i¢in yeterli bilgiye sahip misiniz?

Problem yapisi: Problem iyi yapilandirilmig m1?

moo®

Taahhiit Olasilig: Eger siz kendi basiniza karar verecek olsaydiniz, astlarinizin

karara bagli olacagindan makul 6l¢iide emin olur musunuz?
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F. Hedef Uyumu: Astlar, bu sorunun ¢éziimiinde ulasilmast gereken orgiitsel hedefi
paylasityor mu?
G. Ast Catismasi: Secilen ¢coziimler iizerinde astlar arasinda ¢atisma olas1 m1?

H. Ast Bilgileri: Astlar yliksek kaliteli bir karar vermek icin yeterli bilgiye sahip mi?
Uc Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Reddin tarafindan ileri siiriilen bu modelde, kopuk liderlik, ilgili liderlik, adanmig
liderlik ve biitiinlesmis liderlik olmak tizere dort ana liderlik tiirti belirlemistir (Can, 1981:
35).

Iliski Boyutu
A
Tlgili Lider Bittinlesmis Lider
dlcsek Hiski Bov (Yiksek Iligki ve Gorev
(Yuksek Iliski Boyutu) oyt
Kopuk Lider _
(Diisiik liski ve Gorev _ Adamis Lider
Bovyutu) (Yiksek Gorev Boyutu)

» Gorev Boyutu

Sekil 6. Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar1 (Mullins, 2005: 262).

Reddin, Ohio ve YoOnetim Izgarasi ¢aligmalarinin géreve ve iliskiye yonelik olma
boyutlarin1 temel almig ve boyutlara lider etkinliginin {ligiincii boyutu olan “etkililik”
kavramini da ekleyerek dordii etkisiz, dordi etkili olmak tizere sekiz tiir liderlik yaklagimi

onermistir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 95).

Yukarda belirtilen liderlik tarzinin her biri uygulandiklar1 duruma bagl olarak etkili
veya etkisiz olabilmektedir. Etkililik, Reddin tarafindan su sekilde tanimlanmis ve ii¢

boyutlu liderlik modeli (bkz. Sekil 7) gelistirilmistir (Mullins, 2005: 263);

Bir liderin pozisyonunun ¢ikti gerekliliklerine ne olciide ulastigi .... Yonetimsel
etkililik, bir liderin ne yaptigindan ¢ok ne elde ettigi ile girdiden ziyade ¢ikti agisindan

tanmimlanmalidir.
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Geligtirict Yiritict

Biirokrat Yagitg:j:t\'er
ilisTki Ilgili Biitiinlegmig
| Hlgisiz Adanmug Yiiksek Etkinlik
Misyoner Uzlagmaci — Goérev ——»

Kaginmaci Otokrat A Etkinlik

Sekil 7. U¢ Boyutlu Liderlik Modeli (Mullins, 2005: 263).
Sekil 7°de belirtilen sekiz tiir liderlik stilinin 6zellikleri sdyle aciklanmistir (Can,
1981: 36-37; Erkutlu, 2014: 73; Mullins, 2005: 264; Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 95).

Biirokratik (Bureaucrat): Hem gorev hem de iliskiler i¢in diisiik bir endise vardir.
Bu tarzi benimseyen lider, esas olarak durumu kontrol etmek icin kural ve prosediirlerle

ilgilenir ve vicdanl olarak goriliir.

Yardimsever Otokrat (Benevolent Autocrat): Yiksek gorev endisesi ve diisiik
iligkiler endigesi tasir. Bu tarzi benimseyen liderler ne istediklerini ve bunu nasil

basaracaklarim kiiskiinliik yaratmadan bilirler.
Gelistirici (Developer): 1liskiler igin yiiksek bir endise ve gorev igin ise diisiik bir
endise vardir. Bunu benimseyen liderler, insanlara kesin olarak giivenir ve esas olarak onlar1

birer birey olarak gelistirmekle ilgilenirler.

Yiiriitiicii (Executive): Hem gorev hem de iliskiler i¢in yiiksek bir endise vardir.
Liderler, 1y1 bir motive edici olarak goriiliir, yiiksek standartlar belirler, insanlara birer birey

gibi davranir ve ekip yonetimini tercih ederler.

Kaginmact (Deserter): Bu tiir davranislarin uygunsuz oldugu bir durumda hem gorev

hem de iligkiler i¢in diisiik bir endise vardir. Lider katilimdan yoksun pasif veya olumsuzdur.
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Otokrat (Autocrat): Bu tiir davranislarin uygunsuz oldugu durumlarda gorev igin
yiiksek, iliskiler i¢in diisiik bir endise vardir. Lider, baskalarina giiven duymayan, hos

olmayan ve yalnizca eldeki gorevle ilgilenen biri olarak goriilmektedir.

Gorevci (Missionary): Bu tiir davranislarin uygunsuz oldugu durumlarda iliskiler
icin yiiksek gorev i¢in diisiik endise vardir. Lider, agirlikli olarak hizmet 6ncesi uyumu

korumakla ilgilenir.

Uzlasmaci (Compromiser): Ikisi igin veya yalmzca bir yonelim igin yiiksek endise
gerektiren bir durumda hem gorev hem de iliski i¢in yliksek endise vardir. Lider, durumun
baskilarindan c¢ok kolay etkilenen ve uzun vadeli ¢iktiyr maksimize etme pahasina ani

baskilardan ve sorunlardan kacinan zayif bir karar verici olarak goriilmektedir.
1.2.4. Modern Liderlik Teorileri

Modern liderlik arastirmalari liderlik alaninda yapilan geleneksel teorilerin eksik
oldugunu iddia ederek yeni liderlik teorileri gelistirmistir. Bu yeni ve modern teoriler, 6nceki
caligmalarda iizerinde durulmayan liderlik siireglerinin farkli yonlerini el almaktadir

(Bozkurt ve Goral, 2013: 5).

Modern liderlik yaklagimi, liderligin rastgele ortaya ¢ikmadigini savunmakta ve yeni

tarzlar ileri sunmaktadir. Modern liderlik tarzlar1 asagida agiklanmistir.
1.3. Liderlik Tarzlar

Liderlik tarzi, orgiitsel hedeflere ulagsmak icin calisanlar1 etkileyen liderler olarak
kullanilan bir unsurlar biitlinii veya bir liderin keyif aldig1 ve siklikla kullandig1 yontemlerin
yant sira bir davranig kalib1 olarak da tanimlanmaktadir (Rahayu vd., 2021: 368). Liderlik
tarzi, bir liderin uyguladig1 davranis bi¢imi, farkli bir lider tarafindan bir liderlik tarzinin
nasil uygulanacagi, bir liderin eylemlerinin genel modelinin ¢alisanlar1 tarafindan nasil
algilanacagiyla ilgilidir (Budiawan vd., 2021: 800). Ayrica, bir lideri karakterize eden
nispeten tutarli davranis modelidir. Giiniimiiz orgiitleri hizla degisen kiiresel ortamin
karmasikligin1 anlayan liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Farkli liderlik tarzlari, orgiitiin
basarisini ve performansini etkileyebilmektedir (Chung-Wen, 2008: 258). Yoneticilerin ve
caligsanlarin istekleri liderlik alaninda da yeni tarzlari ortaya c¢ikarmistir. Liderlik tarzi,
okulun ¢evresinde meydana gelen degisikliklerle basa ¢ikma becerisini ve etkililik diizeyini,

ogretmenlerin roliine iligkin algilar, diisiincenin dogasi ve basa ¢ikma bi¢imleri araciligiyla
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hem dogrudan hem de dolayli olarak 6gretmen memnuniyetini, 6gretmenlerin islerinde
hissettikleri 6zerkligin kapsamina iligkin duygular etkilemektedir. Ayn1 zamanda, 6zellikle
insan varliklart ve kaynaklar1 Orgiitiin basarisi ve refahinda ana faktor olarak kabul
edildiginde, orgiitiin basarisina 6nemli Ol¢iide katkida bulunan bir bilesen olarak kabul

edilmektedir (Jamal, 2014: 1269).

Bu bolimiin devaminda liderlik tarzlarina yonelik olarak bir literatiir taramasi

yapilmustir.
Otokratik Liderlik

Otokratik liderler, giicii, otoriteyi ve karar vermeyi merkezilestirmek i¢in kullanilan
bir dizi uygulamaya atifta bulunurlar (Caillier, 2020: 920). Daha spesifik olarak, giicii kendi
iizerinde toplama egiliminde olan goérevlerin nasil tamamlanacagini dikte eden, bagimsiz
olarak tek tarafli kararlar veren ve calisanlarin katilimini1 en aza indiren liderlik tarzidir
(Budiawan vd., 2021: 801). Otokratik liderler genellikle despotik veya istismarci liderlik
tarzlari ile es tutuldugundan ve kendi ¢ikarlarina hizmet eden kararlar aldiklarindan dolay1

kullandiklar1 yontemler ¢aliganlar tarafindan kabul gérmemektedir (Caillier, 2020: 922).

Otokratik liderler, orgiitte calisan astlar lizerinde tam bir otorite ve kontrol beyan
eden ve onlardan kosulsuz itaat talep eden bir davranis sergileyerek, kurallar ve politikalar
koyarak ve kontrol ortami yaratarak, ¢calisanlarina itaat karsiliginda 6diil vermeyi vaat ederek
veya uyumsuzluk durumunda cezalandirma tehdidinde bulunarak Oorgiitsel bir yap1
olusturmaktadirlar (Hussain vd., 2020: 58). Yine otokratik liderler, etkilesimlere
hilkkmetmelerinden ve gorevleri tamamlamaktan kisisel olarak sorumlu hissetmelerinden
veya astlarin1 giivenilir olarak kabul etmediklerinden dolay1 onlarin énemli konulara ve
kararlara katkida bulunmalarina genellikle izin vermemektedirler (Malik, Saleem ve Naeem,
2016: 388). Ayrica, orgiitte tam olarak iktidarda olmalar1 ve kisisel hedefleri orgiitsel
hedeflerle 6zdeslestirdikleri i¢in ¢alisanlarin ihtiyaglarina dikkat etmemektedirler (Rahayu
vd., 2021: 368).

Demokratik Liderlik

Demokratik lider, halkin sectigi ve otoritesini toplumun ¢ogunlugundan almis lider anlamina
gelmektedir (Allafchi, 2017: 170). Bu liderler, ¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil etme,

giicii devretme, c¢alisanlarin ¢alisma yontemlerini ve ulasilacak hedefleri belirleme,
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katilimin tesvik etme ve geri bildirimi ¢aliganlar1 egitmenin bir firsat1 olarak gérmektedir
(Budiawan vd., 2021: 801). Ayrica, grup iiyelerinin karar vermeye daha fazla katkida
bulundugu ve ekip iiyelerinin harekete gegme konusunda kendilerini yetkili hissettikleri bir

ekip ortamini telkin ettigi bir liderlik tiiriidiir (Malik, Saleem ve Naeem, 2016: 388).

Ozetle, asagidaki davranislari veya eylemleri uygulayan liderlerin demokratik

liderler oldugu sdylenmektedir (Allafchi, 2017: 170).

e Karar vermeden 6nce astlarina danisir.

e Astlarin denetlenmesi simge durumundadir.

e Astlar yetenekli ise, lider onlara isin detayini anlatmaz.

e Goriis farkliliklarii ve gortslerin ¢ogunlugunu faydali bulur ve 6nerileri
dikkate alarak uygular.

e Miimkiin oldugu olcilide astlarin karar vermelerine ve bagimsiz olmalarina
izin verir.

e Nezaket ve adem-i merkeziyetcilige inanir.

e Takim c¢alismasini hayrani ve destekgisidir.

e Kendi konumu ve astlarin konumu arasindaki ayrimin farkinda oldugu halde

bunu vurgulamamaktadir.
Laissez-Faire Liderlik

Laissez-faire liderligi, liderligin olmamasi ve/veya sifir liderlik olarak
tanimlanmistir.  Bu  liderlik, liderlerin genel olarak yonetim sorumlulugunu
istlenmemesinden kaynaklanmaktadir (Yang, 2015: 1248). Laissez-faire liderligi
hareketsizlik (inisiyatif almama) ve kaginma (bulunmama) ile karakterize edilmistir. Bu
liderler, karar vermekten ve rolleriyle ilgili otoriteyi kullanmaktan kacinir, sorumluluklardan
feragat eder, eylemleri geciktirir, astlarina geri bildirim saglamada basarisiz olurlar ve isle
ilgili sorunlarla ilgilenmedikleri igin astlarinin ihtiyaclarin1 gérmezden gelme egiliminde
bulunmaktadirlar (Lundmark, Richter ve Tafvelin, 2022: 43). Laissez-faire liderler, rol
belirsizligi ve rol ¢atigsmasi yaratarak ve siirekli hareketsizlik yoluyla ¢alisanlar arasindaki
catigmalar1 da siddetlendirmektedirler (Leary ve Miller, 2021: 7). Bununla birlikte, laissez-
faire liderligini karakterize eden hareketsizligin olumsuz sonuglari, yikict davranislarin

varligindan ziyade yapict davraniglarin yoklugundan kaynaklandigi ifade edilmektedir.
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Boylelikle bu durum liderlik tarzini, benzersiz ve diger olumsuz liderlik tarzlarindan farkl

kilmaktadir (Robert ve Vandenberghe, 2021: 535).
Doniisiimcii Liderlik

Doniisiimcii liderlik, liderlerin ve takipcilerin birbirlerini daha yiiksek bir ahlak ve
motivasyon seviyesine yiikselttikleri bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Ahmad, Mohamed
ve Manaf, 2017: 21). Doniistimcii liderler, kendilerini lider olmaya adayan kisileri degistiren
bireylerdir. Bu tiir liderler, takipgilerini birbirine yardim etmek icin "degistirmeye"
odaklanmaktadir (Al-Nawafah, Al Amaeara ve Alkhawaldah, 2022: 5). Ayrica, takipgilerine
kendi ama¢ ve ¢ikarlarindan daha fazlasini diistinmeleri ve daha biiyiik orgiitsel, ulusal ve
kiiresel hedeflere odaklanmalar1 i¢in ilham vererek onlart normal seviyeden daha yiiksege

cikmaya tesvik etmektedir (Jandaghi, Matin ve Farjami, 2009: 273).

Déniistimcii liderin takipgileri, lidere glivenirler, inanirlar, baglilik ve saygi duyarlar.
Lider, astlarin gorevlerini iyi bir performansla basarmalarinin 6neminin ¢ok daha fazla
farkina varmalarmi saglayarak, Orgiitin veya grubun amaglarim1 gergeklestirirken
kendilerine, gelismelerine, basarilarina iliskin algilarini ve ilgilerini ¢ok daha olumlu kilarak
cok daha st diizeyde gereksinimlerini karsilamanin ancak oOrgiitsel amaglara ulasarak

miimkiin olacagina inandirarak astlar1 degistirir ve giidiiler (Ergetin, 2000: 58).

Aragtirmacilar doniistimcii  liderligi ideallestirilmis etki, telkinde giidiileme,
entelektiiel tesvik ve bireysel destek saglama agisindan tanimlamiglardir (Orole, Gadar ve
Hunter, 2015: 153). Daha acik bir ifadeyle, ideallestirilmis etki, liderin takdire sayan
sekillerde davranmasi ve takipgilerin agik bir degerler dizisine sahip olan ve takipgiler igin
bir rol model olarak hareket eden liderle 6zdeslesmelerine neden olan inanglar sergilemesi
ve tavir alma derecesidir (Odumeru ve Ogbonna 2013: 356). Ilhan verici motivasyon,
liderlerin ¢alisanlarina gelecek hedefler hakkinda iyimserlikle ilham vererek bireysel ve
takim ruhu yaratarak mevcut gorevler i¢in anlam sunan bir vizyonu ifade etme derecesidir
(Birasnav, Rangnekar ve Dalpati, 2011: 108). Entelektiiel tesvik, liderlerin calisanlari
hatalarindan dolay1 elestirmeden sorunlari tamamen yeni yollarla ¢ézerek calisanlarinin
yenilikgi ve yaratici becerilerini nasil destekledigini ifade etmektedir (Dhaouadi, 2021: 268).
Son olarak bireysel destek saglama ise, ¢alisanlarinin potansiyelini gelistirmede, ¢alisanlarin
basar1 ve bliyiime ihtiyaclarina odaklanmada ve 6grenme firsatlarini gelistirmede liderlerin

montdr roliinii vurgulamaktadir (Ahmad vd., 2014: 15).
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Islemsel Liderlik

Islemsel liderlik, takipginin davranis ve performansina bagl olarak, lider takipgiyi
odiillendirdiginde veya disipline ettiginde ortaya ¢ikmaktadir (Shaaban ve Shehata, 2019:
36). Islemsel liderlik teorilerinin tiimii, lider-takipgi iliskilerinin liderler ve takipgiler
arasindaki bir dizi degis tokusa veya Ortiilii pazarliklara dayandig: fikri {izerine kuruludur.
Genel kani, takipginin isi ve ortami gerekli motivasyonu, yonlendirmeyi ve tatmini
saglayamadiginda, liderin davraniglariyla eksiklikleri gidererek etkili olacagidir. Lider,
basar1 Olgiilerini, diger bir deyisle astlardan ne beklendigini ve karsiliginda ne aldiklarinm

netlestirir (Den Hartog, Muijen ve Koopman, 1997: 20).

Islemsel liderligin, (a) kosullu 6diil, (b) istisna ile yonetim-aktif ve (c) istisna ile
yonetim-pasif olmak iizere ii¢ boyutu bulunmakta ve bu boyutlar su sekilde agiklanmaktadir.
Kosullu 6diil, liderin takipgilerle yapici iliskiler kurma veya aligveris yapma derecesidir.
Lider, isteklerini netlestirerek bu istekleri karsilamanin Gdiillerini belirler (Jamal, 2014:
1269). Genel olarak, istisnai yonetim, liderin, lider-takipgi islemlerinin sonuglarina
dayanarak diizeltici eylemde bulunma derecesidir. Istisnalarla yonetim-aktif ve istisnalarla
yonetim — pasif arasindaki fark, liderin miidahalesinin zamanlamasinda yatmaktadir. Aktif
liderler, takip¢i davraniglarini izler, sorunlar1 tahmin eder ve davranista ciddi zorluklar
yaratmadan 6nce diizeltici eylemlerde bulunurlar. Pasif liderler ise, harekete gegmeden 6nce

davranigin sorun yaratmasini beklerler (Judge ve Piccolo, 2004: 755).
Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, degerlere, ahlaka, inanglara, sembolizme ve duygulara dayali bir
liderlik tiiriidiir (Guarana vd., 2021: 2). Karizmatik liderlik, liderin vizyonuna i¢sellestirilmis
baglilik, lidere son derece gii¢lii hayranlik ve saygi ve takipgilerin liderle 6zdeslesmesi,
vizyon ve liderin olusturdugu kolektif ile sonug¢lanan lider ve takipg¢i arasindaki iliski olarak
tanimlamigtir (Brown, Marinan ve Partridge, 2020: 72; Waldman ve Yammarino,1999: 268).
Max Weber, karizma kavramini, konumlar, kanunlar, kurallar ya da geleneklerden degil,
herhangi birinin kigisel kahramanlik, kutsallik ve 6rnek karakterine baglilik, bireyin ortaya
koydugu ya da normlara uygun ve diizenden kaynaklanan otorite kavramini da igerecek
bicimde genisletmistir (Giiney, 2015: 425). Karizmatik liderlik, kisisel 6zelliklerin agir
bastigt ve kriz donemlerinde kokli olusumlarin gergeklestigi bir siire¢ olarak

degerlendirilmektedir. Weber’e gore karizmatik liderlik, sosyal krizlerin oldugu bir
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donemde, bu krizlere gecmisten tamamen farkli ve koklii degisimleri igeren ¢éziimler sunan,
bu ¢ozlimleriyle takipgileri cezbeden ve kisisel olaganiistii yetenekleri olan bir liderlik
tarzidir (Ergetin, 2000: 70). Ayrica, kendini bilen, ¢evresine ve takipgilerine kars1 duyarlh
olan, 6ngdrl sahibi, hedef ve isteklerini direk olarak aktaran, bulundugu ortamda dikkat
ceken ve bireyleri etkileyen liderler olarak tanimlanmaktadir (Ceylan ve Yondem, 2021:
243). Ozetle karizmatik liderler, kendilerinde bulunan 6zgiiven, cesaret, konusma ve ikna
yetenekleri, vizyon ve degerleriyle takipgilerinin ihtiyaglarini, degerlerini, tercihlerini ve

isteklerini degistirebilme yetisine sahiptirler (Giil ve C6l, 2003: 165).
Durumsal Liderlik

Durumsal liderlik teorisine gore, liderler, liderlik tiplerini degistirmeye ve
caligsanlarin dis rekabet ortamina uyum saglama kapasitelerine vurgu yapmalidir (Luo ve
Liu, 2014: 1725). Burada uyum saglamasi gerekenin takip¢i degil lider oldugu, liderlerin
basarili bir ¢alisma ortami olusturmak igin takipgilerinin benzersiz gii¢lii yonlerini
vurgulamalar1 ve zayif yonlerini iyilestirmeleri gerektigi savunulmustur (Jackson ve Naziri,
2020: 286). Durumsal liderlik, liderin ve takipgilerinin nitelikleri ile gérev veya durum
ozellikleri arasindaki etkilesimin sonucu olarak tanimlanmaistir. Ayrica, durumsal liderligin,
ortaya ¢ikan her durumla, ¢evresel kosullari dikkate alarak ve hangi yonetsel yontemlerin en
1yi basar1 sansina sahip oldugunu belirleyerek ele alinmasini gerektiren yonetimdeki modern

egilimlerden biri oldugu belirtilmistir (Zohair vd., 2021: 1028).

Durumsal liderlik teorisi ilk olarak 1968' de Ohio Universitesi'nde Hersey ve
Blanchard tarafindan 6nerilmistir (Trevisol, vd., 2019: 37). Bir liderin eylemlerini ne sekilde
devam ettirdigini belirlemek amaciyla yapilan ¢calismada gorev yonelimli “yap1 olusturma”
ve iligki yonelimli “Gnemseme” kavramlari incelenmistir. Yap1 olusturma kavram, lider ile
takipciler arasindaki iligkinin ana hatlariyla belirlenmesi, bagli olunan orgiit yapisinin
sinirlariin - ¢izilmesi, iletisim kanallar1 ve siire¢ yontemlerinin agiklanmasi igin
kullanilmaktadir. Onemseme ise, arkadashik kavramini animsatan davramslar, karsilikli
giiven, saygi ve lider ile takipgiler arasindaki iliskinin sicakligimi vurgulamaktadir

(Karsantik, 2019: 9).
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Biitiinlestirici (Holistik) Liderlik

Biitiinlestirici yaklasim, etkili liderligin 6rgiitsel yetenekleri ve yonetim sistemlerini
olusturan ve gelistiren eylemler yoluyla sergilendigini savunarak, kamu gorevlilerinin
performansi iyilestirmek igin yonetim sistemlerini nasil kullandiklariyla ilgilenmektedir
(Moynihan ve Ingraham, 2004: 428). Bir diger tanimlamaya gore, biitiinlestirici liderlik,
orgiitiin kiiltiiriinli, takim ¢aligmasini ve is birligini artirip gelistirmeye odaklanan ve bu
hedefe hizmet eden orgiit i¢i ve oOrgiit dis1 biitiin iliskileri dikkate alan liderlik tarzidir.
Biitiinlestirici liderler, kendilerini ve baskalarin1 her zaman diisiinerek vizyonlarini stirekli
olarak yeniden degerlendirirler (Ozkan Pir, 2020: 153). Taggart (2009), &rgiitsel 6gretim,
kisisel ustalik, yansitma, sorgulama, yonetim, vizyoner ve stratejik eylem, sonu¢ odaklilik,
diisiince liderligi, glic paylasimi, is birligi ve besleme gibi bilesenlere atifta bulunarak
holistik liderlik modeli sunmaktadir. Tice (1993) biitiinlestirici liderligi hem siire¢ hem de
sonu¢ odakli insan merkezli bir yaklasim olarak tanimlamaktadir (aktaran; Best, 2011: 7).
Yine biitlinctil liderlik, akildan, kalpten ve ruhtan 6nderlik edebilmek, lider olarak kendini,
takipgi olarak baskalarini ve cevreyi etkilemek i¢in gelisimsel sistematik bir yaklagimi
kapsayan bir metodoloji uygulamak ve son olarak bu siireg ile birey, ekip ve organizasyon

seviyelerinde doniisime giden bir yolculugu yansitmalidir seklinde 6zetlenebilir (Orlov,
2003).

Stratejik Liderlik

Bir diger liderlik tiirii olan stratejik liderlik ise Orgiitiin igerisinde oldugu i¢ ve dis
cevreyi ¢cozlimleyerek, stratejiler olusturarak, dogru stratejileri dogru zamanda uygulayarak
degerlendirmek ve ¢evreye gore hareket ederek vizyoner ve operasyonel yoOnetimi
birlestirme yetenegi seklinde tanimlanmistir (Ugar ve Dalgig, 2021: 107). Bagka bir deyisle
stratejik liderlik, ongérme, esnekligi siirdiirme, gelecegi stratejik diisiinme ve organizasyon
icin uygulanabilir bir gelecek olusturacak degisiklikleri baglatmak i¢in baskalartyla birlikte
calisma yetenegi olarak tanimlanmistir (Fatima, Lakhdar ve Bouzid, 2020: 105; Muzee,

Bagire ve Ngoma, 2016: 3).

Stratejik liderligin, misyon ve vizyon netlestirilmesi, kisa ve uzun vadeli dengeleme
stratejisi, stratejik kaynaklari, gelecekteki firsatlar1 ve liderin niyet ve sorumluluklarini

eslestirmeye calismak, rekabet diizeyini yeniden kesfetmek ve tek {iriin ve alt béliim pazar
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diizeyinde strateji gelistirme olmak iizere alt1 yonii igerdigi belirtilmistir (Zhang, Zhang ve

Yu, 2017: 104).

Stratejik liderlikte doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik eylemler olmak iizere dort alt
boyut mevcuttur (Yasin ve Tahir, 2013: 27). Burada eylemleri doniistiirmek, orgiitlerin
eylem ve fikirleri etkileyerek orgiitiin yoniiniin belirlemek ve bir 6grenme ve degisim kiiltiiri
olusturmaktir. Mevcut hedefleri etkin kilmak ve istikrar1 saglamak i¢in yonetsel eylemler
kullanilmaktadir. Etik eylemler, takipgilerin kurumsal degerlere ve hedeflere baglhiliklarini
gostermek ve bir gliven ortami1 yaratmak icin gerceklestirilmektedir. Siyasi eylemler, orgiite
kaynak ve destek saglamak, iliskinin etkinligini artirmak ve bir ortaklik gelistirmek i¢in
orgiit icinde ve disinda gli¢ ve etkiye sahip kisilerle ortakliklar gelistirme faaliyetlerini

icermektedir (Ugar ve Dalgig, 2021: 107).
Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik ise calisanlara ekip ve Orgiit i¢in bir gelecek imaji ileterek bir
vizyonun gergeklestirilmesine katkida bulunmaya motive etmektedir. Dontlistimcii liderligin
temel bir bileseni olarak, vizyoner liderlik, ilham verici bir vizyon yaratarak, calisanlari
kendi kendini gerceklestirme gibi daha yiiksek diizeydeki ihtiyaglar1 karsilamaya tesvik
etmektedir (Dwivedi, 2016: 11). Yine vizyoner liderlik, orgiitiin ¢alismalarina anlam ve
hedef veren vizyon saglama ve ifade etme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Taylor,
Cornelius ve Colvin, 2014: 567). Vizyoner liderlik ayrica, bir liderin, 6rgiitsel doniisiimlere
yol agan vizyon tanimlamaya katilmalar1 i¢in takipgileri yetkilendirerek, orgiitsel arzuyu
gelecekteki hedefle iliskilendirme vizyonunu paylagma yetenegini gostermek anlamina da
gelmektedir (Atthirawong, Bunnoiko ve Panprung, 2021: 42). Bir diger tanimda vizyoner
liderin, oncelikle zeka, yaraticilik, diiriistliik, dostluk, giiven, sebat, sabir ve giigliiliik gibi
kisilik ozellikleri ve iyi dinleme, koc¢luk yapma, tutarli davranma, geri bildirim verme,
duygularint paylasma, destek verme, biiyiik resmi gorme ve politik zekd gibi davranig

kaliplarina sahip oldugu ifade edilmistir (Pathardikar ve Sahu, 2014: 105-106).

Bunlarin yani sira, vizyoner liderligin {i¢ temel bileseni vardir. 11k olarak, vizyoner
liderin bir vizyon gelistirmesi gerekmektedir. Bir vizyon gelistirmek i¢in liderler, mevcut
kosullarin 6tesini gorme ve ortaya ¢ikan firsatlar1 kavramak, takipgilerin davranislarina ve
performanslarina rehberlik etmek, ortaya cikan egilimleri veya ilgili yeni gelismeleri

belirleme konusunda keskin bir yetenege sahip olmamasi gerekir. Ikinci olarak, bir vizyon
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gelistirdikten sonra takipgilere etkili bir sekilde iletilmesi gerekmektedir; cilinkii, liderin
vizyona sahip olmasi yeterli degildir, bir etkinin olmasi i¢in belirlenen vizyonun baskalarina
da iletilmesi gerekmektedir. Son olarak, vizyoner liderin takipgilerini kolektif bir gelecegin
gergeklestirilmesine katkida bulunmaya ikna etmesi gerekmektedir (Mascareno, Rietzschel

ve Wisse, 2018: 34).
Ogretimsel Liderlik

Bir diger liderlik tiiri olan 6gretimsel liderlik de ise 6gretme-0grenme silirecinde basariy1
hedeflemek ve topluma basarili 6grenciler yetistirmek, 6grenme ve 6gretmek igin istenen
kosullar1 saglamak, okul personelinin memnuniyetini artirmak ve okulu tiretken bir egitim
kurumuna doniistirme amaci vardir. Ogretimsel liderlik, okul miidiirleri tarafindan
Ogretmen ve Ogrencilere 6gretme ve dgrenmenin iyilestirilmesi igin verilen yon, kaynaklar
ve destek anlamima gelmektedir. Sonug¢ olarak, etkili bir ogretimsel liderlik, 6grenci
basarisini artirarak okulda verilen egitimin kalitesine ve okullardan beklenen misyonun

yerine getirilmesine katki saglayacaktir (Ozdemir, Sahin ve Oztiirk, 2020: 26).

Ayrica okul miidiirlerinin 6gretmenler ile ¢ok yakin ¢alisarak onlarin islerinde ihtiyag
duyacagi becerileri uygulamaya koymalarini ifade eden 6gretimsel lider (Cayak, 2019: 92),
ogretim programlar gelistirmek i¢in 6gretmenlerle is birligi yapmaktan, 6gretim sorunlarini
cozmekten, 6gretmenlere kaynak saglamaktan ve personel gelistirme faaliyetlerini organize
etmekten sorumludur (Dilek¢i ve Limon, 2020: 748-749). Yine 6gretimsel liderlik, okul
misyonunu belirlemek, 6gretim programinin yonetilmesini saglamak ve olumlu bir 6grenme
ortamini olusturmak tizere ii¢ boyutta kategorize edilmistir (McBayer, vd., 2020: 4; Ismail,
Khatibi ve Azam, 2021: 477; Vogel, Alhudithi ve Alsliman, 2021: 68).

Siyasi Liderlik

Siyasi liderlik ise bir siyasi hareketin veya partinin olusturmaya ¢alistig1 amagclar igin
taraftar kazanmak ve kazanilan taraftarlar1 hedefe ulagtirmak i¢in organize ve motive ederek
yonetme ve yoneltme eylemi olarak tanmimlanmistir. Siyasi partinin  hedeflerine
ulagilabilmesi i¢in siyasi liderlerin, diger orgiit liderlerinin sahip oldugu maas yiikseltme ve
kesme, isten ¢ikarma, cezalandirma veya izin gibi araglara sahip olmamalar1 nedeni ile
se¢menlerini ikna edecek, inandiracak ve bagliliklarini giiclendirecek yeteneklere sahip

olmalar1 gerekmektedir (Ozgiil, 2015: 151). Siyasi liderlerin, giivenilirlik, liderin yasam
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tecriibesi, se¢menle iletisim kurabilme becerisi, sosyal ve politik konularda yeterliligi,
secmenin isteklerini bilmesi, liderin sayginligi ve etkileyebilme giicii se¢meni

etkileyebilecek en 6nemli 6zellikler olarak siralanabilir (Polat ve Kiilter, 2008: 10-11).

Ote yandan siyasi liderler, ilgisiz lider, aktif ve is bitirici lider ve degisimci lider
olmak iizere ii¢ kategoriye ayrilmistir. Ilgisiz liderler, kendi kisisel sorumlulugunun disinda
kalan meselelerle ilgilenmemektedir. Bu 6zellik astlara daha ¢ok yetki ve gii¢ verdigi i¢in
uyum ve ekip ¢caligmasini 6ne ¢ikarmak gibi bazi avantajlara sahiptir. Aktif- is bitirici liderler
daha ¢ok yonetme arzusunda olan liderlerdir. Bu tip liderler rakipleriyle kavga etmekten
cekinmezler ve hem parti hem de devlet yonetiminde aktif olarak ¢alisirlar. Degisimci
liderler ise, giiglii ideolojik fikirleri uygulamaya koyacak kisisel tavirlar1 6n plana koyarak
toplumu degistirecek adimlar atmaktan ¢ekinmemektedirler (Dursun, 2020: 214).
Girisimci Liderlik

Girisimei liderlik, bireylerin dinamik bir ortamda rekabet edebilirliklerini stirdiirmek
icin benimsemeleri gereken belirli bir liderlik bigimi olarak (Bagheri ve Harrison, 2020: 662)
veya yiiksek hizli ve belirsiz ortamlarda yeniligi ve uyumu siirdiirebilen liderlik olarak
tanimlanmistir (Surie ve Ashley, 2008: 235). Baska bir tanim da ise, isletmenin rekabet
avantajini arttirmaya yardimci olan yenilik¢i davranislara enerji vermek igin gereken bir
vizyon ve degerler ortamini ileten bir igsel yetenek, bilgi ve ayirt edici yetkinlik olarak
tanimlandig1 goriilmektedir (Gross, 2020: 27). S6z konusu liderler, isletmenin performansini
yiikseltmek i¢in isletmeleri etkin bir sekilde koordine ederek yeni firsatlari algilama
yetenekleri lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptirler (Akbari, vd., 2021: 3). Gilinlimiiz yogun ve
dinamik is ortaminda liderlerin, isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmeleri, rakipleriyle

miicadele edebilmeleri ve gelisebilmeleri i¢in girisimci liderlik 6zelliklerine sahip olmalari

gerekmektedir (Karcioglu ve Yiicel, 2004: 417).
Yenilikgi Liderlik

Yenilik¢i liderlik, ¢alisma kosullari, kisiler arasi iligkiler, iletisim, motivasyon
yaratma ve orijinal fikirlerin ortay ¢ikma siirecidir (Murselovicvd., 2016: 64). Yenilik¢i
liderlik, yenilik dostu kiiltiir gelistirerek, ¢alisanlarina yenilik yapma konusunda rehberlik
ederek giiven olusturan ve stratejik yon belirleyerek yeniligi tesvik eden lider (Sultana ve

Rahman, 2012: 40) olarak tanimlanmaktadir.
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Yenilikei liderler, yenilikei liderlik uygulamalariin basarisinda biiyiik rol oynayan
yenilik tutkusuna, kisa vadeli bir hedef ile uzun vadeli bir vizyon arasindaki farki anlama,
basarisizliktan ders ¢ikarma, her zaman ekibine yiiksek diizeyde bagli ve hosgoriilii olma,
gbzlemci, azimli, empati sahibi, ¢evresiyle her zaman iliski kurma, amaglar1 dogrultusunda
veri toplamanin 6nemi bilme ve ¢alisanlarini kaliplarin disinda diisiinmeye tesvik etme gibi
ortak niteliklere sahip olmalidirlar (Davis, 2019: 70). Bu liderlik niteliklerinin, yenilik¢i
liderlerin mevcut ve gelecekteki sorunlarin kaynaklarini anlamalarina ve bunlar1 basarili bir
sekilde ¢ozmelerine yardimci oldugu belirtilmektedir. Yenilik¢i lider, ge¢misi bilerek,
bugiinii gorerek, gelecegi tahmin ederek, orgiitiin ve toplumun ihtiyag¢larini karsilamak i¢in

sorunlar1 ¢ozerek bir vizyon olusturmaktadir (Sen ve Eren, 2012: 3-5).
Kiiltiirel Liderlik

Literatiirde kiiltiirel liderlik ise liderin ¢alisanlarin sorumluluklarin1 ve gorevlerini
anlamasi, toplumsal bir duygunun olusturulmas: ve devam etmesi i¢in ¢alisanlarina yardim
etme ve ideolojiler, degerler, inanglar ve normlarla ¢alisanlari etkilenme siireci olarak
tanimlanmaktadir (Yildirim, 2005: 226). Kiiltiirel liderlik, 6rgiitsel kiiltiirii olusturmaya ve
gelistirmeye yonelik bir liderlik tarzi olup, meveut kiiltiirii korumak ve yeni bir kiiltiir
olusturmak olmak tizere iki boyutta ele alinmaktadir (Ergetin, 2000: 67). Bu liderlik tiirtinde
var olan kiiltiirii koruma, orgiitte mevcut olan kiiltiir unsurlarim siizerek, kurumsal amaca
yonelmede yararli olan ve motivasyon etkisi yaratan kiiltiir unsurlarinin canl tutulmasi ve
alt kiltirleraras1 boliimlerin biitlinlestirilmesi ve ¢atisma unsurlarinin azaltilmasi amaci
vardir. Yeni bir kiiltiir olusturma ise eski kiiltiiriin giiclinii zayiflatarak yeni kiiltlir olusturma
ve c¢aligsanlarla biitiinleserek onlarin kisisel niteliklerini kullanma becerisi seklinde ifade

edilmektedir (Geylani 2013: 9-10)
Etik Liderlik

Yine liderlik tiirlerinden bir olan etik liderlik de “kisisel eylemler ve kisilerarasi
iliskiler yoluyla normatif olarak uygun davranisin gésterilmesi ve bu tiir davraniglarin iki
yonlii iletisim, pekistirme ve karar verme yoluyla takipgilere tegvik edilmesi” olarak
tanimlanmistir  (Brown, 2007: 141). Bu tanim da etik liderligin dort unsurunu
vurgulamaktadir. Ik olarak, etik liderler takipgilerinin gdziinde normatif olarak uygun
davramslar sergiler ve boylece etik rol modelleri olarak kredi olustururlar. ikincisi, etik

liderler is yerlerinde etik mesajlar1 agik bir sekilde ortaya koyarak takipcilerden gelen geri
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bildirimi tesvik etmektedirler. Ugiinciisii, etik liderler agik etik standartlar1 belirleyerek ve
takipcilerin etik davraniglarini 6diil ve ceza yoluyla diizenlerler. Son olarak ise, etik liderler
karar alma siirecinde etik ilkelere bagli kalirlar ve bdylece bir siireci takipgiler tarafindan

gbzlemlenebilir hale getirmektedirler (Miao vd., 2013: 642).

Bu gruptakiler, dogru olan1 yapmaya ¢alisan ve kisisel hayatlarimi etik bir sekilde
stirdiiren diirtist ve ilkeli liderlerdir. Adil ve dengeli kararlar verme ve ise sadece “amag”
perspektifinden ziyade “ara¢” perspektifinden yaklasma egilimindedirler. Liderlik ettikleri
kisiler arasinda net etik standartlar belirleyerek, iletisim kurarak, astlarini dinleyen ve astlar
tarafindan giivenilen destekleyici ve sevecen liderlerdir. Ayrica astlarint 6rneklerini takip
etmeye motive eden iyi rol modeller olma egilimindedirler (Hansen, 2011: 41). Etik liderler,
zengin bir ¢esitlilige sahip olan takipgiler arasinda karsilikli giiven ve saygi olusturmaya ve
cikarlar ¢akisan calisanlar arasindaki ¢atigmalara birlestirici bir ¢oziim bulmaya ¢alistiklar
gibi daha fazla gii¢ elde etmek ya da kisisel hedeflerine ulagmak icin taraf tutmaz ve

giivensizlik olusturmazlar (Yukl, 2018: 357).

Manevi Liderlik

Fry (2003: 711) manevi liderligi, bir kisinin kendisini ve baskalarini igsel olarak
motive etmek i¢in gerekli olan degerleri, tutumlar1 ve davranislar1 icermesi, boylece ¢cagri ve
iiyelik yoluyla manevi olarak hayatta kalma duygusuna sahip olmasi olarak tanimlamaistir.
Baska bir tanimda liderlik pozisyonundaki bir kisinin biitiinliik, dirtstlik ve
alcakgoniilliiliik gibi manevi degerleri biinyesinde barindirmasi, kendini giivenilen, itaat
edilen ve hayran olunan birisinin 6rnegi olarak yaratmasiyla ortaya ¢ikan goézlemlenebilir
bir fenomen oldugu bilgisi yer almaktadir (Hackett ve Wang, 2012: 879). Manevi liderlik,
dini, ahlaki ve deger temelli yaklagimlar1 da igermektedir. Bu liderlik tarzi, kisinin diistinceli
davranigi veya bagkalarina ahlaki, sefkatli ve saygili davranislariyla kendini géstermektedir

(‘Yosefi, Zafarghandi ve Taleb, 2022: 17).

Fry’a (2003) gore, manevi liderlik, vizyon, umut/inang ve fedakar sevgi olmak iizere
iic boyutta kendini gostermektedir. Vizyon, insanlarin neden bu gelecegi yaratmak icin
cabalamalari gerektigine dair bazi ortiik veya acik yorumlarla birlikte gelecegin bir resmine
atifta bulunur. Umut/inang, oOrgiitin vizyonunun, amacinin ve misyonunun yerine

getirilecegine dair inancin kaynagidir. Fedakar sevgi ise hem kendisi hem de bagkalar igin
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Ozen, ilgi ve takdir yoluyla {iiretilen bir biitiinlik, uyum ve esenlik duygusu olarak

tanimlanmustir (Fry, 2003: 711-713).
Otantik Liderlik

Otantik liderler, degerleri, ahlaklari, esneklikleri ve bilgileriyle farklilasan 6z
farkindaligi, 6z diizenlemeyi ve takipgilerine 6z gelisimi asilayan, ornek olusturarak ve
takipgilerine gelecegin liderleri olmalari i¢in ilham vererek liderlik edebilen bireylerdir. Bu
gruba giren liderler, disiplinli, hedef ve iliski odakli olup bir amag ve biitlinliik duygusuyla
liderlik etmek i¢in ilkeli bir durus sergilerler (Srivastave, Shree ve Agarwal, 2022: 498-499).
Otantik liderler, sozlerinde tutarli, kisisel davranis bi¢cimlerine uygun eylemlerle kendilerini
ifade eden, adil ve nesnel kararlar vermede kendilerine yiiksek standartlar belirleyen ve
igsellestirilmis bir ahlaki bakis agisina sahiptirler. Otantik liderler, bir etkilesime dahil olan
her iki tarafin biiylimesini kademeli olarak tesvik etmek i¢in deger ve davraniglardan
yararlanirlar. Bu liderler, olumlu ve ahlaki bir ortamin yaratilmasimni kolaylastirarak,
isyerinde kisilerarasi etkilesimlerin gelismesine yardimci olurlar ve igsellestirilmis bir ahlaki
bakis acisi, 6z farkindalik ve iliskisel seffaflik yoluyla Orgiitiin basarisina katkida
bulunmaktadirlar (Teng ve Yi, 2022: 2).

Bagka bir tanima gore ise, otantik liderlik, kisinin iligkisel seffafligini, 6z
farkindaligini, dengeli bilgi isleyisini ve i¢sellestirilmis ahlaki bakis agisini gostererek lider
ile takipgi iligkilerini destekleyen insan davranisidir (Bryan ve Vitello-Cicciu, 2022: 82).
Buradaki iligkisel seffaflik, liderin gergek diislince ve duygularinin bilgi ve ifadelerini
paylasarak takipgilerle agik bir iliskiyi tesvik eden lider davramstyla ilgilidir. Oz farkindalik,
liderin giiglii ve zayif yonlerini, giidiilerini ve diger insanlarin liderliklerine nasil baktiklarini
anlamalariyla ilgilidir. Dengeli bilgi isleme, baskalarinin goriisleri alindiktan sonra ilgili
bilgileri analiz etme, bir karar vermeden dnce onlarin mevcut konumlarina meydan okumay1
icermektedir. Icsellestirilmis bir ahlaki bakis agis1 ise, bireyin icsel ahlaki standartlarina

uygun davranislarla iligkilendirilmistir (Roncesvalles ve Gaerlan, 2021: 96).
Giiclendirici Liderlik

Arastirmacilar giiglendirici liderligi, calisanlarin i¢ motivasyonunu arttirmalart ve is
basaris1 elde etmeleri icin belirli bir lider davranislar: seti araciliiyla takipgilere, ekiplere

veya kolektiflere 6zerklik ve sorumluluklar tahsis etme ve giicli paylagma siireci (Cheong
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vd., 2019: 34), liderlerin c¢aliganlarinin yeteneklerine giiven duyma, ¢alisanlarinin
caligmalarinin 6nemini vurgulama, ¢alisanlarini karar alma siirecine dahil etme ve ¢alisanlari
iizerindeki bilirokratik kisitlamalar1 azaltma veya kaldirma derecesi (Zhang ve Zhou, 2014:
150), bireylere veya tiim ekiplere yonelik ¢alisanlara yetki devretmek, kendi kendilerini
yonetmelerine ve 6zerk karar vermelerini desteklemek, kocluk yapmak, bilgi paylagsmak ve
girdi istemekten olusan lider davraniglar1 (Lee, Willis ve Tian, 2017: 307; Sharma ve
Kirkman, 2015: 194) ve yetkileri paylasan ve calisanlara daha fazla sorumluluk ve 6zerklik
veren liderlerin davraniglar1 olarak tanimlamislardir (Lee, Cheong, Kim ve Yun, 2017: 14).
Gtiglendirici lider davraniglar 6rnekleri arasinda katilimer karar vermeyi tesvik etme, 6rnek
olarak liderlik etme, kogluk yapma, bilgi paylasma ve calisanlara kisisel ilgi gdsterme
sayilabilmektedir (Albrecht ve Andreetta, 2011: 229). Gii¢lendirici liderlik tarzinda lider,
yonetme giiciinii, sorumlulugunu ve yetkisini ¢alisanlar1 ile paylasarak onlarin da

gelismesine imkan vermektedir (imamoglu ve Dénmez Turan, 2019: 32).

Gtglendirici liderlik iki agidan incelenmistir. Birincisi, giicii paylasarak veya
caligsanlarina daha fazla sorumluluk ve 6zerklik vererek liderlik eylemlerine odaklanma,
ikincisi ise motivasyonlarina bakarak ¢alisanlar1 gliglendirmeye odaklamaktadir (Konan ve

Celik, 2018: 1046; Srivastava, Bartol ve Locke, 2006: 1239).
Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, takipgilerini motive etmek icin kisisel ihtiyaclarindan ziyade
bilingli ve goniillii olarak izleyicilerinin ihtiyaglarina oncelik vererek bu ihtiyaglar
karsilama prensibine dayanmaktadir. Hizmetkar liderlerin calisanlarn ic¢in giivenli ve
duygusal ortam yaratma olasilig1 olduk¢a fazladir. Hizmetkar liderler, miikemmel olmayan
insanlarin da miikemmel oldugunu kabul ederek onlarla ¢aligmaktadir. Astlarinin biitiinsel
refahini dikkate alarak, onlarin iyiligi i¢in kaygi duyan ve empati kurabilen bir lider 6zelligi
burada karsimiza ¢ikmaktadir (Korkmaz, 2020: 430). Hizmetkar liderligin odak noktasi
orgiit degil, onu takip eden calisanlar oldugu icin bu tip liderler, takipgilerinin ihtiyac ve
beklentilerini karsilayarak onlara hizmet etmeye oncelik vermektedirler. Hizmetkar liderler,
takipgilerinin ihtiyaclarin1 karsilama konusunda ahlaki bir yiikiimliiliikk hissederek
takipgilerinin ve orgiitiin c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederler (Adigiizel, Ozgmnar ve

Karadal, 2020: 104).
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Arastirmacilar hizmetkar liderligin, duygusal iyilestirme, degerler olusturmak,
kavramsal beceriler, giiclendirme, astlarinin yetismesine ve basarili olmasina yardim etme,
astlar1 birinci siraya yerlestirme, etik davranis, iliskiler ve hizmetkarlik olmak tizere dokuz
0zelliginin oldugunu ortaya koymuslardir (Dogan, 2019: 112). Bunlarin yani sira, hizmetkar
liderler, takipgilerinin ihtiyaclari ile ilgilenmeli, sorumluluklarin1 kabul etmeye daha istekli
olmalarina yardim etmeli, takipgilerini giiclendirmeli, onlar1 dinlemeli, takipgilerine giiven
duyuldugunu gostermeli ve sosyal adaletsizlige ve esitsizlige kars1 ¢ikmalidirlar (Yukl,
2018: 349).

Toksik Liderlik

Toksik liderlik, liderlerin uygun olmayan davranis veya zarar veren kisisel 6zellikleri
sebebiyle astlarin1 dogrudan kalict ve ciddi olarak, orgiitleri ise dolayli yonden zarar
ugrattiklart bir liderlik tarzidir. Toksik liderler, kisa vadeli basarilara odaklanan ve
takipgilerini asagi cekerek basarili olan yikict liderlerdir (Tirkmenoglu, 2019: 133).
Aragtirmacilar toksik liderlik alanina giren bir dizi kavram onermislerdir. Bu kavramlar
arasinda “kotii niyetli denetgiler, sagligi tehlikeye atan liderler, kii¢iik tiranlar, zorbalar,
yoldan ¢ikmis liderler, tahammiil edilemez patronlar, psikopatlar, tacizci liderler ve zehirli-

toksik liderlik” yer almaktadir (Einarsen vd., 2007: 208; Giildii ve Esentiirk Aksu, 2016: 92).

Einarsen vd. (2007: 208) toksik liderligi, yonetici pozisyonundaki bir liderin, orgiitiin
hedeflerini, gorevlerini, kaynaklarini ve etkililigini, astlarin motivasyonunu, refahini veya is
memnuniyetini zayiflatarak veya baltalayarak kurulusun c¢ikarlarini zarara ugratan
sistematik ve tekrarlanan davranislar olarak kategorize etmislerdir. Krasikova, Green ve
LeBreton (2013: 1310) ise bir liderin kurulusuna ve takipcilerine zarar vermeyi amaclayan
veya zarar verebilecek, takip¢ilerini kurulusun mesru ¢ikarlariyla ¢elisen hedeflere ulasmaya
tesvik edecek, bu tiir davranislarin gerekgeleri ne olursa olsun takipgiler {izerinde zararh etki
yontemlerinin kullanilmasini igeren bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Ayrica bu
aragtirmalar toksik liderligin astlarin 6tke, hayal kiriklig1 duygularini artirdigini ve benlik
saygisini azalttigini, kotii bir orgiit kiiltiirii yarattigini, insan kaynagi ve performans kaybini

artirdigin1 ortaya koymustur (Shaw, Erickson ve Nassirzadeh, 2014: 219).
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Narsist Liderlik

Narsist liderlik tarzi ¢ekici, biiyiik ve kisisel ¢ikarlar pesinde kosan, baskalarinin
performansini engelleyen yiizeysel bir liderlik tarzidir. Narsist liderlik, kisisel ¢ikar, aldatma
motivasyonu ve bilginin bastirilmasi olmak {izere li¢ bakis1 icermektedir. Buradaki kisisel
cikar, giiclii bir kendini gelistirme egilimi sergileyen, ben merkezli olan ve bagkalarinin
goriis ve davranislarini anlamayan bir lideri ifade etmektedir. Aldatma motivasyonu, bir
liderin bagkalarmin dikkatini daha iyi ¢ekmek icin cesurca hareket etmeye istekli oldugunu
ima etmektedir, fakat bu davranis genellikle aldaticidir. Bilgi bastirma ise, liderin dviilmek
icin biiylik bir 6zlem gosterdigini fakat olumsuz geri bildirime kars1 diismanca oldugunu ima
etmektedir (Yao vd., 2020: 545). Narsist liderler, bir harekete abartili bir sekilde diismanca
tepki vererek korkung bir vahset islemeyi tamamen hakli gorebilirler. Ayrica, empatiden
yoksun paranoyak kisiler de olabilmektedirler (Erkutlu ve Chafra, 2017. 148). Bu gruptaki
liderlerin gosterdigi kibirli eylemler, duygusal patlamalar ve biiytlikliik gibi islevsiz
egilimlerin ekip olusturma ve ¢alisan katilimini mahvettigi belirtilmistir (Leary ve Ashman,
2018: 62). Yine bu liderler kendi yeteneklerine asir1 giivenirler ve o6ziir dilemeye
isteksizdirler. Bu gliven duygusu, narsist liderlerin farkl: fikirleri ve se¢enekleri dinlemesini

veya farkli insanlara tahammiil etmesini zorlastirmaktadir (Wu ve Devine, 2021: 45).

Diger taraftan, tiretken narsistler olarak adlandirilan bireyler, gorkemli benlik
imajlarinin, 6zgiivenlerinin ve risk almanin faydali oldugu zamanlarda basarili olurlar. Kriz
zamanlarinda, zor kararlar1 giivenle alabilirler ve durumlara hizli bir sekilde uyum
saglayabilirler. Zafer firsat1 verildiginde, performanslarini daha da artirarak bir krizi hizli ve
etkili bir sekilde ¢ozebilirler. Lider olarak tiretken narsistler, takipgilerini gelecege yonelik
ortak bir hedef altinda birlestirmek i¢in ilham verici giiclii ve kiskirtici vizyonlarim

paylasirlar (Leary ve Ashman, 2018: 64).
Takim Liderligi

Takim, gorevlerinde birbirine bagli olan, kendilerini sosyal bir varlik olarak goren,
bir sonucun sorumlulugunu paylasan, daha biiyiik oOrgiit sisteminin parcasi olan ve
bagkalarini etkileyen gorevleri gerceklestiren iki veya daha fazla kisiden olusan koleksiyon
olarak ifade edilmektedir. Takim liderligi ise, bireylerin amag¢ ve hedeflere ulasmak icin
takimlarini ve tiyelerini etkilemeye yonelik amagh ¢abalardir (Ziegert, 2005: 3-4). Takim

liderlerinin cesaret, empati, sabir, duyarlilik, kararlilik, sorgulayama ve 6zelestiriye aciklik,
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iletisim, yiiksek Ozgiiven ve yiiksek motivasyon gibi kisilik 6zelliklerine sahip olmasi

gerektigi varsayilmaktadir (Cankaya ve Karakus, 2010: 172).

Gordon (1999: 41) yaptig1 c¢alismada, takim c¢alismalarinda yoOnlendirici,
destekleyici, kocluk edici ve delege edici liderlik olmak iizere dort fakli takim liderligi
tarzinin mevcut oldugunu belirtmistir. Yonlendirici liderler, otoriter, dgretici ve takimla
iletisimi yiiksek diizeydedir. Ayrica, takim tiyelerinin rollerini belirleyerek ve toplantilar
yoneterek takimi yonlendirir ve denetlerler. Destekleyici liderler, takimi olumsuz dis
faktorlerden koruyarak, verdigi kararlar1 takimla paylasarak ve takimla etkilesimi yiiksek
diizeyde tutarak takimi yonlendirir, denetler ve desteklerler. Bunun yani sira, iiyeler lidere
giivenir ve olumlu geri bildirim ile lideri desteklerler. Kogluk edici liderler, takim ile karar
alarak takima yol gosterir, destekler ve takimi 6zendirirler. Takimin gii¢lii ve zay1f yonlerini
ortaya koyarak takimin daha iyi ¢alismasi icin kolayliklar ve alternatifler sunarak takim
tiyeleri ile karar alirlar ve takimin daha iyi ¢alismasi igin alternatifler sunarlar. Delege edici
liderler ise, iletisimi diisiik diizeyde tutarlar, bilgiyi paylasirlar, takima hedefler vererek geri
cekilirler ve takimi karar almaya 6zendirirler. Boylece takim {liyeleri, lidere saygi duyarlar,
serbest hareket ederler, toplantilart yonetirler ve takim disindan geri bildirim alirlar (akt.;

Kuyumcu, 2007: 55-56; Tan, 2012: 36-37; Ogdem, 2015: 38).
Siirdiiriilebilir Liderlik

Stirdiiriilebilirlik Liderlik Enstitiisti (2011), siirdiirtilebilir liderleri, “etraflarindaki
diinyayla ilgili olarak kendilerine iliskin farkindaliklarini derinlestirerek fark yaratmaya
mecbur olan bireyler” olarak tamimlamistir (Visser ve Courtice, 2020: 28; Zulkiffli ve
Latiffi, 2016: 2). Siirdiirtilebilir liderlik, diinyay1 daha iy1 bir hale getirmek i¢in astlarina
ilham veren ve onlar1 destekleyen bir lider (Abdeldayem, Abdulaimi ve Alazzawi, 2021: 34),
gecmisten gelen deneyimleri ihmal etmeden siirdiiriilebilirlik bilgisini ilkelerine gore
degerlendirerek bireyi, grubu, kurulusu ve toplumu etkileme ve motive etme, boylece hem
simdi hem de gelecekte siirekli olarak iyilestirilebilme yetenegi (Zulkiftli ve Latiffi, 2016:
2) ve ekolojik, sosyolojik ve ekonomik ilkelerini bir grup, kurulus ve 6rgiit baglaminda
degerlendirerek bireysel insanlara, gruplara ve kuruluslara kars1 sorumlulukla tistlenilen bir
tir liderlik (Simanskiené ve Zuperkiené, 2014: 89) olarak belirtmislerdir. Siirdiiriilebilir

liderlik ayrica, siirdiiriilebilirlik fikirlerine bagarili bir sekilde hakim olmayi, ¢evre ile is
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birligini, siirdiiriilebilirlik ilkelerine dayali basarili 6grenme ve Ogretmeyi ve ayrica

insanlarin kendilerini ifade etmeleri gerekmektedir.

Stirdiirtilebilir liderlik, siirdiiriilebilirlik kavramini kisisel olarak alakali hale
getirerek, eylemi kisisel c¢ikarlarin Gtesine gecen kisisel bir etikte temellendirmektedir.
Stirdiiriilebilir liderlik, 6rgiitlerde ve topluluklarda siirdiiriilebilir bir fark yaratmak i¢in giicii
ele alan ve bagkalariyla eylemlerde bulunan, yasamin her kesiminden giinliik liderlerin genis
bir tabanini i¢eren ve radikal bigimde genisletilmis bir liderlik anlayisini temsil etmektedir.
Stirdiiriilebilir liderligin, degisim deneyiminin ve yarattigi uyumsuzlugun, Orgiitleri,
topluluklar1 ve nihayetinde diinyay1 canlandirabilecek yeni diisiinceyi, kesifleri ve yenilikleri

koriikledigi kabul edilmektedir (Ferdig, 2007: 32-33).
Dagitimer Liderlik

Dagitimer liderligin, bir ekibin performansinin tek basina calisan liderden daha iyi
olacagini gésteren kahramanlik sonrasi liderlik diisiincesine ait oldugu belirtilmistir (Chang,
2011: 493). Dagitimct liderlik, ¢alisanin hiyerarsisine veya pozisyonuna bakilmaksizin
liderligi orgiitiin tamamina yayarak toplam liderlik yetenegini artiran liderlik tarzidir. Bu
liderlik tarzina gore, her orglitte gizil bir liderlik potansiyeli oldugu varsayilmakta ve bu
liderlik tarzinin bu potansiyelin agiga ¢ikmasinda en iyi yolu olduguna inanilmaktadir

(Baloglu, 2016: 1854).

Dagitimer liderligi, Pingping ve Huang (2019: 107) liderlerin liderlik islevlerini
organizasyonun her seviyesindeki iiyelere dagitmak i¢in bilingli ¢abasi, Bolden (2011: 251-
252) bir bireyin digerlerine yaptig1 sey veya insanlarin bir gruba veya kurulusa katkida
bulundugu bir dizi bireysel eylemlerden ziyade iligkiler yoluyla ¢alisan bir grup etkinligi,
Harris (2005: 8) liderlik gorevlerinde azinligin degil cogunlugun katilimini ve organizasyon
icinde ve disinda resmi ve gayri resmi liderlik uzmanliginin kaynaklarini bulmak ve
gelistirmek ve Woods (2004: 6) ise, birbirine bagli ¢ok sayida Orgiit {iyesi tarafindan
gergeklestirilen ortak emek olarak tanimlamiglardir. Spillane, Halverson ve Diamon (2004:
11) dagitimci liderlik uygulamasini sadece bireyin yetenegi, becerisi, karizmasi veya
biliginin bir islevi olarak gormek yerine, bunun lidere, takipgilere ve onlarin durumlari

lizerinde dagitilan bir uygulama olarak anlasilmas1 gerektigini iddia etmistir.
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Bu baglamda mevcut literatiirde, dagitimei liderlik isbirlik¢i, demokratik ve katilime1
liderlik kavramlariyla biiyiik 6lciide ortiismektedir. Ote taraftan, dagitimer liderligin, bir
dereceye kadar dagitildig1 dogru olsa da orgiitte ayn1 anda herkesin liderlik ettigi anlamina
gelmedigi belirtilmistir. Dagitimer liderlik kavraminin 6ziinde, liderligin bir bireyin
korumasi olmadigi, sabit bir fenomenden ziyade degisken veya ortaya ¢ikan bir 6zellik

oldugu fikri yatmaktadir (Harris, 2008: 174).
Harris (2005: 25) dagitimer liderligin ii¢ temel ilkesini sdyle aciklamstir.

e Dagitimci liderlik islev veya sonugtan daha onemli olan liderlik uygulamasina
odaklanmak anlamina gelir.

e Dagitimci liderlik, insanlar arasindaki etkilesimlere dikkat etmek anlamina gelir ve
bunlar iistlendikleri eylemler kadar 6nemlidir.

e Dagitimc liderlik, orgiitlerde aldigr bigimi sekillendirdigini ve etkiledigini kabul

etmek anlamina gelir ve bu, baglama gore degisebilir.
Kuantum Liderlik

Kuantum liderlik, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlar arasinda giiven, itimat
ve aidiyet duygusu uyandiran bir orgiitsel kapasite (Geok ve Ali, 2021: 239) veya oOrgiit
calisanlarini Orgiitsel amaglar i¢in harekete gegiren, ¢aliskanligi ve tiretkenligi tesvik eden,
belirsizlik ve kaostan kaynakli potansiyeli giin yiiziine ¢ikaran sezgisel bir liderlik ¢esididir

(Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000, akt. Ercetin, Cevik ve Celik, 2018: 111).

Kuantum paradigmasi iliskileri vurgular. Hem profesyonel benlige hem de 6zel
benlige deger verdigi icin biitiinseldir. Kuantum liderler bu faktorlere dikkat ¢ekerek iiyeleri
tesvik eder ve iiyelere yardimci olurlar. Liderler, kuantum diislince c¢ergevesini
benimsediklerinde, teknik, entelektiiel, duygusal, ¢agrisimsal, ruhsal, politik, dini boyutlar
dahil olmak {iizere hem profesyonel hem de 6zel benliklerin ifadesini ve gelisimini kabul
eden kosullar yaratmaya calisirlar (Fris ve Lazaridour, 2006: 21-22). Kuantum teorisine
gore, liderleri zihinsel modellerini inceleme yetenegine sahip kilan ve bdylece d6grenme
kapasitelerini gelistiren yedi kuantum becerisi vardir (Dargahi, 2013: 412). Bu beceriler, (1)
kuantum gérme: bilingli olarak gérme yetenegi; (2) kuantum diistincesi: olumsuz diistinme
yetenegi; (3) kuantum duygusu: aktif hissetme yetenegi; (4) kuantum bilgisi: sezgisel olarak

bilme yetenegi; (5) kuantum oyunculugu: hesap verebilir sekilde hareket etme yetenegi; (6)
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kuantum giiven: yasam siirecine giivenme yetenegi ve (7) kuantum varlik: birlikte olma

yetenegidir (Shelton, 2010: 165).

Bu becerilerin yan1 sira kuantum liderlik Ozelliklerini su sekilde 6zetlemek

mimkiindiir (Fris ve Lazaridour, 2006: 15).

e Doganin esasen belirsiz ve ongdriilemez oldugunu varsayar.

e Isleri yaptirmanin pek ¢ok yolu vardir.

e Hiyerarsik olmayan aglara dayanan etki, kisisel niteliklerin bir islevidir ve iiyeler
arasinda yaygin olarak dagitilir.

o Kisisel ¢cok yonliiliik, entegre caba ve is birligi vardir.

e Uyeler ortak yaratic1 ortaklardir.

e Degisim Orgiitlin herhangi bir yerinde baglayabilir ve deneyseldir.

e Anlaml iliskilere ve bireysel sagliga deger verir.
Akademik Liderlik

Akademik liderlik asil ve ayni zamanda zorlu bir girisimdir. Korkakligi ve
kararsizig1 kaldiramayacak kadar énemli ve zordur. Ogrencileri egitmek, bilgi iiretmek ve
topluma hizmet etmek akademik liderligin olabildigince fazla zihin giicilinii, beceriyi ve
baglilig1 kullanmasin1 gerektirir (Bolman ve Gallos, 2019: 13). Akademik lider, alaninda
genis bir vizyona, degisimi degistirme giicline ve ortak bir amag¢ ugruna insan potansiyelini
serbest birakma yetenegine ve kapasitesine sahip kisidir. Akademik liderin birincil roli,
birey tarafindan anlasilabilecek bir gelecek vizyonu yaratmak, dogallik (kendiligindenlik)
fikrini desteklemek ve oOrgiitlerinde deney yapma oOzgiirliigline izin vermek oldugu
belirtilmektedir.  Akademik liderlerin kurumlarinin diinya c¢apinda bir goriiniimiinii
yaymalar1 icin biiyiik diisiinmeleri gerekmektedir. Akademik liderler, esit olarak c¢alismak,
uzun vadeli bir oryantasyona sahip olmak, degisimi kolaylastirmak, 6grenme sistemleri
olusturmak, c¢alisanlar1 iistiin olmaya motive etmek, ekiplere liderlik etmek ve ekiplere
katilmak, yabanci istihdam dongiisiinii yonlendirmek, kendi deger ve varsayimlarini
anlamak, dogru bir sekilde profil olusturmak ve diger lilkeler ve Kkiiltlirler icin saygi

gostermek gibi 6zelliklere ihtiya¢ duymaktadirlar (Anthony ve Anthony, 2017: 632-633).
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Akademik kurumlarda liderlik, yoOnetim hiyerarsisinde farkli seviyelerde
sergilenmelidir. Bir akademik kurumda liderligin sergilenebilecegi tipik roller ve alanlar

sunlar1 igerebilmektedir (Rowley, 1997: 80).

Modiil liderligi: Bir modiliin 6grenme ¢iktilarinin tasarlanmasi ve 6grenme
ciktilarinin Ogrenciler tarafindan elde edilmesini saglamakla ilgilenmektedir. Planlama,
kiiclik ekipleri koordine etme, dgretme, 6grenme ve degerlendirme stratejileri tasarlamak

bunlar arasindadir.

Kurs Liderligi: Operasyonel yonetim, derslerin giinliik olarak basarili bir sekilde
ylriitiilmesini saglamak ve bu siireci kolaylastirmak i¢in gerekli ekip ve liderlik ile

motivasyon ve kaynak yonetimini kapsamaktadir.

Arastirma Projesi Liderligi: Uygun projelerin belirlenmesi ve arastirma sorularinin
cergevelenmesi, arastirma metodolojisinin se¢imi ve bilgiye degerli katkilar saglamak i¢in
uygun yonlendirmeleri icermektedir. Operasyonel yonetim, bir aragtirma projesindeki belirli
asamalarin dnceden kararlastirilmig bir zaman ¢izelgesine uygun olarak tatmin edici bir

sekilde tamamlanmasini saglamakla ilgilidir.

Béliim Baskani: Taktik yonetim, belirli konu alanlariyla ilgili olarak miikemmellige
iliskin bir vizyon olusturulmasi ve bu bireysel giindemlerin her birini takip edecek

kaynaklarin tahsisi ve kurumsal sistemlerde kolaylastirma ve ara yiiz olusturma ile ilgilidir.

Rektor yardimcisi, dekanlar, miidiirliik ve rektor yardimcilar: dahil olmak iizere tist
diizey yonetim: Kurum gelecekteki pazar konumu ve itibar1 ile ilgili vizyonlarin
olusturulmasini ve ileriye tasinmasini igeren stratejik liderligi ve vizyona dogru ilerlemeyi

kolaylastiran kiiltiir, sistem ve degerlerin olusturulmasini icermektedir.
1.4. Paternalist Liderlik

Paternalist liderlik, bir liderin kendini ¢alisanlarin veya izleyenlerin babasi/annesi gibi
gordiigii ve bu sebeple onlarin refahin1 ve ¢ikarlarini korumak veya yonlendirmek amaciyla
bazi kararlar almaya veya miidahale etmeye devam eden bir liderlik tarzidir. Calismamizin
bagimsiz degiskeni olan paternalist liderlik dogu toplumlarinda yaygin bir liderlik tarzidir.
Bu bdliimde, paternalizm, paternalist liderlik ve bu liderlik tarzina iligkin yaklagimlar detayli

bir sekilde aciklanmustir.
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1.4.1. Paternalizm Kavrami

Gelismekte olan iilkelerdeki liderlerin en carpici 6zelliklerinden biri, astlartyla ve {ist
diizey yoneticilerle yakin kisilerarasi iligkiler kurmaya biiyiik 6nem vermeleridir. Liderler,
calisanlarinin  sorumlulugunu istlenir ve karsiliginda sadakat beklerler. Astlar ise
kisisellestirilmis iligkiler, koruma, yakin rehberlik ve denetim beklemektedirler. Liderler ve
calisanlar arasindaki etkilesim, gelismekte olan {ilkelerdeki ebeveyn-cocuk iligkisine
benzemektedir. Bu yaygin liderlik tarzi 'paternalizm' olarak adlandirilmaktadir (Aycan,

2002: 6).

Paternalizm bir yonetim kavrami olarak ilk kez Weber (1968) tarafindan ortaya
atilmistir. Weber, paternalizmi, sadakat ve itaatin baba otoritesine bor¢lu oldugu fikrine
dayanan geleneksel bir tahakkiim bi¢imi olarak (Feng vd., 2019: 1652) ve paternalist
liderligi ise, tipki ¢ocuklara babalarmin davranis sekli gibi, lilkeyi veya diger orgiitleri
yonetme ve kontrol etme sistemi veya kurallar1 olarak tanimlamistir. Asya'da ortaya ¢ikan
paternalizm {izerine yapilan arastirmalar, Weber'in tamamen otoriter goriisiine zit bir durus
sergilemektedir. Paternalist yoneticilerin astlarina destek, koruma ve bakim sagladig ileri

stirilmektedir (Wu ve Xu, 2012: 450).

Paternalist bir yonetim tarzina sahip olmanin etkili bir yaklasim olup olmadigi
konusunda da ¢eliskili goriisler vardir (Liberman, 2014: 188). Paternalizm, Aristoteles ve
Konfiigyiis zamanlarindan beri en tartismali yonetim bi¢imlerinden biri olmustur. Muhalifler
onu “zorlayict olmayan somiiriiye” yol agan “yardimsever diktatorliik™ olarak algilarken,
savunuculart onu “bir isverenin rol asan kaygis1” olarak c¢alisanlarin gelismesi,
giiclendirilmesi ve korunmasi olarak nitelendirmistir (Aycan vd., 2013: 962). Bat1 kiiltiirii
baglaminda, paternalist bir yonetici “yardimsever bir diktator” olarak tasvir edilerek aslinda
paternalizm otoriterligi ima ettigi vurgulanmistir. Fakat Aycan ve Kanungo (1998)
paternalizmin otoriterlik ile gii¢lii bir sekilde negatif iliskide oldugunu belirtmistir (Aycan

vd., 2000: 198).

Paternalizm, Cin, Japonya, Kore, Tayvan ve Hindistan gibi Pasifik Asya
kiiltiirlerinin en belirgin kiiltiirel 6zelliklerinden biridir (Feng vd., 2019: 1653). Literatiirde
ayrica, Orta Dogu, Latin Amerika ve Asya kiiltiirlerinde paternalizmin temeli aile birimi
icindeki ataerkil, patrilokal ve patrilineal iligkilere giiglii bir vurgu yaparak aileciligin

geleneksel bir degeri oldugu belirtilmistir. Zaman igerisinde, paternalist iliskiler aile
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siirlariin 6tesine gegmis ve ailedeki dikey iliskiler, isyerinde ve sosyal yasamda kidem ve
cinsiyete dayali iligkilere kadar genislemistir (Aycan vd., 2000: 197-198). Paternalizm Dogu
kiiltiirlerinin  yerli psikolojisine dayanirken, Bati'nin gelismis ve endiistrilesmis
toplumlarinda olumsuz olarak algilanmaktadir. Bu olumsuz tutumlara ragmen Batili
toplumlar artik bunu bazi toplumsal ve orgiitsel sorunlara uygulanabilir bir ¢6ziim olarak
gormektedirler. Paternalizm artik kendi yerel sinirlarini agmakta ve hem Dogu'da hem de
Bati'da toplumsal gelismeye katkida bulunacak bir ara¢ olarak goriilmektedir. Ayrica,
paternalizm Dogu ve Bati kiiltiirlerinde neredeyse zit yonlerde goriisler uyandiran bir konu
olarak varligini stirdiirmektedir. Bu da kiiltiirleraras1 orgiitsel aragtirmalarda dnemli ¢esitlilik

saglama potansiyeline sahip bir yap1 oldugunu gostermektedir (Aycan, 2006: 445-446).

Paternalizm, astlardan sadakat ve itaat karsiliginda isverenin otoritesini ve
rehberligini  dengeleyen  Konfiigcyiis ideolojisinin  temel ilkelerinden  biriyle
iligkilendirilmistir (Aycan, 2006: 446). Konfligylis ideolojisi ve feodalizmin temel
ilkelerinin yan1 sira geleneksel ailecilik degerlerine de dayanmaktadir (Aycan, 2008: 235;

Erben ve Caligkan, 2015: 667).

Paternalizmin “otoriterlik” anlamina gelmedigi, aksine bu liderlik tarzinin 6zen ve
korumay1 igerdigi Tiirkiye, Hindistan ve Pakistan'da yapilan arastirmalarda belirtilmistir.
Bat1 literatiirlinde, paternalizmin yardimsever yonii yeterince takdir edilmediginden

paternalizm farkli bir sekilde tanimlanmistir (Dedahanov vd., 2019: 2).

Paternalist olmak, bir babanin ¢ocuklarina kars1 davranis bi¢gimine benzer bir sekilde
davranmay1 ifade etmektedir. Aycan (2006) paternalizmi, bir lilkeyi veya ¢aligan grubunu,
bir babanin ¢ocuklari ile iligkisini diisiindiirecek bicimde yonetme veya kontrol etme ilkesi
veya sistemi olarak tanimlamaktadir (Jackson, 2016: 3). Bu tanim, paternalizmin {ist ve ast
arasinda ikili ve hiyerarsik bir iligki i¢cinde gergeklestigini ve bu iliskide bir rol farklilagmasi
oldugunu ifade etmektedir. Liderlik baglaminda paternalizm, hiyerarsik bir ast-iist iligkisi
olarak tanimlanmakta ve burada {stiin rolii bir aile ortam1 yaratarak hem is hem de is dis1
yasamlarda astlara bakim, koruma ve rehberlik saglamaktir. Bunun karsiliginda astlardan da
tistliine kars1 sadik ve saygili olmas1 beklenmektedir (Aycan, 2006: 446; Aycan vd., 2013:
962; Mihut, 2014: 70).

Bu tanima benzer sekilde Aycan ve Kanungo (1998)’ya gore paternalizm, otorite

sahibi kisilerin ebeveyn roliinii iistlendigi ve onlarin bakimi altindaki kisilere destek ve
52



koruma saglamayi1 bir yilikiimliiliik olarak gordiigii bir ast-iist iliskisi olarak belirtmistir.
Astlar da baba otoritesinin bu tlir 6zen, bakim, destek ve korumasina karsi sadakat, saygi ve
uyum gostererek karsilik vermektedirler (Aycan, 2001b: 253; Pellegrini ve Scandura, 2008:
566). Tjosvold ve Fang’da (2003) paternalizmi, herhangi bir 6zel organizasyon tiiriiyle sinirl
olmayan genel bir liderlik tarzi olarak tanimlamislardir (aktaran; Sheer, 2012: 38). Gelfand,
Erez ve Aycan (2007: 493) paternalizmi, bir liderin astlarinin mesleki ve kisisel yagamlarini
bir ebeveyni andiracak sekilde yonlendirdigi ve karsiliginda sadakat ve saygi bekledigi
hiyerarsik bir iligki olarak ifade etmektedir. Bu tanimlar 1s18inda, iistiin ast i¢in neyin en iyi
oldugunu bildigi ortiik bir varsayimdir. Yoneticinin iistiinligli ve ¢alisanin asagi oldugu
varsayimi gecersiz olabilir ancak asla tartisilmaz degildir. Paternalist lider statiisii, konumu,
yas1 ve tecriibesi ile belirlenir ve bu nedenle paternalist liderin giicii ve otoritesi mesru kabul

edilmektedir (Aycan, 2006: 451).

Yukarida yapilan olumlu tanimlarin aksine Archard (1990:36) paternalizmi, esasen
bir kiginin kendi iyiligi i¢cin yaptig1 se¢cimi bagka bir kisi tarafindan gasp edilmesi olarak
Dwork (1972: 65) ise, bireyin refahina, iyiligine, mutluluguna, ¢ikarlarina, degerlerine ve

hareket 6zgiirliigline miidahale olarak tanimlamistir.

Paternalizm toplumlarda 6nemli roller iistlenmektedir. Gegmiste hiyerarsi ve sosyal
diizenin stirdiiriilmesi, babacan ailelerin veya hanedanlarin giiciiyle saglandig: belirtilmistir.
Kanunlarla diizenlenen sosyal kontroliin yoklugunda paternalizm, sadakatleri ve boyun
egmeleri karsiliginda daha az gii¢liilerin korunmasinin saglandig1 feodal sistemde 6nemli bir
islev gérmiistiir. Ancak toplumda ve oOrgiitlerde bi¢cimsel denetim ve yapinin kurulmasiyla
birlikte, Cin 6rneginde oldugu gibi paternalist normlardan uzaklagma egilimi ortaya
cikmistir. Ancak son yillarda paternalizmin Bati'da ulusal refah programlar1 ve orgiitsel
baglamlarda yeniden canlandigi goriilmektedir. Devletin refah programlari, esas olarak
siyasi ve ekonomik baskilar nedeniyle artik daha paternalist hale gelmistir. Refah ve
yoksullukla ilgili son calismalara gbre, paternalizm Amerikalilarin ¢ogunlugu tarafindan
tercih edilen sosyal politikadir. Simdiki adiyla “yeni paternalizm” de, kendi iyiligi i¢in
sorumluluk alamayan ya da almaya istekli olmayan yoksullarin yasamlarina artan hiikiimet

miidahalesi vardir (Aycan, 2006: 447-448).

Orgiitsel perspektiften bakildiginda, isverenler ve isciler arasinda kat1 ve sdzlesmeye
dayali iligkiler yerine daha esnek yonetim sistemleri kurmanin yani sira isyerini gelistirmek
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ve yeniden ahlaki hale getirmek icin yeni paternalizm gelistirilmistir. Yeni paternalizmde
orgiitlerin, calisanlarinin sosyal ve ailevi sorunlarina yardimer olarak is disi yasamlarina
daha fazla dahil oldugu ifade edilmistir (Afsar, 2014: 795; Aycan, 2006: 448; Erben ve
Giineser, 2008: 957). Yeni paternalizmin, c¢alisanlarin bagliligini, iiretkenligini,
performansini ve takim ¢alismasi ¢iktilarini tesvik ettigi savunulmustur (Rehman ve Afsar,

2012: 151).

Paternalizmde, paternalist lidere uyum goniilliiliik esasina dayanir. Calisanlara ve
ailelerine saglanan koruma, rehberlik ve ¢esitli faydalar bagimli bir iliski yaratir ve calisanlar
tarafindan takdir edilmektedir. Bundan dolay1 paternalizm, bireyin 6zerklik ve se¢im yapma

haklarini kisitlayan bir uygulama olarak goriilmektedir (Aycan, 2006: 451).
1.4.2. Paternalist Liderlik Kavramm

Farkli kiiltiirlerden arastirmacilar, paternalist liderligin tanimi, igerik alani ve
etkinligi konusunda farkli bakis acilarina sahiptirler. Paternalist liderligin ¢agrisimi cesitli
kiiltiirler arasinda farklilik gostermektedir. Batili olmayan baglamlarda, paternalist liderlik
genellikle otorite, destek ve astlara yonelik bakimin bir bilesimi olarak algilanirken, Bati
baglaminda otoriter, manipiilatif ve somiiriicii olarak algilanmistir. Bati y6netim
literatiiriinde paternalizm “otokratik™, “yardimsever diktatorliik” ve “gizli ve sinsi bir
ayrimcilik  bigimi” seklinde tanimlanmistir. Pellegrini ve Scandura (2008), farkli
aragtirmacilarin, yalmizca genel paternalistik liderlik yapisinin  farkli alanlarim
farklilagtirdiklarinda veya sadece farkli liderlik yapilarina atifta bulunduklarinda ilgi yapilar
olarak paternalizm veya paternalist liderlikten bahsettiklerini savunmustur (Wu ve Xu, 2012:
459-460).

Paternalist liderlik, Silin (1976) tarafindan Tayvan'daki biiyiik bir isletmede bir y1llik
gozlem ve birgok goriismeden sonra ortaya atilmistir. Tayvan'daki isletme sahiplerinin ve
yoneticilerin liderlik kavramlarinin ve davranis tarzlarinin didaktik liderlik, ahlaki liderlik,
merkezi otorite, astlarla sosyal mesafeyi koruma, niyetleri belirsiz tutma ve kontrol
taktiklerini uygulama gibi c¢esitli davraniglarla Bati'dakilerden ¢ok farkli oldugu
belirtilmistir. Yazar, Cin aile sirketlerinde one ¢ikan liderlik 6zelliklerine dikkat ¢ekerek
paternalist liderlik kavraminin temellerini atmistir (Wu ve Xu, 2012: 450). Silin’in (1976)
aragtirmasini takiben, Redding (1990), Hong Kong, Endonezya, Singapur ve Tayvan'daki

Cinli aile sirketlerinde orta ve iist diizey liderlik konularini arastirmak i¢in yerel bir yaklasim
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benimsemis ve ataerkil aileciligin Cin isletmelerinin 6nemli bir 6zelligi olduguna dikkat

¢cekmistir (aktaran; Chan, 2007: 25).

Silin’i (1976) takip eden Cheng (1995) ise, paternalist liderligin shi-en (iyilik yapma)
ve li-wei (husu ve korku uyandirmak) olmak {izere iki genis davramig kategorisinden
olustugunu iddia etmistir (Wu ve Xu, 2012: 450). Silin (1976) ve Cheng (1995) ¢alismalarina
atifta bulunarak paternalist liderligin disiplin ve otoriteyi baba kaygis1 ve yardimseverlik ile
birlestirdigini 6ne siiren (Lau, Li ve Okpara, 2020: 33-34) Westwood (1997), dogu
kiiltlirtiniin 6zelliklerinden dolay1 “paternalist reislik” kavramini bat1 kiiltiirel baglamindaki
liderlik kavramindan ayirmak i¢in model dnermis (Tan, 2017: 34) ve paternalist liderligin,
didaktik liderlik, spesifik olmayan niyetler, itibar olusturma, hakimiyetin korunmasi, siyasi
manipiilasyon, himaye ve adam kayirmacilik, catismalarin yayilmasi, uzaklagsma ve sosyal

mesafe ve diyalog ideali olarak dokuz unsuru i¢erdiginin belirtmistir (Farh ve Cheng, 2000:

90; Chan, 2007: 25; Sheer, 2012: 36-37; Lau, 2012: 27; Wu, 2010: 35).

Paternalist liderligi Westwood ve Chan (1992), giiglii otoritenin ilgi ve diislinceyle
birlestirildigi baba benzeri bir liderlik tarzi olarak (Lau, Pham ve Nguyen, 2019: 766),
Redding, Norman ve Schlander (1994), takipcilerine kalic1 bir rehberlik, ilgi ve korumanin
saglandig1 otoriter liderlik , Aycan ve Fikret-Paga (2003) kisisel bir ortamda, giiclii bir
disiplin ve otoritenin ahlaki bir biitlinliik i¢inde paternalist bir yardimseverlikle birlestirildigi
liderlik tiirii olarak tanimlarken, Cheng ve arkadaslar1 (2004) ise yardimseverligi, ahlaki
degerleri ve giiclii bir disiplin ve otoriteden olusan otoriterligi iceren {i¢ boyutlu bir liderlik

yaklasimi olarak tanimlamiglardir (aktaran; Agalday ve Dagli, 2019: 2).

Paternalist  liderlik  ¢esitli  kiltiirel baglamlarda gergeklesirken mevcut
kavramsallastirmanin kokleri Cin geleneksel kiiltiirel baglamina dayanmaktadir (Cheng vd.,
2014: 83). Geleneksel Cin ailesinde, bir babanin otoritesi ¢ocuklardan ve ailenin diger
iiyelerinden oldukga iistiindiir. Bu liderlik tarzini ailelerden orgiitlere aktarma siireci Pan-
Familizm olarak adlandirilmaktadir. Bir yandan lider, 6rgiit tiyelerine baba, ogul veya erkek
kardes gibi yani aile iiyesi gibi davranarak orgiitii aileye benzetebilir (Cheng ve Wang, 2015:
641). Ote yandan lider, baba otoritesini gdstermek igin astlarma ogul gibi davranarak aile
degerlerini ve davranislarini 6rgiite benzetebilir; bu davranis lider-ast iliskisi agisindan, ikisi
arasindaki asimetrik giic ve liderin mutlak otoritesi, otoriter bir liderlik tarziyla
sonuglanacaktir. Bu iki davranis ile astlarin lidere karsi igsel minnettarligi arasindaki rol
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normu, siiphesiz baba yardimsever liderlik tarzin1 dogururken, astlardan lidere olan ahlaki
talep ve Cin toplumundaki hiimanizm ahlaki liderlik tarzini ortaya ¢ikaracaktir. (Ashfag ve

Siddigui, 2020: 6).

Paternalist liderligin, Cin kiiltiirel gelenegi icinde yer alan bir liderlik kavrami
olmasina ragmen, modern Orgiitlerde de oldukca 6nemli oldugu ifade edilmistir. Modern
orgiitlerdeki tiim liderlerin kiiltiirel etkiden bagimsiz olan komuta etmek, Orgiitlemek,
etkilemek, karar vermek ve kontrol etmek gibi hedefleri paternalist liderlikte de
olabilmektedir. Bundan dolay1 paternalist liderligin bazi yonleri yalnizca Cin kiiltiiriine sahip
sosyal kuruluslar i¢in gegerli olabilirken digerleri evrenselci olabilmekte yani diger bir¢ok

kiiltiir i¢inde gecerli sayilabilmektedir (Cheng vd., 2004: 93).

Paternalist iliski hiyerarsiktir, list astin1 koruyan ve bakim saglayan bir baba roliinii
tistlenirken, ast goniillii olarak tistiine hizmet ederek sadakat ve saygi gostermektedir (Cheng
vd., 2014a: 799). Liderin astlar1 i¢in daha iyi bildigi varsayilmakta ve bu nedenle astina
hayatinin her alaninda rehberlik etmektedir. Paternalist lider kisisel, profesyonel ve aile ile
ilgili konularda astina tavsiyelerde bulunarak astinin ve ailesinin refahi icin endise
gostermektedir (Aycan, 2002: 6). Ayrica, ¢alisanlariyla bir ebeveyn gibi ilgilenerek
caligsanlarin mesleki ve kisisel hayatlarinin her alaninda rehberlik ve danigsmanlik hizmeti

vermektedir (Aycan ve Fikret Pasa, 2003: 131).

Paternalist liderligin temel ilkesi, sosyal diizenin siirdiiriilebilmesi ve liderlikte sosyal
uyumun aranmasidir. Bu liderlik tiirli dogas1 geregi hiyerarsik ve kural odakli olan 6rgiitlerde
liderlik i¢in uygun olandir (Chou vd., 2015: 988). Paternalist liderlik, ast-iist iliskilerinin
hiyerarsik, duygusal ve birbirine bagimli olan kolektivizmi ve genis giic mesafeni kabul eden
ulusal kiiltiirlerde yaygin ve kabul edilen bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda bireysel
mahremiyete, kendine glivene ve proaktiviteye daha az énem verilmektedir. Buna karsilik,
bireyci ve diigiik glic mesafeli ulusal kiiltiirlerde paternalizm ya yoktur ya da istenmeyen
veya etkisiz olarak kabul edilmektedir (Aycan vd., 2013: 963; Aycan vd., 2000: 197).
Ozerklik, mahremiyet, bireysel sorumluluk, kendine giiven, proaktiflik, esitlik, karsiliklilik
ve duygusal tarafsizlik gibi degerlerle karakterize edilen bu tiir ulusal kiiltiirlerde

paternalizm farkl1 bir anlam tagimaktadir (Aycan, 2008: 235).

Aile iligkilerinin 6rgiitlerde ast ve iist iliskisine yansimasi orgiitlerdeki paternalist

liderligin temelini olusturmaktadir. Paternalist liderlikte lider, astlarin hayatlarinin her
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yonilyle yakindan ilgilenerek gorev ve sorumluluklarini astlarin is hayatlarinin disina
yansitmaktadir. Boylece, astlarina babalarin evlatlarina davrandigi gibi davranarak onlar

korur, himaye eder ve yol gosterir. Bu davranisa karsi da astlarindan 6zveri ve baglilik

beklemektedirler (Aycan, 2001a: 17).

Pellegrini ve Scandura (2008) paternalist liderlik konusunda ¢eliskili bakis agilarinin
Batili veya Batili olmayan bilim adamlar1 arasinda algisal farkliliklardan kaynaklanmadigin
aksine tutarsizligin yeterli yap1 niteliginin olmamasindan kaynaklandigini ileri stirmiistiir.
Ornegin, Uhl-Bien ve Maslyn (2005) paternalist liderligi “sorunlu ve istenmeyen”, Pellegrini
ve Scandura (2006) ise “etkili bir strateji” olarak adlandirmigtir. Bu ayrismanin nedeninin
Uhl-Bien ve Maslyn’in otoriterlige, Pellegrini ve Scandura’nin yardimseverlige

odaklanmalariin bir sonucu oldugu 6ne siiriilmiistiir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 572-

573).

Tiirkiye'de aile yapisinin ve aile normlarinin ataerkil dogasi, orgiitleri etkilemektedir.
Tiirkiye siki ve kati bir disiplinle bir arada var olan, kiigiik ¢ocugu kosulsuz sevme ve kabul
etme konusunda zengin bir aile gelenegine sahiptir. Tiirkiye’deki orgiitlerin yiikiimliiliik,
sadakat ve iliskileri siirdiirmeye oncelik veren yiiksek gii¢ mesafesini ve kolektivist degerleri
icinde barindirmasi paternalist liderligin Tiirk orgiitlerinde etkili bir liderlik tarzi oldugunu

gostermektedir (Lau, 2012: 25).

Yapilan ¢esitli arastirmalar, paternalist liderligin Ortadogu’da yaygin bir liderlik tarzi
oldugunu gostermistir (Aycan vd., 2000). Islam'm bu bélgedeki birlestirici rolii Islam
topraklarinda ortak bir kiiltiirlin yaratilmasinda 6nemli bir rol oynadig1 belirtilmistir. Devlet-
I Aliyye-i Osmaniyye’nin (simdi Tiirkiye Cumbhuriyeti) bdlge lizerindeki etkisinin varligi
sosyo-kiiltiirel degerlerde ortakliga dogru itici bir gii¢ olmustur. Islam topraklardaki
liderlik kavramu, otoriter liderlik uygulamalarini pekistiren geleneksel askeri kavramlara
dayanmaktadir. Ekonomik olarak istikrarsiz bir ortamda, ¢alisanlarin kendilerini giivende ve
korunmus hissetmelerinin 6énemli oldugunu ve bunun da istikrarsiz ekonomik toparlanma
dongiileri olan iilkelerde paternalist liderligi etkili bir yonetim tarzi haline getirdigi one

stirtilmiistiir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 583).

Biitiin bu aciklamalar 1518inda paternalist liderligin 6zellikleri sOyle siralanabilir.
(Sposato, 2019: 49).
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e Baba figiiri,

e Otoriter liderlik tarzi,

e Tek gergek karar verici,

e Orgiitiin gii¢ merkezi,

e Kurulusun bilgi sisteminin baglanti noktasi,

e Her seyden Once sadakat istemesi,

e Aile benzeri bir ¢alisma ortami yaratmasi.
1.4.3. Paternalist Liderlik Yaklasimlari

Paternalizm {izerine yapilan arastirmalar, bir ailenin devleti orgiitleme ve yonetme
modeli olarak kabul edildigi Aristoteles ve Konfii¢ylis zamanlarina kadar uzanmaktadir.
Bununla birlikte, liderlik baglaminda paternalizm iizerine sistematik arastirmalar ancak bu
ylizyilin basinda baslamistir. Literatiirde paternalist liderlik boyutlar: ile ilgili yapilan
caligmalar incelendiginde en popiiler iki kavramlastirma Farh ve Cheng (2000, 2008) ve
Aycan (2001, 2006, 2013) tarafindan Onerilmistir. Aycan'in kavramsallagtirmasi1 daha
tarafsiz bir durus sergilerken ve ast-iist iligskisinde rol beklentilerini tanimlarken, Farh ve
Cheng’in kavramsallastirmasi liderin otoriter, yardimsever ve ahlakli oldugunu varsaymaistir

(Aycan, 2015:1).

Aycan'm (2001) ve Farh ve Cheng'in (2000) modelleri tamamen birbiriyle ortiismese
de paternalist liderligin temel 6zelliklerini anlamamiza yardimct olmaktadir. Her iki model
de lider ve astlar arasindaki hiyerarsik iliskide liderin otoritesine ve yardimseverligine
odaklanmaktadir (Xia, Yang ve Xu, 2019: 27). Farh ve Cheng (2000), paternalist liderlerin
otoriteyi kisisel kazang i¢in kotiiye kullanmadiklarini, kisisel ve is davranmislarinda 6rnek
olduklarim1 hem mesleki hem de kisisel olarak astlar1 i¢in bir danigsmanlik roli
iistlenebileceklerini vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Aycan (2001, 2006), paternalizmin
otoriterlik ile esit olmadigini vurgulayarak, otoriter liderlerin astlarin1 bagimli ve uyumlu
hale getirmenin bir yolu olarak 6ncelikle kontrol ve somiiriiye gilivenirken, paternalist
liderlerin kontrollerini 6zen ve sefkatle birlikte kullandiklarini, karsiliginda saygi, sadakat
ve baglilik elde ettiklerini ileri stirmektedir. Bu her iki modelde de mevcut olan bu besleyici
yon, yardimseverligi paternalist liderligin kilit bir bileseni olarak vurgulamalar1 ve bdylece

58



kontrol ve bakim arasinda bir ikilik kurmalaridir (Mansur, Sobral ve Goldszmidt, 2017: 703).
Toplum ve oOrgiitlerde paternalizmin rolii konusunda var olan tartisma olgunun ¢ok
boyutluluguna baglanmistir. Paternalist liderlik yaklasimlari alan yazinda yazarlar

tarafindan asagidaki sekilde incelendigi gozlemlenmistir.

1. Aycan’in Yaklagimi

a. Cikarci (somiiriicii) Paternalizm

b. lyiniyetli (yardimsever) Paternalizm
2. Farh ve Cheng’in Yaklasimi

a. Otoriterlik

b. Yardimseverlik

c. Ahlaki Liderlik
1.4.3.1. Aycan’in Yaklasimi

Aycan (2006), paternalist liderligi liderin astlarina mesleki ve kisisel yasamlariyla
ilgili konularda ebeveyne benzeyen bir sekilde bakim, koruma ve rehberlik ettigi ve bunun
karsiliginda astlarindan sadakat ve saygi bekledigi hiyerarsik bir iliskiyi olarak tanimlamistir

(Goncii, Aycan ve Johnson, 2014: 36; Mansur, Sobral ve Goldszmidt, 2017: 703).

Aycan, paternalizm dogasinda bulunan kontrol ve bakim arasindaki ikiligi
netlestirerek ¢ikarci (somiirticii) ve 1y1 niyetli (yardimsever) olmak {izere iki tiir paternalist
liderlik boyutunun oldugunu belirtmistir. Bu boyutlar arasinda en ayirt edici faktorler (a)
isveren comertligi ve 6zeni ve (b) calisan sadakatinin arkasindaki motive edici giigtiir
(Aycan, 2001a: 6). lyi niyetli paternalizm baglaminda gii¢ (tipk: ailede oldugu gibi baba,
cocuklarinin yararina otoriter ve disiplinlidir) ¢alisanin yararma kullanilir. Bununla birlikte,
liderlerin statiilerini ve giiclerini kisisel ¢ikarlar i¢in kullanmalar1 ¢ikarci paternalizm de

oldugu gibi ¢ok yaygindir (Aycan, 2002: 7).
1.4.3.1.1. Cikarci (somiiriicii) Paternalizm

Cikarci paternalizmde ise vurgu yapildigi i¢in liderin 6nceligi orgiitsel menfaattir ve
calisanlara gosterilen comertlik ve 6zenin arkasindaki motive edici gii¢ isin tamamlanmasina
olan kaygi ve astin itaatini saglamaktir (Agalday ve Dagli, 2019:3). Ayrica {ist, astlarina
yakin ilgi ve yakinlik gostererek istedigini elde etmeyi amaglamaktadir. Buna kars1 ast ise,

liderin ihtiyaglarini karsilamak ve caligsanlari kritik kaynaklardan yoksun birakma yetenegine
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sahip oldugunu bildikleri i¢in lidere sadakat ve saygi gosterirler (Aycan, 2001a: 6; Aycan,
2006: 455; Pellegrini ve Scandura, 2008: 573). Mansur, Sobral ve Goldszmidt (2017),
yardimsever paternalizmi diisiik otoriterlik, yiiksek yardimseverlik ve yiiksek ahlak modeli
olarak tanimlarken, Luu ve Djurkovic (2019) ise, somiiriicii paternalizmi yardimseverlik ve
ahlaktan daha yiiksek bir otoriterlik seviyesi olarak tanimlamistir (aktaran; Saygili, Ozer ve

Oke Karakaya, 2020: 26).

Orgiitte otoriteyi siirdiirmeyi amaglayan veya sadakat arayan somiiriicii paternalist
yoneticilerin zorbalik ve istismarci davraniglar tetikleyebilecekleri iddia edilmistir. Bunun
yant sira, somiiriicli veya istismarci yoneticilere sahip ¢alisanlarin sosyal 6grenme yoluyla
yoneticilerinden zorbalik davraniglarini 6grenmeleri ve bunun bir sonucu olarak akranlarina

veya astlarina zorbalik etmeleri daha olas1 oldugu belirtilmistir (Soylu, 2011: 219).
1.4.3.1.2. lyi Niyetli (yardimsever) Paternalizm

Iyi niyetli paternalizmde astlarm iyiligi én planda olup astlarin refahina daha fazla
vurgu ve astlara gercek bir ilgi vardir. Astlar agisindan paternalist lidere sadakat, onun
samimi comertligine ve ilgisine iyi niyetli paternalizmde karsilik vermenin bir yoludur
(Aycan, 2001a: 6; Aycan, 2006: 455; Hayek vd., 2010: 372; Pellegrini ve Scandura, 2008:
573). Aycan (2006) paternalizm yardimsever yoniiniin Batili bilim adamlar tarafindan
sindirilmesinin zor oldugunu belirtmistir. Bunun sebebi, Batili bilim adamlar tarafindan
ozerkligi kisitlayic1 ve yardimsever niyetinden sliphe duyulan ve anlasilmasi zor olan

ozellikle paternalizm dogasindaki kontrol ve bakim ikiliginin farkli algilanmasidir (Jackson,
2016: 4).

Paternalist liderligin otoriterlik mi yoksa otokratiklik mi oldugu 6nemli bir husustur.
Bu kavramlar arasindaki farki belirginlestiren sey cikarct ve iyi niyetli paternalizm
ayiriminda yatmaktadir (Saylik, 2017: 65). Bu noktada, otoriter (authoritarian) ve otokratik
(authoritative) yaklasim arasindaki farki bilmekte fayda vardir. Bati literatiiriinde sik sik
paternalizm ile es tutulan otoriter ve otokratik liderlik kavramlari arasindaki temel fark
kontroldiir. 1Iki stili birbirinden ayiran temeldeki sey ise niyettir (Karakitapoglu-Aygiin,
Glimiisliioglu ve Scandura, 2020: 139; Pellegrini ve Scandura, 2008: 573).

Otoriter liderin giicli kesin olup herhangi bir karsilik verme zorunlulugu olmadan

astindan baglilik isteme hakkina sahip oldugu ve buna karsilik astin bagliliginin ve itaatinin
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goniilsiiz oldugu belirtilmistir. Otoriter liderlikte 6diil ve cezadan yararlanilir. Yani, otoriter
liderlikte iist, ast1 kontrol ederek istedigini elde etmekte, ast ise, kendi ¢ikari icin iistiine
boyun egmektedir. Buradaki asil amag insan1 kontrol etmektir. Otokratik liderlikte ise amag,
kontrol ve disiplinle ¢alisanlarin kurumsal hedeflere ulasmasina yardimci olmak ve astin
refahin1 ve gelisimini tesvik etmektir. Burada calisanin itaatinin tamamiyla goniilsiiz
olmadig belirtilmistir. Otokratik liderlikte, iist astin iyiligi i¢in ast1 kontrol etmekte ve ast
da bu davranis1 kabul ettigi i¢in listiine boyun egmekte ve ona glivenmektedir. Otokratik
liderligin arkasindaki giidii ise, gérev kontroliidiir (Aycan, 2001a: 7; Koksal, 2011: 107; Lau,
2012: 27; Pellegrini ve Scandura, 2008: 573).

Yine Aycan, yaptifi calismada cikarci paternalizm otoriter liderlik ile iligkili
oldugunu iyi niyetli paternalizm ise otokratik liderlik ile iligkili oldugunu belirtmistir. Bu
ikili iliskilerde tstlin asta duydugu ilgi ve yakinlik onlarin iyiligi, refah1 ve yarar1 igin
oldugunda ve bunun karsiliginda ast da iistiine saygidan dolayr baghlik gosterdiginde iyi
niyetli paternalizm ortaya ¢ikmaktadir. Eger iist istediklerini elde etmek amaciyla asta ilgi
ve yakinlik gosteriyorsa ve bunun karsiliginda da ast da kisisel ¢ikarlari i¢in iistiine baglilik

gosteriyorsa, burada gozlenen ¢ikarci paternalizm olmaktadir (Aycan, 2001a: 7-8).

Bu ¢ercevede Aycan (2001a, 2006) paternalizmin ne tiir iligkilerde ortaya ¢iktigi ve
bu iliskilerde iistiin ve astin rol tanimlar {lizerine kuramsal bir model gelistirmistir. Bu
modelde iistiin ve astin davranislart ve bu davraniglarin altinda yatan niyetler agisindan dort
farklr liderlik stilini (iyi niyetli paternalizm, ¢ikarci paternalizm, otoriter yaklagim ve
otokratik yaklagim) tanimlayan 2x2 matris olusturmustur (Aycan, 2006, 456; Pellegrini ve
Scandura, 2008: 573; Liu, 2014: 4-5). Aycan (2006) bu modelle paternalizmin birlesik bir
yap1 olmadigin1 ve liderlik tarzinin lider-ast iligkisinde rol beklentilerine bagl oldugunu

savunmustur (Bedi, 2020: 963; Hawass, 2017: 1242).
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Davrams

-';mf. Bakimm [f;st Kontrol
Ast: Sadakat/Sayg Asi: Uygunluk/
Bagmmhhk
. Iyi Niyetli Otokratil Yaklagim
Ust: Iyilik veya kayg | p oo 1o
Ast: Sayz Paternaliom
Motivasyon
u o Cikarc Croriter Yaldasim
Ust: Sémiiri Palernaliom
Ast: Odiil Beklentisi/

Cezadan Kacmmma
Sekil 8. Paternalizmin Tiirlerini ve Diger Liderlik Modelleri ile iliskisini Gdsteren Kuramsal
Model (Aycan, 2001a: 7; 2006: 456).

Yukaridaki gosterilen model (bkz. Sekil 8), iyi niyetli ve ¢ikarci paternalizmin
otoriter ve otokratik yonetim tarzlariyla karsilastirildiginda onerilen kavramsal cergeveyi
gostermektedir. Buna gore, iyi niyetli paternalizmde asil vurgu isveren tarafindan calisanin
refahi oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Buna kars1 ast iistiin iyiligine olan saygi ve takdirinden
dolay1 sadakat ve hiirmet gostermektedir. Cikarci paternalizmde agik davranis ayn1 zamanda
O0zen ve bakimdir, ancak farkli bir nedenden dolayi, orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in
calisanlarin uyumlulugunu ortaya ¢ikarmaktir. Otoriter yOnetim, astin 6diil almak veya
cezadan kaginmak i¢in uygunluk ve bagimlilik gosterdigi {ist tarafin kontroliine ve
sOmiiriisiine dayanmaktadir. Otokratik yonetimde ise, kontrol uygulanir ancak bunun altinda
yatan sebep bir astin refahini tesvik etmektir. Bunun karsiliginda ast, kendi yararina
oldugunu bilerek iistlinlin kararlarina saygi duyarak kurallara uymaktadir (Aycan, 2006:

456).
1.4.3.2. Farh ve Cheng’in Yaklasimi

Liderlik teorilerinin ¢ogu ABD ve Bat1 Avrupa'da ortaya ¢ikmis ve Batili olmayan
baglamlara evrensel olarak uygulanabilir oldugu varsayilmaktadir. Bu gelenekten yola
cikarak, Cin'in ataerkil aile gelenegi lizerine insa edilmis ve Cin kiiltiiriine 6zgii bir liderlik
teorisi Farh ve Cheng tarafindan 6nerilmistir. Farh ve Cheng’in (2000) paternalist liderlik
modeli, Bati liderlik literatiiriinde goéz ardi edilen liderligin {i¢ boyutuna (otoriter,

yardimsever ve ahlaki liderlik) odaklanarak Cin baglaminda liderlige yeni bir bakis agisi
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kazandirmaktir. Paternalizm Japonya, Kore, Hindistan ve Tiirkiye gibi bircok Asya

iilkesinde goze ¢arpan bir liderlik tarzi oldugu ileri siiriilmiistiir (Farh vd., 2008: 201).

Geleneksel Cin aile yapisina dayanan paternalizmin aile smirlarimi astigr ve
isyerlerine yayildigi ifade edilmistir. Cinli bir ailede baba gibi bir sirketteki {ist, astlarina
rehberlik, koruma, yetistirme ve bakim saglamasi beklenmektedir. Itaatkar bir ogul gibi
astinda karsiliginda istiine sadik ve saygili olmasi gerekmektedir. Paternalizm, Cin
orgiitlerinde dikey etkilesimleri karakterize eden belirgin bir 6zellik haline gelmistir (Farh

vd., 2008: 171-172).

Yukarida belirtildigi gibi Cheng'e (1995) gore, Tayvanli aile sirketlerinde
paternalizm li-wei (husu veya korku uyandirma) ve shi-en (iyilik yapma) olmak {izere iki
genis davranis kategorisinden olugmaktadir. Cheng (1995) lider davranisinin her kategorisi
i¢in belirli davranis kaliplarina karsilik gelen alt yanitlar1 belirlemistir (aktaran; Farh ve
Cheng, 2000: 92-93; Lau vd., 2019: 766; Otken ve Cenkci, 2012: 526; Qinxian, 2012: 4;
Zhang vd., 2021:2).

Bu davraniglardan biri olan li-wei (husu veya korku uyandirma), bir liderin kisisel
otoritesini ve astlar1 iizerindeki hakimiyetini vurgulayan lider davraniglarindan
olusmaktadir. Liderin li-wei'si, kontrol ve tahakkiim, astlarin yeteneklerini kiiglimseme, lider
icin yliksek bir imaj insa etme ve astlara didaktik bir tarzda talimat vermeyi icermektedir.
Astlar, liderin li-wei'sine uyum, itaat, korku ve utang duygusuyla karsilik verirler. Cheng,
yukaridakilerin her biri icin belirli davranis rnekleri belirlemistir. Ornegin, liderin kontrol
ve tahakkiim yOntemleri arasinda yetki verme isteksizligi, yukaridan asagiya iletisim, bilgi
gizliligi ve siki kontrol dayatilmasi, astin itaat ve boyun egme, lidere halk destegi gosterme,
mubhalif goriisleri bastirma, agik catismalardan kag¢inma, liderin direktiflerini sartsiz kabul
etme ve lidere sadakat ve giiven gdsterme gibi davranislarinda kendini gostermektedir (Farh

ve Cheng, 2000: 92-93)

Shi-en (iyilik yapma) kavrami ise, bireysellesmis ilgi ve anlayisl ve bagislayici lider
davramslarim ifade etmektedir (Chan, 2007: 28) Ornegin, bir patron, kendi basina isten
cikarilan ancak daha sonra mali zorluklar yasayan eski bir ¢alisana comert mali yardim teklif
ederek shi-en'ini gosterebilir. Liderin shi-en'ine yanit olarak, astlar kendilerini lidere borglu,
minnettar ve karsilik vermek zorunda hissederler. Shi-en kavraminin Bati literatiiriinde

tanimlandig1 sekliyle lider degerlendirmesi ve destekleyici liderlik yapilarindan farkl
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oldugu ifade edilmistir (Farh ve Cheng, 2000: 92-93). Degerlendirme, bir liderin dostane ve
destekleyici bir sekilde hareket etme, astlar1 i¢in endise gdsterme ve onlarin refahini gézetme
derecesini ifade ederken, destekleyici liderlik, bir liderin astlarinin ihtiyag¢lar1 ve duygulari
icin duyarlilik, kabul ve endise gosterdigi ¢esitli davranislart icermektedir. Agikgasi shi-en
bu davranislara benzer, fakat baz1 durumlarda onlardan farklilik gdstermektedir. ilk olarak,
shi-en calisma alanmin Stesine geger ve hem biitiinsel hem de oldukga kisiseldir. Ornegin,
lider astlarinin kigisel veya ailevi sorunlariyla baga ¢ikmasina yardime1 olabilir, belki acil bir
durumda yardim teklif edebilir veya evlilik anlasmazliklar1 konusunda tavsiye verebilir.
Ikincisi, shi-en uzun vadelidir. Lider, gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmeyen eski ve
sadik calisanlar1 ise almaya devam edebilir. Ugiinciisii, shi-en, liituf ve koruma saglayarak
uygulanabilir. Ornegin, astlar ciddi hatalar yaptiginda lider, geri doniisii olmayan kariyer
hasarina neden olabilecek kamusal asagilama veya ifsadan kacinarak onlar1 koruyabilir.
Dordiinciisii, degerlendirme genellikle bireylere saygi atmosferi ve esitlik¢ilik ruhu i¢inde
ifade edilse de shi-en giiglii otorite baglaminda uygulanmaktadir. Lider, astin kimin lider ve
kimin ast oldugunu unutmasina izin vermemektedir. Astlarina esit davranmak, onerilerini
kabul etmeye istekli olmak ve karar vermeden Once onlara danigsmak gibi diisiinceli
davraniglar shi-en olarak kabul edilmemektedir (Cheng vd., 2004: 93; Cheng, Wang ve
Lesmana, 2013: 109; Farh ve Cheng, 2000: 92-93).

Bunun yani sira, Cheng (1995) paternalist liderlik uygulamasinin dogas1 geregi
oldukca kisisel olduguna dikkat ¢ekerek liderin tiim astlarina ayni sekilde davranmadigini
belirtmistir. Genel olarak, lider grup i¢i iiyelere grup disi liyelere gore daha az li-wei ve daha
fazla shi-en sergilemektedir. Bir astin lider tarafindan grup igi veya grup disi olarak
siniflandirilip siniflandirilmadigini belirleyen iig faktor vardir. Tk ve en dnemli faktor, lider
ile ast1 arasindaki akrabalik, paylasilan yerel kdken, 6gretmen-6grenci iliskisi veya eski sinif
arkadaslari iligkisi gibi 6zel baglarm varligi olan guanxi’dir. Ikinci faktér, bir astin lidere
sadik ve itaatkar olma istegi olarak tanimlanabilen zhong-cheng'dir. Ugiincii faktér ise, alt is
yetkinligi (giicii) dir. Nihai grup i¢i {iye, liderle birlikte guanxi’ye sahip olan, lider icin
zhong-cheng olarak algilanan ve iste yetkin olan kisidir, nihai grup disi liye ise guanxi'ye
sahip olmayan, sadakatsiz, itaatsiz ve beceriksiz olarak algilanan kisidir (Farh ve Cheng,

2000: 92-93; Mingzheng ve Xinhui, 2014: 168).
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Paternalist liderligin Cheng'in (1995) cercevesinde eksik olan tek parcasi ahlaki
liderliktir. Ahlaki liderlik iizerine tartigmanin olmamasi veya Cheng'in paternalist liderler
orneginde olmamasi 6nemsiz oldugu icin degil yerel bir gerceveden geldigi igin lider
ahlakini ve biitiinliigiinii tanimlayan ince erdemlerin sorgusuz sualsiz kabul edilmesinden
kaynaklandigi 6ne siiriilmiistiir (Farh ve Cheng, 2000: 92-93; Wu, 2010: 36). Cheng (1995)
gore, paternalist liderlik otorite ve yardimseverlik olmak iizere iki boyutta agiklanmistir.
Fakat Farh ve Cheng’in (2000) daha sonra yaptig1 kapsamli literatiir taramas1 sonucunda
belirtilen iki liderlik boyutuna ahlaki liderligi ekleyerek paternalist liderligi yenilemistir
(Sheer, 2010: 123; Sheer, 2012: 37; Tan, 2017: 35).

Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi, kisisel bir atmosferde giiclii disiplin ve
otoriteyi baba sefkati ve ahlaki bir diiriistliikle birlestiren liderlik tarzi olarak tanimlamis
(Cheng vd., 2004: 91; Chen ve Kao, 2009: 2534; Cheng, Wang ve Lesmana, 2013: 109;
Cheng ve Wang, 2015: 640; Chou vd., 2015: 688; Dedahanov vd., 2019: 2; Farh ve Cheng
2000: 85; Farh vd., 2008: 172; Pellegrini ve Scandura, 2008: 567) ve Silin (1976), Redding
(1990) ve Cheng’in (1995) ¢alismalarina dayanarak otoriterlik, yardimseverlik ve ahlaki
liderlik olmak {izere {i¢ boyutlu bir paternalist liderlik modeli 6nermistir (Wu vd., 2011: 97;
Wu, Huang veChengwei, 2012: 633; Zhuang, Lee ve Ma, 2022: 2). Bununla birlikte, bu ii¢
boyutun birbirinden ayrilamaz oldugu, tek bir kiside biitiinlestirilemeyecegi ve birbiriyle
uyumlu ii¢ boyut olarak kavramlastirilmasinin yararli olacagi belirtilmistir (Ashfag ve
Siddigui, 2020: 6; Farh ve Cheng, 2000: 112-113). Bu ii¢ boyut ayrica minnettarlik nedeniyle
geri bildirime, giiven nedeniyle itaate ve astlardan saygi nedeniyle tanmmmaya karsilik
gelmektedir. Lider ve astlar dogru rolii oynadiginda, insan ve toplum arasindaki iliski
korunabilmekte ve paternalist liderlik kullanilabilmektedir. Astlar rollerini oynamay1
reddettiginde ve liderler paternalist liderligi kullanmakta 1srar ettiginde diisiik verimlilige,
kopuk iligkilere ve hatta ciddi ¢atigmalara mal olacagi belirtilmistir (Wu, 2010: 38). Farh ve
Cheng’in paternalist liderlik boyutlar1 asagida detayli bir sekilde incelenmistir.

1.4.3.2.1. Otoriterlik

Cheng'in li-wei kavramina benzeyen otoriter liderlik, astlar1 {izerinde mutlak otorite
ve kontrol iddiasinda bulunan ve astlarindan sorgusuz sualsiz itaat talep eden lider
davraniglarina atifta bulunmaktadir (Farh ve Cheng, 2000: 94; Handayani ve Hartijasti,
2021: 591; Mingzheng ve Xinhui, 2014: 167; Pellegrini ve Scandura, 2008: 573; Yesiltas
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vd., 2020: 5). Otoriter liderlik, Konfiigyiik¢iiliik ve Yasalligin kiiltiirel geleneklerine kadar
dayanmaktadir (Chu, 2010: 2; Chu ve Hung, 2009: 67). Konfligyiisciiliigiin etkisi altinda
baba-ogul iliskisinin her seyden 6nemli oldugu ve diger tiim sosyal iligkilerin yerini aldigi
belirtilmistir. Bir baba rolii geregi ¢ocuklari ve diger tiim aile tiyeleri iizerinde mesru
otoriteye sahiptir. Bu iki gelenegin birlesmesi iist olanin astlar1 lizerindeki mutlak giiciinii ve
otoritesini mesrulastiran politiklesmis konfiigyiis¢iiliige yol agmaktadir (Chan, 2007: 26).
Bu gelenek daha sonra bir liderin astlar1 iizerinde giiclii bir otorite siirdiirme hakkina sahip
oldugu ve astlarin itaat etmek zorunda oldugu Cin toplumunda tiim hiyerarsik orgiit bi¢imine
genellenmistir (Cheng vd., 2004: 91; Farh vd., 2008. 173; Rawat ve Lyndon, 2016: 267;
Sheer, 2012: 37;).

Otoriter liderligin alan1 li-wei davranislarindan, giiclii bir sekilde boyun egdirmeyi,
takipgilerden tam itaat konusunda israr etmeyi, Orgiitteki tiim 6nemli kararlarda son sz
sahibi olmay1 ifade eden otorite ve kontrolii, takip¢ilerden uzak durmaya atifta bulunan niyet
gizlemeyi, takipgilere kat1 disiplin empoze etmeye atifta bulunan titizlik ve takipgilere
yiiksek performans elde etmeleri i¢in talimat vermeye atifta bulunan doktrini icermektedir
(Cheng vd., 2004: 91; Chen ve Kao, 2009: 2534; Farh vd., 2008. 176; Zhao ve Jia, 2007:
987). Ayrica, liderlerin kontrolii, giicii ve otoritesi ile astlarin itaat, uyum ve saygilari
arasindaki hiyerarsik dinamikleri karakterize etmektedir. Cin ataerkil gelenegine ve
Konfiigyiiscii hiyerarsik diizen etigine dayanan liderlere, astlar1 iizerinde yetki, kontrol ve
sorumluluk verilmektedir (Cheng vd., 2014: 83). Dolayisiyla, liderlerin kurallar koyarak,
sorumluluklart belirleyerek ve kurallarin ihlali i¢in ceza vererek, kontrol ve yetki

gostermeleri beklenmektedir (Luu ve Djurkovic, 2018: 625).

Otoriter liderlik sergileyen bir orgiit lideri, mutlak itaat talep etme ve higbir
giiclendirme olmaksizin astlarindan bilgi saklama, astlarinin 6nerilerini ve katkilarini kasitl
olarak gérmezden gelme egiliminde olup astlarini giiglendirme konusunda isteksizdirler.
Ayrica liderin astlarii disipline etme egilimi vardir. Bu liderlik tarzinin sonucu olarak
astlarin rollerinde iistlerin mesru otoritesine uyum ve baghlik gosterilmektedir. Otoriter
liderligin yogunlugu ne kadar yiiksek olursa ¢alisanlarin iistlerine olan giiven diizeyinin o
kadar diistik oldugu belirtilmistir (Cheng ve Wang, 2015: 641). Cinliler, otoriteye sayg1 gibi

geleneksel degerlerle 6zdeslesmelerinde farklilik gdsterirler. Otoriteye sorgusuz itaat,
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ozellikle yiiksek 6grenime sahip geng nesiller i¢in tiim Cinliler tarafindan kabul edilmis bir

deger olarak degerlendirilmemektedir (Cheng vd., 2004: 97).

Paternalist liderligin otoriter boyutunun durumsal faktorlere oldukg¢a bagli oldugu,
astlarin otorite yonelimine ve lidere olan kaynak bagimlilig1 orgiitsel baglam da takipgilerin
liderlerine nasil tepki verdiklerini etkilemede énemli bir rol oynadig: ifade edilmistir (Farh
vd., 2008: 192). Paternalist liderligin otoriter boyutu, yiiksek gilic mesafesi ve kolektivist
yonii baskin olan Tiirk kiiltiirii ile iyi ortiistiigi belirtilmistir. Ciinkii Tiirk kiiltiirinde uyum
ve birliktelige 6nem veren ve otoriter baba figiirinii temsil eden liderler desteklenmektedir
(Kogak ve Kiigtik, 2021: 181).

1.4.3.2.2. Yardimseverlik

Cheng'in shi-en kavramina benzeyen yardimsever liderlik (Chen, Zhou ve Klyver,
2019: 589), liderin astlarin kisisel ve aile refahi igin bireysellestirilmis, uzun vadeli ve
biitiinciil ilgi gosteren lider davraniglarina atifta bulunur (Agalday ve Dagli, 2019: 3; Chan,
2007: 28; Chan vd. 2013: 108; Cheng vd., 2004: 93; Farh ve Cheng, 2000: 94; Feng vd.,
2019: 1652; Zhang vd., 2021: 2). Bunun karsiliginda astlar ise, durum izin verdigi takdirde
minnettarlik ve geri 6deme yapmak mecburiyetinde hissederler (Pellegrini ve Scandura,
2008: 573; Chen, Zhou ve Klyver, 2019: 590). Diger bir deyisle, yardimsever liderler
enerjilerini astlartyla ilgilenmeye adadiklarinda, calisanlar liderlerine karsi yiikiimli
olduklarin1 hissederler ve islerini gelistirmek i¢in yapici Onerilerde bulunarak ve isle ilgili
konularda Oneriler gelistirerek karsilik vermeye ¢alismaktadirlar (Dedahanov vd., 2016:
2312-2313; Chan, 2014: 669; Ugurlu vd., 2018: 47). Cheng (2008) yardimseverlik boyutunu
kisiye ve goreve yonelik yardimseverlik olmak iizere iki kategoriye ayirmistir (aktaran;

Irawanto vd., 2012: 6).

Yardimsever liderligin kiiltiirel koklerinin, Konfligyliscii bes temel iliski idealinden
ve karsiliklilik normundan kaynaklandigi belirtilmistir. Bes temel iliski, sadik bakanla
yardimsever hiikiimdar, evlatlik ogluyla nazik baba, itaatkar karisiyla dogru koca, itaatkar
kiiciik erkek kardesle nazik agabey ve saygil kiigiik kardesle nazik biiyiigiidiir. Ideal olarak,
bes temel iliskiye gore, bir baba ¢ocuklarina karsi nazik olmal1 ve cocuklar babalarina saygt
ve evlada dindarhik goéstermelidir. Ustiin yardimseverligi algak goniilliiliikle karsilik

vermeye calisan alttakilerin bor¢lulugunu dogurmaktadir (Chan, 2007: 28; Cheng vd., 2004:
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92; Cheng, Wang ve Lesmana, 2013: 109; Farh vd., 2008. 173-174; Rawat ve Lyndon, 2019:
267).

Konfiigyiis idealinde, ikili rol iliskileri karsiliklt baglilik iizerine kuruludur. Lider
roliinii iistlenen kisiler ast rolde olanlara iyilik, naziklik, sevecenlik, dogruluk, nezaket ve
yardimseverlik gibi davraniglar sergilemelidirler. Ast roliinii istlenen kisiler ise, itaat,
sadakat ve boyun egme ilkelerini izleyerek iistlerine sayg1 gostermelidirler (Cheng vd., 2014:
83; Wang ve Cheng, 2009: 108). Liderlerin ¢alisanlara yardimsever davranmasi zorlayici bir
kurumsal gii¢ olmadigindan ve liderin yardimseverligi calisanlar agisindan borgluluk
yaratmasindan dolay1 astlar daha sonra buna karsilik vermeye ¢alisacaktir. Bu karsiliklilik
gercek siikran, kisisel sadakat, iistiin isteklerine itaat ve ast rolde normalde gerekli olanin

otesinde bir itaat seklini alabilmektedir (Farh ve Cheng, 2000: 105-106).

Yardimseverlik sergileyen paternalist liderler, astlarinin is ve is dist alanlarina ilgi
gosterirler. Is alaninda galisanlara kogluk ve rehberlik etmeye, kariyer gelisimlerini tesvik
etmeye, takipgileri toplum icinde asagilamadan korumaya ve astlarin hatalarin
diizeltmelerine yardime1 olurlar (Huang, 2020: 16; Jia vd., 2019: 544; Wang ve Cheng, 2009:
106). Is dis1 alanlarda ise, bireysellestirilmis ve kapsamli bakim yoluyla, astlarina aile iiyesi
gibi davranarak kisisel sorunlarinda yardim ederek ve resmi hiyerarsik iliskilerin 6tesinde
biitiinsel bakim sergileyerek baba sefkati gostermektedirler (Zhang, Huai ve Xie, 2015: 27,
Chan, 2017: 899). Paternalizm en rasyonel oOrgiitlerde bile hi¢cbir zaman tamamen yok
edilmedigini ve paternalizmin yardimsever yoniiniin Bati literatiiriinde yeterince takdir

edilmedigi iddia edilmistir (Lau, 2012: 23).
1.4.3.2.3. Ahlaki Liderlik

Ahlaki liderlik, diirtistliik ve yiikiimliiliikklerini yerine getirme, hi¢bir zaman
bagkalarindan yararlanmama ve ozverili 6rnek olma gibi shuh-der (6rnek olusturma)
davranislarin1 igermektedir (Chan, 2007: 29; Cheng vd., 2004: 91; Mingzheng ve Xinhui,
2014: 167). Ince ve tarifi zor olan ahlaki liderlik, genel olarak iistiin kisisel erdemler veya
nitelikler sergileyen, mesruiyet saglayan ve ayrica astlarin da lider i¢in 6zdeslesme ve saygi
uyandiran lider davranislart olarak tanimlanabilir (Farh ve Cheng, 2000: 94; Pellegrini ve
Scandura, 2008: 573; Tang, Cai ve Zhang, 2021: 3).
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Genel olarak ahlaki liderlik, (a) bencilce davranmama (6zellikle kisisel kazang i¢in
otoriteyi kotliye kullanmaktan kaginma) ve (b) drnek olarak liderlik etme konusunda iistiin
ahlaki karakter ve biitiinliikk gésteren bir liderin davranisi olarak tasvir edilmistir (Cheng vd.,
2004: 91; Farh ve Cheng, 2000: 94; Farh vd., 2008. 173). Ayn1 zamanda ahlaki liderler,
astlarin ahlaki davraniglarini destekleyen ve tesvik eden olaganiistii 6rnek ve davraniglara da
sahip olan ahlaki bireylerdir. Bir rol model olarak hizmet eden ahlaki liderligin kritik bir
yonii, astlarin algilarii, inanglarint ve davraniglarim1 liderin sergiledigi seye gore
sekillendirdigi bir siireci ifade etmesidir (Ashfag ve Siddigui, 2020: 9; Cheng ve Wang,
2015: 642).

Ahlaki bir rol model olmak Asya baglaminda paternalist liderligin 6nemli bir
fonksiyonudur. Liderlerin, astlarinin ahlaki biitiinliigiine ve yardimseverligine inanmalarini
ve otoriter rehberliklerini takip etmelerini saglayan yiiksek ahlaki standartlarda davranmalari
beklenmektedir (Cheng vd., 2014: 83). Liderin ahlaki, astlar i¢in dogruyu ve yanligi
gostermek i¢in kullanilan kurallari isaret eden bir dizi ahlaki degeri temel almaktadir. Hem
Batili hem de Dogulu gelenekler ahlaki karakter ve kisisel erdemlere vurgu yapmaktadir.
Ciinkii, ahlaki karakter liderin ortaya ¢ikmasi i¢in bir temeldir. Hatta Konfiigylis degerlerini
temel alan Cin toplumlarinda da ahlaki karakteri olmayan liderlerin bazen lider olarak

algilanmadig ifade edilmistir (Chou vd., 2015: 690).

Konfiigyiis, hem aile alaninda hem de hiikiimette ahlaki ilkelerin, ahlaki 6rneklerin
ve ahlaki ikna kullaniminin vurgulanmasi gerektigine inanmistir. Cin toplumu liderleri
ahlaki gerekcelerle se¢me ve degerlendirme konusunda uzun bir gegmise sahiptir. Yasa ve
cezanin, i¢sel diistinceleri degil yalnizca agik davraniglar1 diizenleyebildigi i¢in dogal olarak
etkisiz oldugu ve bundan dolay1 en etkili yonetim bi¢iminin erdem ve ahlaki 6rnekle 6nderlik
etmek oldugu sdylenmistir (Farh ve Cheng, 2000: 107). Hukukun iistiinliigii gelenegi Cin’in
uzun tarihinde higbir zaman kesin olarak kurulmadigindan vatandaglar her zaman
yoneticinin insafina birakilmistir. Sonug olarak, yoneticinin ahlaki miikemmelligi, otoritenin
kotiiye kullanilmasina kars1 korunmak ve vatandaslar1 korumak igin esas teskil etmektedir
(Farh vd., 2008. 174). Buna gore, az gelismis kurumsal yapilar ve kisiselcilik ile karakterize
edilen Cin orgiitlerinde ahlaki liderlik sadece Konfii¢yiisciiliige dayanmakla kalmaz ayni

zamanda astlarin refahlar iginde uygulanmaktadir (Cheng vd., 2004: 92).
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Farh ve Cheng'in (2000) modelinin kiiltiirel mantiginda Ortiikk olan, lider ve ast
rollerinin tamamlayiciligidir. Otoriter liderlikte, astlarin dikey hiyerarsiye saygi duyacak
sekilde sosyallestirilmedik¢e ve bagimli bir zihniyete sahip olmadik¢a calisamayacagi
belirtilmistir. Liderin yardimseverliginin, astlarin bor¢luluk duygulari ve karsilik verme
istekliligini dogurmadig siirece siirdiiriillemeyecegi ve ahlaki liderligin, astlarin liderlerinin
ahlaki ustiinliigliyle 6zdeslesmeleri ve onu taklit etmeye istekli olmalart durumunda ise
yarayacagi belirtilmistir. Hem liderler hem de astlar kendi rollerini oynadig1 zaman iliskisel
uyumun olacagi ifade edilmistir. Bir ast roliinii oynamaya hazir veya istekli olmadiginda bir
liderin paternalist liderlik (6zellikle otoriter liderlik) konusundaki 1srar1 bosuna olacaktir ve
en kotl ihtimalle gerginlige, uyumsuzluga ve hatta iliskinin bozulmasina neden olacaktir.
Bu manada paternalist liderlik, liderlikten ¢ok takipgilige dayanmaktadir. (Farh ve Cheng,
2000: 97-99; Farh vd., 2008. 174-175).

Ozetle otoriter liderlik, liderin otoritesinin tartigilmazligini ifade eder ve bu sayede
astlar, lidere sik1 bir kontrol ve bagliliga tabi tutulurlar. Yardimsever liderlik, astlarin kisisel
ve ailevi refahi icin liderin bireysellestirilmis biitiinsel kaygisini ifade etmektedir. Ahlaki
liderlik, genel olarak, bir liderin bencil davranmayarak ve 6rnek olarak liderlik ederek iistiin
ahlaki karakter ve biitiinliik sergileyen davranisi olarak tasvir edilmistir (Ashfag ve Siddigui,
2020: 6). Arastirmacilar, yardimseverlik ve ahlakin birbirleriyle pozitif yonde bir iliskisinin
oldugunu, her ikisinin otoriterlik ile negatif iliskide oldugunu belirtmislerdir (Feng vd.,
2019: 1652). Otoriterlik ve yardimseverlik boyutlariyla karsilastirildiginda ahlak boyutu
paternalist liderligin en az tartismali boyutu oldugu ve genellikle hem batt hem de dogu

degerlerinde onaylandig1 gozlemlenmistir (Huang, 2020: 20).

Farh ve Cheng’e (2000) gore, paternalist liderlik boyutlarinin gosterimi asagidaki
sekilde yer almaktadir (Farh ve Cheng, 2000: 120).
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Sekil 9. Farh ve Cheng’in Paternalist Liderlik Modeli (Farh ve Cheng, 2000:120).

Paternalist liderlik modeli (bkz. Sekil 9) merkezinde, paternalist liderligin ii¢ boyutu
ve bunlara karsilik gelen ast yanitlar1 bulunmaktadir. Lider ahlaki ve diiriistliigii, astlarin
lidere saygi duymasi ve liderle 6zdeslesmesi ile baglantilidir. Lider otoriterligi, astlarin
bagimli zihniyeti ve otoriteye uyma istekliligi ile baglantilidir. Son olarak liderin
yardimseverligi, astin lidere olan bor¢lulugu ve borcunu 6deme yiikiimliiligi duygusu ile
iligkilidir. Liderin paternalist davranislar1 ile ikincil tepkiler arasindaki iligskinin karsilikli
dogasini betimlemek icin dikey ¢ift oklar kullanilmistir. Ayrica, paternalist liderligin {i¢
boyutu (otoriterlik, ahlak ve diiriistliik ve yardimseverlik), ayirt edilebilir olsalar da
kesinlikle bagimsiz degillerdir. Karsilikli bagimliliklarin1 6nermek i¢in noktali ¢izgiler
kullanilmistir. Benzer sekilde, iig tiir bagiml1 yanit da birbiriyle iliskilidir. Ornegin, astlarin
lidere bor¢lu olmalar1 ve lider ahlaki ve diiriistligiine iliskin algilari, muhtemelen liderin
direktifine uyma isteklilikleri ile pozitif olarak iliskilidir. Bu nedenle, karsilikli
bagimliliklarini belirtmek ve ii¢ tiir bagimli yanit1 birlestirmek icin noktali cizgiler
kullanilmistir.  Paternalist liderlik olgusunun bir dizi sosyal/kiiltiirel ve orgiitsel faktor
baglaminda gomiilii oldugu belirtilmistir. Anahtar sosyal/kiiltiirel faktorler, hiyerarsiye
saygl, kisiselcilik/6zelcilik, karsiliklilik normu, kisilerarast uyum ve erdemli liderligi iceren
ailecilik ve Konfligyiis¢ii degerlerden olusmaktadir (Farh ve Cheng, 2000:120)
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Ayrica, Farh ve arkadaslari (2008) biitlinsel liderlik modellerini tanimlamak igin
paternalist liderligin profil modeli olarak da adlandirilan yapilandirmaci bir yaklagim
Onermistir. Yapilandirma, genellikle birlikte ortaya ¢ikan kavramsal olarak farkli 6zelliklerin
cok boyutlu bir yapisimi ifade etmektedir. Astlarin liderlik algilarmi farkli biligsel
kategorilere ayirma egiliminde olduklar1 ve bu kategori etiketlerini sosyal etkilesim igin bir
temel olarak kullandiklar1 6ne siirilmiistiir. Baz1 Cinli yoneticilerin {i¢ liderlik modelini
tanimlamak i¢in yapilandirma yaklagimin1 benimsedikleri ifade edilmistir. Paternalist
liderlik boyutlarimi ayr1 yapilar olarak kabul ettiginden yani birlesik bir yapi1 olarak
gormediginden paternalist liderligin ¢ok boyutlu bir profil modeli paternalist liderligi bir
biitiin olarak kapsayan bir liderlik davranis kaliplarin1 anlamak i¢in uygundur. Kavramsal
olarak, li¢ boyutun birlesik bir ortiik yapmin gostergeleri olarak kabul edilmedigi ve ek
olarak incelenmedigi ifade edilmistir. Paternalist liderlik bilesenlerinin ¢esitli
kombinasyonlari, farkli paternalist liderlik modellerini temsil ettigi ifade edilmistir. Bu
nedenle genel paternalist liderlik yapisi, tek boyutluluktan ziyade ii¢ boyutta farkl
yiiksek/diisiik kombinasyonlarina sahip, gizli veya toplu bir modelden ziyade bir profil
oldugu belirtilmektedir (Chou vd., 2015: 689).

Tipik bir paternalist lider, yiiksek diizeyde otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak
gostermelidir. Bununla birlikte, arastirmacilar uygulamada, bu {i¢ boyutun goreli
diizeylerinin liderligi uygulayan bireylere ve liderlik yaptiklari kosullara gore
degisebilecegini One siirmiislerdir. Bu konuda Farh ve arkadaglar1 (2008) otoriterlik,
yardimseverlik ve ahlak seviyelerine (yliksek ve diisiik) dayali bir paternalist lider tipolojisi
onermistir. Ug boyut ikili hale getirildigi zaman sekiz tip paternalist liderlik meydana
gelmistir. Yiiksek otoriterligi temsil etmek i¢in biliyiik ‘A’, diisiik otoriterligi temsil etmek
icin kiiclik ‘a’, yliksek yardimseverlik icin ‘B’, diisiik yardimseverlik i¢in ‘b’ ve yiiksek
ahlaki liderlik i¢in ‘C’ ve diistik ahlaki liderlik i¢in ‘¢’ kullanilmistir (Farh vd., 2008: 185).
Her bir kalibin paternalist liderligin belirgin ve en azindan teorik olarak ayri ve anlamh
konfigiirasyonlarin1 temsil ettigi belirtilmistir. Fakat sekiz paternalist liderli§in gercek
hayatta meydana gelme olasilig1 esit olmadig: ifade edilmistir (Chou vd., 2015: 689-690;
Huang, 2020: 24-25; Wu ve Xu, 2012: 451).

Tip 1. Otantik Paternalist Lider (ABC): Bu lider yiiksek otoriterlik, yiiksek yardimseverlik

ve yiiksek ahlaki liderlik ile karakterize edilmektedir. Bu liderler astlarimi her ii¢ tiir

72



psikolojik mekanizma (korku, siikran ve geri 6deme, tanimlama ve saygi) ile ayni1 anda

motive etmektedirler.

Tip 2. Godfather (Vaftiz Baba) Paternalist Lider (ABc): Bu lider astlarina karsi yiiksek
otoriter ve yardimsever davranislar sergilerler. Fakat ahlaki liderlikleri diisiiktiir. Vaftiz baba
olarak etiketlenmistirler. Ciinkii bu liderler takipgilerinin zihninde korku, siikran ve geri

6deme yaratarak kendi kendine hizmet eden lider tipidir.

Tip 3. Disiplinli Paternalist Lider (AbC): Bu lider grubu yiiksek otoriterlige ve yiiksek ahlaki
karaktere sahiptir. Bunun yaninda diisik yardimseverlik orani yiiksektir. Bu lider
grubundakiler disiplinli liderler olarak etiketlenmistirler; ¢iinkii kati olma, yiiksek
performans standartlarini koruma ve astlarin kisisel ihtiyaglarina ¢ok az dikkat etme

egilimindedirler.

Tip 4. Diktator Paternalist Lider (Abc): Bu lider grubu, yiiksek otoriterligi diisiik
yardimseverlik ve diislik ahlaki liderlik ile birlestirmislerdir. Astlarin géziinde, bu liderler
onlarin ihtiyaclarina ¢ok az oOnem verirler. Liderlerin diisiik ahlaki karakter olarak
algilanmasi nedeniyle bu liderlerle 6zdeslesmezler veya onlara saygi duymazlar. Bu liderler

oncelikle konumsal otoriteyi acimasizca kullanarak yoneten tiranlardir.

Tip 5. Ozverili Yardimsever Paternalist Lider (aBC): Bu liderler, yiiksek kisisel ahlaki
standartlar1 korurken ve c¢ok az otoriterlik uygularken astlarina karsi yardimsever
davranirlar. Astlarinin saygisini ve siikranin1 kazanarak liderlik ederler ve nadiren konumsal

otoriteye basvururlar.

Tip 6. Hosgoriili Paternalist Lider (aBc): Bu liderler astlarina karst son derece
yardimseverdir ancak otoriterligi ve ahlaki karakteri diisiiktiir. Oncelikle giizel davranarak

takipgileri etkilerler ve boylece takipgiler adina siikran ve borgluluk yaratirlar.

Tip 7. Ideolojik Paternalist Lider (abC): Bu liderler hem diisiik otoriterlik hem de diisiik
yardimseverlik sergilerler. Fakat yiiksek kisisel ahlaki karakter sergilerler. Ideolojik olarak
etiketlenmistirler. Cilinkii astlar1 oncelikle kisisel inanglar1 ve ahlaki miitkemmellikleri ile

etkilerler.

Tip 8. Laissez-Faire Paternalist Lider (abc): Bu liderler grubu, paternalist liderligin iig
boyutu i¢in de diisiik seviyelere sahiptirler. Bu lider grubunun ¢agdas Cin oOrgiitlerinde

nadiren var oldugunu disliniilmektedir. Ciinkii liderligin temel gereksinimlerini
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kargilayamamaktadirlar. Bunlar sadece karsilastirma amaciyla artik bir kategori olarak dahil

edilmistir.

Yapilan aragtirmalarda, en ¢ok 6zverili yardimsever paternalist liderlerin (aBC)
ardindan otantik (ABC), ideolojik (abC) ve disiplinli liderlerin (AbC) tercih edildigi
belirtilmistir. Bu dort tiirlin hepsi yiiksek ahlaki karakterleri temsil eden biiyiik harfle C'ye
sahiptir. Vaftiz baba paternalist liderlerin (ABc), hem yiiksek otoriterlik hem de yiiksek
yardimseverlik gosterseler de muhtemelen yasalara ve kurallara ¢cok az saygi gostermeleri
nedeniyle en az tercih edilen lider tiirii oldugu belirtilmistir. Buradan da anlasildig: iizere
ahlak boyutunun astlarin liderlik degerlendirmesini etkileyen en Onemli boyut oldugu
sOylenebilir. Yani, otorite veya yardimseverlik gosterip gostermedigine bakilmaksizin lider
ahlaki agidan lekesiz oldugunda astlar liderlerinin davranislarini daha olumlu bir sekilde

yorumlama egiliminde olabilirler (Huang, 2020: 27).

Bunun yani sira, Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligin asagidaki 6zelliklere
sahip orgiitlerde bulunma olasiliginin daha yiiksek oldugu belirtilmistir (Farh ve Cheng,
2000; 120).

1. Aile miilkiyeti: Orgiit, agirlikli olarak bir ailenin iiyelerine aittir. Aile miilkiyeti,
yOnetimin aileyi isi organize etmek ve yliriitmek i¢in bir model olarak benimsemesine olanak
tanimaktadir. Temel ailesel 6zellikler arasinda baba figlirii olarak sahip/yonetici, itaatkar
ogul olarak ¢alisan, calisanlara yonelik biitlinciil 1lgi, lidere verilen gii¢lii otorite, lider ile ast
arasindaki kisisellestirilmis sadakat ve hiyerarsi i¢indeki itaat ve uygunluk beklentileri

say1labilir.

2. Milkiyetin yonetimden ayrilmamasi: Miilkiyetin yonetim ile birlesimi, mal
sahibinin/y0neticinin gii¢lii otoritesini mesrulastirmaktadir. Kurulusun sahibi/kurucusu veya
yakin akrabasi olarak, yOnetici/mal sahibi yogun bir sekilde kararlidir ve her ikisi de

otoritesini daha da gii¢lendiren isi hakkinda derinlemesine bilgiye sahiptir.

3. Girisimcilik yapisi: Orgiit, smirli {iriin yelpazesi ve cografi dagilimla yeni ve kiiciik olma
egilimindedir. Diisiik diizeyde uzmanlagma, resmilestirme, standardizasyon ve

profesyonellesme ile basit bir i¢ yapiya sahip olma egilimindedir.

74



4. Basit gorev ortami ve istikrarli teknoloji: Orgiit nispeten basit bir gérev ortamiyla kars1
karstya kalma egilimindedir. Temel teknolojisi iyi anlagilmistir ve ongoriilemez sekilde

degismemektedir.

Bu ozellikler, sahibin/yoneticinin siki  kontrolii siirdiirmesine ve etkililigi
kaybetmeden onemli kararlari merkezilestirmesine olanak tanimasma ve ayni zamanda
Orgiitiin hayatta kalmasi i¢in c¢alisanlarin inisiyatiflerine daha az bagimli olmanin

gerekliligini belirtmistir (Farh ve Cheng, 2000: 121).
1.4.4. Paternalist Lider ve Astlarin Davrams Ozellikleri

En genis anlamiyla Orgiitsel baglamda paternalizm, g¢alisanlara genis ailenin bir
pargasitymis gibi davranmayi ve kisilerarasi iligkilerde ise, paternalist liderin astlarina karsi
babacan bir sekilde davranmasini ifade etmektedir. Paternalizmin nedenleri anlayabilmek
icin Oncelikle bu iliski gemisinin neyi gerektirdigini anlamamiz gerekmektedir. Aycan’a
gore, paternalist liderlerin davranisini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Aycan, 2006: 449;

Aycan, 2008: 236; Aycan vd., 2013: 963).

o Isyerinde bir aile ortam yaratmak: Astlarina baba gibi davranmak, astlara hem
mesleki hem de kisisel yagamlarinda babalik tavsiyesi vermektir.

e Astlarla yakin ve bireysel iliskiler kurmak: Her astla bireysel olarak yakin iliskiler
kurmak, her ast1 sahsen tanimak (kisisel problemler, aile hayati vb.), onlarin refahi
ile gercekten ilgilenmek, astlarinin mesleki ve kisisel yasamlarina yakindan ilgi
gostermektir.

e Calisanlarin is dis1 yasamlarina dahil olmak: Astlarinin ve yakin aile iiyelerinin
onemli etkinliklerine (6rnegin diigiin ve cenaze torenleri, mezuniyet torenleri, vb.)
katilmak, ihtiya¢c duymalar1 halinde astlarina maddi yardim saglamak veya aile i¢i
sorunlar olmasi durumunda bir c¢alisan ile esi arasinda arabulucu olarak hareket
etmektir.

e Astlardan sadakat ve saygi beklemek: Astlardan sadakat ve baglilik beklemek,
calisanlarin 6zel hayatlar1 pahasina yapmalarin1 gerektirse bile orgiitteki acil bir
duruma aninda miidahale etmelerini beklemektir.

e Otorite/statiiniin korunmasi: Statii farkliliklarima (pozisyon siralarina) 6nem

vermek ve calisanlarin buna gore davranmasini1 beklemek, astlarinin kariyerleri i¢in
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neyin iyi oldugunu bildigine inanmak ve kimsenin otoritesinden siiphe etmesini

istememektir.

Aycan ve meslektaslarinin (2013) daha sonraki ¢alismasinda yukarda belirtilen bes
boyutu “is yerinde bir aile ortami yaratmak, ¢alisanlarin is dis1 yasamlaria dahil olmak ve
astlardan sadakat ve saygi beklemek” olmak iizere ii¢ boyuta indirerek 10 maddeli bir 6lgek
gelistirmistir. Bu boyutlar arasinda “is yerinde aile ortam1”, “calisanlarin yasamlarinin is dis1
alanina dahil olma” ve ‘“sadakat ve saygi beklentisi” asagidaki nedenlerden dolay1
kiiltiirlerarasi liderlik arastirmalari icin dzellikle Snemli oldugu ifade edilmistir. Ilk olarak,
bu boyutlar paternalist liderligi literatiirdeki yerlesik liderlik yapilarindan ayirmaktadir.
Paternalist liderligin kalan iki boyutu, doniisiimcii liderlik, lider-iiye degisimi ve otoriter
liderlik teorilerine zaten dahil edilmistir. Ikincisi, bu boyutlar Konfiicyiisciiliik’teki
ataerkilligin, aileciligin, kabileciligin ve evlada dindarligin emik degerlerini yansitmaktadir.
Ucgiinciisii, bu boyutlarin paternalist liderligin nasil algilandigi konusunda en biiyiik
kiiltiirleraras: farkliliklart saglamasi beklenmektedir. Aile ortami yaratan, ¢alisanlara hayatin
her alaninda (6zel hayatlar1 dahil) rehberlik eden, sadakat ve saygi arayan liderler,

caligsanlarin1 6nemseyen, onlar1 desteklemek ve korumak i¢in rol sinirlarinin 6tesine gegen

ve gliclii bir performans sergileyen liderler olarak algilanmaktadir (Aycan vd., 2013: 963).

Bu dogrultuda Aycan (2006: 449) paternalist bir iligkide calisanlarin tepkileri ve
davraniglart incelenmis ve calisanlarin baglilik ve sadakatlerinin asagidaki gibi ¢esitli

bicimlerde tezahiir ettigini belirtmistir.

e Isyerini bir aile gibi gormek: Isyerini kendi ailesi gibi kabul etmek, paternalist
liderle duygusal bir bag oldugunu hissetmek, liderle birlikte olmaktan gurur duymak
ve kisisel ve mesleki konularda tavsiyesini aramak.

e Sadik ve hiirmetkar olmak: Lideri orgiit i¢i ve orgiit dis1 elestirilerden korumak,
liderlerin 1iyiliklerine karsilik vermek i¢in ¢ok ¢alismak ve onun Oniinde itibarini
kaybetmemek, lidere saygidan dolay1 sadakat ve hiirmet gostermek ve Orgiitten
ayrilirsa bile gerekirse goniillii mesai yapmak.

e Is dis1 alanlara dahil olmak: Gerektiginde lidere kisisel yasaminda yardim etmek
icin elinden geleni yapmak (6rnegin, evini boyamasina yardim etmek).

e Otoriteyi kabul etmek: Liderin otoritesini isteyerek kabul etmek, liderin ¢aligan i¢in

neyin iyi oldugunu bildigine igtenlikle inanmak.
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Yukarida ifade edilen davraniglar paternalist bir iligkide astlarin ve {istlerin
davraniglarindan bazilaridir. Aycan (2006) yaptig1 calismada bazi {iyelerin (¢cogunlukla
Asyali liyeler) ataerkil davranisi onayladigini bazilarinin iiyelerin ise (¢ogunlukla Kuzey
Amerikall) onaylamadigini belirtmistir. Dogulu ve Batili bilim adamlar1 arasindaki
anlagsmazligin nedeni olarak sosya/kiiltiirel kavramin paternalist iliskinin uygun olarak

algilanip algilanmadigini belirledigini sdylemistir (Aycan, 2006: 450).

Farh ve Cheng (2000: 98) ise paternalist liderligin ii¢ temel boyutunun her biri altindaki
lider davraniglarini1 ve bunlara karsilik gelen ast yanitlarini farkl sekilde degerlendirmistir.

Bu degerlendirme asagida gosterilmistir.

Tablo 3. Paternalist Lider Davranisi ve Astlarin Tepkisi

LiDER DAVRANISI ASTLARDAN BEKLENEN DAVRANISLAR
Otoriterlik Uyum
Otorite ve Kontrol o Acik destek gosterme

Yetki Devretmede isteksizlik e Patronla agik bir ¢catismadan kaginma

° .

e Yukardan asagiyailefisim e  Agcik bir anlagmazliktan kaginma
e Bilgi Gizliligi itaat

e  Siki Kontrol

e Liderin emirlerini kayitsiz sartsiz kabul etme
Astlarin Yeterliligini G6z Ard1 Etmek e Lidere sadik olma
e Lidere giivenme

e  Astlarin 6nerilerini yok saymak

e  Astlarin katkilarini kiiglimsemek Sayg1 ve Korku
imaj Yaratma e Derin sayg1 gésterme

e Onurlu bir sekilde hareket etmek e  Korkuyu lidere duyulan saygi ile agiklamak

e  Yiiksek 6z giiven sergileme Utanma Duygusuna Sahip Olma
e  Bilgi manipiilasyonu

e  Hatalar kabul etmeye hazir olma
Ogretici Davranis e Liderin talimatlarim ciddiye alma
e  Hatalan diizeltmek ve iyilestirmek

e  Yiksek performans standartlar1 igin 1israr
etme

e  Zayif performans yiiziinden astlart azarlama

e lyilestirmeler icin astlara rehberlik ve
talimatlar saglama

Yardimseverlik
Kisisellestirilmis ilgi Minnettarhk Gosterme
e (Caliganlara aile iiyeleri gibi davranmak e Liderin destegini asla unutmama
e s giivenligi saglamak . .
. Karsilikta Bul k G t Et
e Ogzel sikintilar1 oldugunda yardime1 olmak —ATSHECa TUHNNAY I eayrel Zme
e Biitiinciil ilgi gostermek e  Cikarin lideri i¢in feda etmek
e Astlan toplum iginde utandirmaktan e Gorevlerini ciddiye almak
kaginmak

e  Astlar ciddi hatalarinda bile korumak e  Liderin beklentilerini karsilamak

e Ozenle ve sebat ederek caligmak
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Liderin Ahlak ve Diiriistliigii
Bencil Olmama

. otoritesini

Kisisel kazanci
kullanmama

Kisisel ¢ikarlar ile is ¢ikarlarini karigtirmama
Kolektif ¢ikarlar1 kisisel c¢ikarlarin Oniine

koymak
Ornek Olarak Onciiliik Yapmak

icin kotliye

e Is ve kisisel davranislarda 6rnek olarak

hareket etmek

Ozdeslesme

e Liderin degerleri ve amaglariyla 6zdeslesmek

e Liderin degerlerini i¢sellestirmek

Modelleme

e Liderin davraniglarini 6rnek almak

Kaynak: Farh ve Cheng, 2000: 98.

Otoriter liderlik altinda, ana lider davranislar1 arasinda otorite ve kontrol iddiasi,

astlarin yeterliligini goz ardi etme, yiiksek bir imaj inga etme ve didaktik bir tarzda hareket

etme yer almaktadir. Buna karsilik gelen

ast tepkisi ise, uyum, itaat, saygi, korku ve

utanmay1 igermektedir. Liderin yardimseverlik davranisi, esas olarak bireysellestirilmis

bakimda kendini gostermektedir. Buna karsilik gelen ast tepkisi ise, minnettarlik ve karsilik

verme istegidir. Lider ahlaki ve diiriistligii,

bencil olmayan bir sekilde hareket ederek ve

ornek olarak liderlik ederek gosterilmekte ve karsiliginda astlar tarafindan 6zdeslesme ve

modelleme (taklit) edilmesine ilham vermektedir (Farh ve Cheng, 2000: 97).
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IKINCI BOLUM
PSIKOLOJiK GUCLENDIRME

2.1. Giig ve Giiclendirme Kavrami

Liderlik ve yoOnetim becerileri iizerine yapilan c¢alismalar astlar1 giiclendirme
uygulamasinin yonetsel ve orglitsel etkililigin temel bir bileseni oldugunu 6ne siirmektedir.
Ayrica, orgiitler i¢indeki gili¢ ve kontroliin analizi orgiitsel gii¢ ve etkinligin toplam iiretken
bicimlerinin, tstlerin gili¢ ve kontrolii astlarla paylagsmasiyla biiyiidiigiinii ortaya
koymaktadir. Son olarak, organizasyonlar i¢inde ekip olusturma konusundaki deneyimler
giiclendirme tekniklerinin grup gelistirme ve siirdiirmede ¢ok 6nemli bir rol oynadiginm
gostermektedir. Bu sebeplerden dolayi giiclendirme kavrami arastirmacilar tarafindan yogun
ilgi gormistiir. Aragtirmacilar gliglendirmenin, giicii astlarla devretmek veya paylagmakla
ayni oldugunu ve dolayisiyla yapinin giic kavraminin 6tesinde baska bir kavramsal analiz

gerektirmedigini varsaymislardir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).

Hem calisanlara hem de orgiitlere fayda saglayan sonuglari olumlu yonde etkileme
potansiyeli oldugu icin giliclendirme 6nemli yap1 olarak goriilmektedir. Gliglendirmenin
calisanlarin potansiyelini aciga cikardigi, motivasyonlarini artirdigi, g¢evrelerine daha
uyumlu ve duyarli olmalarimi sagladigi ve yanit vermeyi yavaslatan isle ilgili engelleri en
aza indirdigi diigiiniilmektedir (Srivastava ve Singh, 2008: 54). Temel olarak gii¢lendirmenin
amaci, ¢alisanlarin becerilerini gelistirerek ve 6z yeterliliklerini artirarak orgiite daha fazla

katki saglamaktir (Iliman Puskulluoglu ve Altinkurt, 2017: 119).

Kanter’e (1977) gore giig, isleri yapma, kaynaklar1 harekete gecirme, bir kisinin
ulagmaya calistig1 hedefler icin ihtiya¢ duydugu her seyi elde etme ve kullanma yetenegidir
(Amor vd., 2021:2; McDonald, 2014: 20; Meng, Jin ve Gou, 2016: 104). Gig, calisanlara
isle ilgili karar alma ve gorevlerinde sorumluluk alma firsatlar1 saglayan bir ortam
yaratirken, bir birey veya grup tarafindan bagkalari {izerinde etki etme becerisi ve kapasitesi
olarak (Naktiyok, 2019: 1531-1532) ve bir tarafin diger tarafin davraniglarini, fikirlerini,
amaglarini, ihtiyaglarini, tutumlarini ve degerlerini degistirme veya kontrol etme yetenegi
olarak tanimlanmigtir. Astlar liderin giiclinii algilayarak ve tanimlayarak liderlerin

davraniglarini etkilemesine izin vermektedir. Belirtilen bu lider-ast etkilesimin orgiitlerde
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yapici veya yikici sonuglara neden olabilecegi savunulmustur. Orgiit iiyelerinin kendilerini
giiclii hissettiklerinde yapici sonuglarin, kendilerini giigsiiz, yabancilagmis, pasif ve baski

altinda hissettiklerinde ise yikici sonuglarin ortaya ¢ikacagi belirtilmistir (Short ve Johnson,
1994: 9).

Gii¢lendirme farkli arastirmacilar tarafindan tanimlanmaistir. Mintzberg'e (1983) gore
gii¢, orgilitsel sonuglart etkileme yetenegidir. Bu nedenle calisanlar1 giliglendirmek, karar
verme yetkisini Orgiitsel hiyerarside asagi kaydirmayi1 ve calisanlara oOrgiitsel sonuclari
onemli Olc¢lide etkileme yetenegi vermeyi igermektedir. London (1993) giiclendirmeyi,
caligsanin isini yapma yetkisine sahip olmasi olarak tanimlamaktadir. Kanter'e (1977) gore
ise giiclendirme, ademi merkeziyetgilikten, hiyerarsinin diizlestirilmesinden ve artan ¢alisan

katilimindan kaynaklanmaktadir (aktaran; Menon, 2001: 156).

Bir diger tanimda gii¢clendirme kavrami, yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip
caligmasi yoluyla kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) ve isteklerini artirma ve kisileri
geligtirme siirecidir (Kogel, 2018: 418). Giiclendirmeyi Boren (1994), astlarin giivene dayali
yeteneklerini ve potansiyellerini tesvik etmek icin cesitli beceriler, Harari (1994) 6zgiirliik
vermek ve Rothstein (1995) ise, astlarin giiciinii artirmak olarak degil de bir iistiin onlara is
yerinde yeteneklerini gdstermelerine yardim etmesi seklinde belirtmistir. Boylece, Boren
(1994), Harari (1994) ve Rothstein (1995) giiclendirmenin davranis yoniinii takip etmisler
ve gliclendirmeyi, astlarini gliclendiren bir slipervizoriin davranisi olarak ifade etmislerdir
(aktaran; Lee ve Koh, 2001: 685). Eylon ve Au (1999) gii¢clendirmeyi, kisinin kendisinin
oldugu kadar organizasyonunda giiven ve kontrol duygularimi genisleten, dolayisiyla
performans ve memnuniyet gibi sonuglara yol acan baglama 6zgii, gii¢lendirici ve enerji

verici bir siireg olarak belirtmistir (Eylon ve Au, 1999: 375).

Lee ve Koh (2001), giiclendirmenin temelde iki farkli yonii oldugunu savunmustur.
Bunlardan birincisi, astlarini gii¢lendiren 'bir siipervizoriin davranisi' olarak gii¢lendirme,
digeri ise onun giiclendirmesinden kaynaklanan 'bir astin psikolojik durumu’ dur. ilki, bir
stipervizoriin davranisini giiclendirmenin nedeni olarak goriiliirken, ikincisi astlarin sonugsal
algis1 olarak goriilmektedir. Bu nedenle bu iki yoniin aslinda gii¢clendirmenin neden ve etkisi
ile ilgili oldugu belirtilmistir (Gohar, 2015: 152; Lee ve Koh, 2001: 685; Meyerson ve Kline,
2008: 445). Quinn ve Spreitzer (1997) ise gliclendirmeyi iki sinifta ayirmaktadir. Bunlar; bir
dizi sinirlar icinde karar verme olarak tanimlayan “mekanik yaklagim” ve risk alma, biiyiime
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ve degisim olarak tanimlayan “organik yaklasim” dir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 38).
Arastirmacilar, uygun bir giiclendirme taniminin hem davranis hem de algi yonlerini
biitlinlestirmesi gerektigini dnermektedir. Bu nedenle giiclendirmeyi, bir astin anlamlilik,
yeterlilik, kendi kaderini tayin etme ve etki olmak lizere dort boyutu algilayan ve
stipervizoriin ~ gliclendirme davraniglarindan etkilenen psikolojik durumu olarak

tanimlamaktadir (Greasley ve King, 2005: 356; Lee ve Koh, 2001: 686).

Lee ve Koh’un (2001) tanimina gore ilk olarak, bir siipervizor ve astlari, astlarini
giiclendirilmeye yakindan dahil olmasi1 gerektigi belirtilmistir. Boylece, tanim hem iliskisel
hem de motivasyonel yonleri biitiinlestirmistir. iliskisel yonlerle ilgili olarak gii¢lendirme
kavrami yalmizca bir siipervizor ile astlari arasindaki iliskiyle ilgilidir. Tkincisi, dért boyuttan
herhangi birinde diisiik bir puanin giiclendirmeyi azaltacagini dolayisiyla yiiksek diizeyde
bir giliclendirme saglamak i¢in tiim boyutlarda yiiksek puanlarin gerekli oldugunu
belirtmistir. Uciinciisii, giiclendirmenin temel olarak astlarin algisim dért boyutta
puanlayarak Olglilmesi gerektigi, ancak denetgilerin 'davranig' yoniiniin  gbézden
kagirilmamasi gerektigi belirtmektedir. Ornegin, astlar tiim boyutlardan yiiksek puan alsalar
bile amirlerinin onlar giiclendirmek icin kasith bir sey yapmamasi durumunda astlarin
giiclendiklerini s6ylemek dogru degildir. Dordiinciisti, giiclendirme tiim durumlarda kiiresel
bir yap1 degil, orgiitlerdeki calisma baglamina 6zgiidiir. Son olarak, gliclendirme stirekli bir
degiskendir ve ikili bir yap1 degildir. Astlar, giiclendirilmis veya gii¢lendirilmemis olarak
degil, daha fazla veya daha az giiclendirilmis olarak kabul edilecektir (Gohar vd., 2015: 152;
Lee ve Koh, 2001: 686-687).

Bir diger onemli husus su ki sosyolojik gelenekten gelen arastirmacilar, giliciin
verilmesi, devredilmesi veya paylasilmast yani giliclendirme eylemi {izerine
odaklanmaktadirlar. Buna karsilik, psikolojik gelenekten gelen arastirmacilar ise,
giiclendirilen bireyin bilislerine yani bireyin igsel siirecine veya psikolojik durumuna
odaklanmaktadirlar. Ayrica, giliclendirme bir eylem olarak kabul edildiginde vurgu,
giiclendirmeyi yapan isveren veya digerleri iizerinde, slire¢ ya da durum diisiiniildiigiinde ise
vurgu, calisan ya da giiclendirilen kisi/kisiler iizerindedir. Bu ii¢ gliclendirme uygulamasi
birbirini dislamaktan daha =ziyade gii¢lendirme fenomeninin kapsamli bir resmini
sunmaktadir. Gliclendirme eylemleri ¢alisanlarin igyeri hakkindaki algilarinda degisikliklere

yol agmaktadir (Menon, 2001: 157).
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Yine bu kavram, durumlar arasinda genellestirilebilen kalic1 bir kisilik 6zelligi degil
bir ¢alisma ortami tarafindan sekillendirilen bir bilis kiimesidir. Bu nedenle giiclendirme,
insanlarin ¢alisma ortamlariyla ilgili olarak kendileri hakkindaki algilarinin devam eden
gelgitlerini yansitmaktadir. Bundan dolay1 yukarda da ifade ettigimiz gibi giiclendirme
stirekli bir degiskendir ve insanlar giiclenmis veya giiclenmemis olarak degil az ya da ¢ok

giiclenmis olarak goriilebilmektedir (Spreitzer, 1995: 1445).

Orgiitsel giiclendirme girisimlerinin ¢ogu zaman yetersiz kalmasinin temel nedeninin
calisanlarin yetenekleri ve istekleri arasinda ayrim yapmay1 basaramayan herkese uyan tek
bir giiclendirme yaklagiminin benimsenmesinden kaynaklandigini savunulmustur (Forrester,
2000: 69). Dolayisiyla, giiclendirmenin mutlak olmaktan ziyade bir derece meselesi
oldugunu 6ne siirerek yoneticinin kimi ve ne 6l¢iide giiclendirecegi konusunda karar vermesi
gerektigini sdylenmistir. Bu dogrultuda gii¢lendirme siiregleri hakkinda yeterli bir anlayisa
ulagmak i¢in bireysel calisanin bireysel bakis agisin1 géz Oniinde bulundurmanin 6nemli
oldugunu belirtilmistir (Zhang ve Bartol, 2010: 110). Y 6neticiler bilgi paylastiklarinda, yap1
sagladiklarinda, hiyerarsiye takim tabanli bir alternatif gelistirdiginde, ilgili egitim firsatlar
sunduklarinda ve galisanlari almalar1 beklenen riskler ve girisimler igin 6diillendirdiklerinde
caligsanlarin giiclendirebilecekleri iddia edilmistir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 40).
Gliglendirme bir dizi yonetim uygulamasi degil daha ziyade organizasyondaki roliimiizle
ilgili proaktif bir yonelim olan bireysel bir zihniyettir. Insanlarin giiclenmis hissetmeleri i¢in
orgiitiin insan varliklarinin degerini vurgulayan bir kurumsal kiiltiiriin pargas1 olduklarini

hissettirmeleri gerekmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 44).

Giiclendirilmemis kisilerin bagkalarini giiglendirmesi neredeyse imkansizdir. Quinn
ve Spreitzer (1997) yaptig1 arastirmada giliclendirilmis kisilerin dort ortak ozelligini
asagidaki gibi belirlemistir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 41).

e Giiglendirilmis insanlar kendi kaderini tayin etme duygusuna sahiptir (bu, islerini
nasil yapacaklarint segmekte 6zgiir olduklari, mikro yonetimli olmadiklari anlamina
gelmektedir).

e Giiclendirilmis insanlarin bir anlam duygusu vardir (bu, ¢alisanlar yaptiklari islerin
kendileri i¢in 6nemli oldugunu hissetmeleri ve ne yaptiklarina 6nem vermeleri

anlamina gelir).
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e Giiglendirilmis insanlar bir yeterlilik duygusuna sahiptirler (bu, onlarin islerini iyi
yapma yeteneklerinden emin olduklar1 ve performans gosterebileceklerini bildikleri
anlamina gelir).

e Giiglendirilmis insanlarin bir etki duygusuna sahiptirler (bu, insanlarin g¢alisma
birimleri iizerinde etkili olabileceklerine ve diger insanlarin onlarn fikirlerini

dinledigi anlamina gelmektedir).

Tim bunlar, belirli yonetim uygulamalar1 degil, daha ziyade orgiitteki rolleriyle ilgili
kisisel deneyimleri veya inanglari yansitan 6zelliklerdir. Bu sebeplerden dolay1 gii¢lendirme,
yoOnetimin calisanlar i¢in yaptig1 bir sey degil, daha cok calisanlarin orgiitteki rolleri

hakkinda sahip olduklar1 bir zihniyettir (Appelbaum, Hebert ve Leroux, 1999: 242).

Dee, Henkin ve Duemer (2003: 273), artirilmig gorev motivasyonu, gelismis anlam
duygular1 ve giiclii orgiitsel baghlik ile giliclendirilmis 6gretmenlerin dinamik bir okul
teknolojisinin temeli oldugunu iddia etmistir. Ayrica, Khany ve Tazik (2016: 117) tarafindan
ogretmenlerin  kendilerini gelistirmelerine olanak saglamanin ve bu sorumlulugu
iistlenmenin giiclendirme siirecinin erken asamalar1 olarak kabul edildigi ve 6gretmenler,
giiclendirme duygularimi gelistirmek i¢in miidiirlerin kendilerine sagladig1 firsatlardan

yararlanmak i¢in 6zerklige sahip olmayi tercih ettiklerini sdylenmistir.
2.2. Gii¢lendirme Teorileri

Thorlakson ve Robert (1996) giiclendirmeyi, gii¢siizliigii besleyen kosullarin
belirlenmesi ve hem resmi orgiitsel uygulamalar hem de etkinlik bilgisi saglamanin enformel
teknikleriyle ortadan kaldirilmasi yoluyla orgiit liyeleri arasinda ozyeterlik duygularini
artirma siireci olarak tanimlamistir. Bu tanimin, giiclendirmenin hem bireysel (psikolojik)

hem de orgiitsel (yapisal) yonlerini yansittig1 belirtilmistir (Eljaaidi, 2016: 451).

Giiglendirme teorisi genellikle insanlarin psikolojik ve/veya yapisal diizeyde
giiclerini artirarak islerini kontrol etmelerini ve durumlarini tyilestirmek i¢in harekete
gecmelerini saglama siirecleri ve sonuglariyla ilgilenmektedir. Genel olarak, bu yaklagimlar
orgiitsel ve motivasyonel perspektifler olarak kategorize edilmektedir. Orgiitsel agidan
giiclendirme, insanlarin firsatlara, bilgilere, destege ve kaynaklara erisim yoluyla is
hedeflerine ulagmalarini saglayan Orgiitsel yapi tarafindan belirlenen bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir. Bu nedenle, bu bakis agis1 giiclendirmenin yapisal yoniine dikkat
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cekmekte ve yapisal giiclendirmeyi bagarmak i¢in orgiitsel yapinin etkinlestirilmesini tesvik
etmeye calismaktadir. Motivasyonel bakis agisi, giiclendirmenin igsel bir tesvikini veya
kendi kaderini tayin etmeyi veya 6z yeterlilik ihtiyacini yansittigini 6ne siirmektedir.
Psikolojik yonii vurgulamak i¢in, giiglendirme, psikolojik giiclendirmeye atifta bulunur ve
psikolojik giiclendirme, kisinin isini ve sosyal cevresini etkileme kapasitesi hakkindaki

biligsel zihin durumunu agiklamaktadir (Tsang, Wang ve Bai, 2022: 2).

Conger ve Kanungo (1988) giiclendirmeyi iliskisel ve motivasyonel olmak tizere iki
tiir yaklasimla siniflandirmistir. {liskisel bir kavram olarak giiclendirme, yetkinin verilmesi
veya yetki devri ile ilgili, motivasyonel bir yapi olarak giiglendirme ise, astlarin
deneyimledigi sekilde giiclendirmenin dogasini agiklamak i¢in tanimlanmis ve 6zerklik, gii¢
ve kontrol ile ilgilidir (Kim ve George, 2005: 470; Lashley, 1999: 170). Conger ve Kanungo
(1988), orgiitsel faktorlerin, yonetsel stratejilerin ve astlardaki 6z yeterlik bilgilerinin
giiclendirmenin etkenleri oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde, Thomas ve Velthouse
(1990), bireysel bir ¢alisma baglaminin ve kisilik 6zelliklerinin giiglendirme bilislerini
sekillendirdigini ve bunlarin bireysel davranislar1 motive ettigini belirtmistir (Jha ve Nair,

2008: 149).

1990°dan bu yana yapilan ¢ok sayidaki aragtirma giiclendirmeyi iki yonden ortaya
cikan bir yap1 olarak ele almistir. Bunlar, yapisal (iliskisel) ve psikolojik (bilissel)
yaklagimdir. Yapisal yaklasim, liderler tarafindan giicii paylasmak ve ¢alisanlarin 6zerkligini
ve sorumlulugunu tesvik etmek i¢in uygulanan farkl orgiitsel uygulamalara ve politikalara
atifta bulunmaktadir (Berraies, Chaher ve Ben Yahia, 2014: 89). Psikolojik yaklagim ise,
giiclendirmenin deneyimli psikolojik durumlarin veya bilislerin bir kiimesi oldugunu 6ne
stirmektedir. Bu yaklasimin odak noktasi, ¢alisanlarin iste karsilastiklar1 olaylar, durumlar
ve insanlarla basa ¢ikma konusundaki bireysel giiclerine iliskin algilaridir. Psikolojik
yaklasim, yetki devrine daha az vurgu yaparak agik iletisimi, ilham verici hedef belirlemeyi,
baglilig1 ve katilim1 artirmak i¢in tesvik ve geri bildirim vermeyi savunmaktadir. Psikolojik
yaklasim daha genis ve belki de yapisal yaklasimin bir sonucu olmasina ragmen, iki

yaklagimin benzer oldugu kabul edilmektedir (Carless, 2004: 406).

Bu cergevede yapisal giiclendirme, Kanter’in (1977, 1993) teorisine, psikolojik
giiclendirme ise, Conger ve Kanungo (1988) teorisine dayanmaktadir. Kanter'in (1977)
teorisinin odak noktasi, ¢alisanlarin bu bilgileri psikolojik olarak nasil yorumladiklarina
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degil calisma ortamindaki gercek kosullara iligkin algilaridir. Kanter'in (1977) yapisal
giiclendirmeye odaklanmasinin aksine, Spreitzer (1995), gii¢lendirmeyi deneyimleyen

calisanlarin psikolojik durumuna daha fazla odaklanmistir (Laschinger vd., 2004: 529).

Ote yandan ilk bakista psikolojik ve yapisal giiclendirme oldukca benzer goriinebilir.
Ama ikisi arasinda 6nemli bir fark oldugu belirtilmistir. Yapisal giiclendirme, isyerinde
giiclendirici  kosullarin  varliginin  veya yoklugunun algilanmasiyken, psikolojik
giiclendirme, ¢alisanlarin bu kosullar1 psikolojik olarak yorumlamasi veya bu kosullara
tepkisidir (Chang, Shih ve Lin, 2010: 428). Baska bir deyisle, psikolojik gii¢glendirme,
calisanlarin yapisal giiclendirme kosullarina bir tepkisini temsil etmektedir (Bhatnagar,
2007: 1792). Yapisal ve psikolojik giiclendirme arasinda bir baglanti, Spreitzer'in (1995)
organizasyonda stratejik bilgilere ve birimlerinin performansina iligkin bilgilere erisimleri
oldugunu hisseden yoneticilerin psikolojik olarak gii¢lendirildigini bulmasiyla dnerilmistir

(Laschinger vd., 2004: 529).
2.2.1. Yapisal Giiclendirme

Yapisal gliclendirme kavrami, gii¢ ve karar verme yetkisinin verilmesiyle diger orgiit
iiyelerinin gii¢lendirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Lewis, Borwn ve Sutton, 2019: 486;

Menon, 2001: 155; Qing vd., 2020: 1412).

Yapisal giiclendirme teorisinin gelistirilmesindeki klasik ¢alisma, Kanter'in (1977,
1993) “Men and Women of the Corporation” adli ¢alismasit ve yapisal giiclendirme
teorisidir. Kanter (1977), kitabinda bir orgiitteki firsat ve gii¢ yapilarinin, c¢alisanlarin
giiclendirilmesi yoluyla oOrglitsel etkinligi ve basartyr en iist diizeye g¢ikarabilecegini
savunmustur (Ahadi ve Suandi, 2014: 46; Spreitzer, 2008: 55). Kanter (1977, 1993), ¢alisma
ortamindaki yapisal faktorlerin, ¢alisanlarin ¢alisma tutumlar1 ve davranislar1 iizerinde
kisisel egilimlerden veya sosyal etkilesimlerden ¢ok daha biiyiik bir etkisinin oldugunu
belirtmektedir (Davies, Wong ve Laschinger, 2011: 633; Laschinger, Purdy ve Almost,
2007: 222).

Yine Kanter’in ifadesine gore (1977, 1993), yapisal giiglendirmeyi olusturan alti
orgiitsel unsur bulunmaktadir. Bunlar; resmi gii¢, gayri resmi gii¢, 0grenme ve bilyiime
firsatlar1, bilgiye erisim, destek, kaynaklara erisimdir (Davies, Wong ve Laschinger, 2011:

633). Yapisal giiglendirme, ¢alisanlara karar verme siireglerinde paylasma, kaynaklarin
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kontroliine yardimci olma ve islerinde biliylime firsatlar1 sunan iletisim, destek, bilgi ve
kaynaklar aracilig1 ile ¢alisma ortamindaki Grgiitsel yapilara erisim olarak (O’Brien, 2010:
14; Wong ve Laschinger, 2012: 949). Yani, yonetimin, calisanlarin bilgiye, destege,
kaynaklara ve 6grenme ve biiylime firsatlar1 gibi gii¢c hatlarina erisimlerini saglayarak
(Aggarwal, Dhaliwal ve Nobi, 2018: 285; Orgambidez-Ramos ve Borrego- Ales, 2014: 29)
is yerinde is tutum ve davranislarini sekillendiren giiglendirici yapilar kurarak calisanlarin

giiclendirebilecegini iddia edilmektedir (Xu ve Yang, 2018: 3).

Yazara gore, orglitlerde resmi ve gayri resmi olmak tizere iki sistemik gii¢ vardir.
Resmi gii¢, esnek, goriiniir ve kurulusun hedefinin merkezinde yer alan islerde belirgindir ve
calisanlarin yaraticiligini ve istege bagh karar vermesini desteklemektedir. Gayri resmi giic
ise hem organizasyon i¢indeki hem de disindaki sponsorlar, akranlar ve astlarla yakin
temastan ve sosyal ittifaklardan elde edilmektedir (Greco, Laschinger ve Wong, 2006: 44;
Knol ve Van Linge, 2008: 360; Wagner vd., 2010: 449).

Kanter’in yapisal giiclendirme teorisi, resmi ve gayri resmi giliciin, ¢alisanlari
giiclendiren bu yapilara erisim sagladigini yani, bu gii¢ hatlarinin 6rgiitlerdeki resmi ve gayri
resmi giicten kaynaklandigini savunmustur (Aggarwal vd., 2018: 285; Chan, Taylor ve
Markham, 2008: 445; Laschinger, Sabiston ve Kutszcher, 1997: 343; Laschinger vd., 2003:
3; Orgambidez-Ramos ve Borrego-Ales, 2014: 29; Xu ve Yang, 2018: 3). Bu baglamda
yapisal yetkilendirmenin agiklanmasinda, erisim {lizerinde etkisi oldugu kabul edilen resmi
ve gayri resmi gili¢ kavramlarinin yan sira firsata erisim, kaynaklara erisim, bilgiye erisim
ve destege erisim kavramlar1 kullanilmaktadir (Iliman Puskulluoglu ve Altinkurt, 2017:
121).

Ayrica, Kanter (1977, 1993) calisanlar giiclendirmek icin rgiitlerin firsat yapisi ve
giic yapist olarak tanimlanan giiclendirme yapilarina sahip olmasi gerektigini de ileri
stirmektedir. Kanter, firsat yapisini, ¢alisanlarin iste biiylime ve gelisme yetenegini saglayan
orgiitsel nitelikler olarak, giliclin yapisini ise, ¢alisanlarin kaynaklar1 harekete gegirmesini
saglayan orgiitsel nitelikler olarak tanimlamistir. Spesifik olarak, yapisal giiciin bilgi, destek
ve kaynaklar olmak {izere li¢ ana kaynaktan veya hatlardan geldigini iddia etmektedir

(Greco, Laschinger ve Wong, 2006: 45; O’Brien, 2010: 14).

Yukarida belirtilen firsat yapisi ve giiciin yapisinin bilgiye, destege ve kaynaklara

erisimin yani sira Orgiit i¢erisinde ilerleme firsatina sahip olmasi gerekmektedir (McDonald,
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2014: 21). Asagida agiklanan yapilara erisim saglandigr zaman yliksek diizeyde yapisal
giiclendirmeye sahip olunacagi savunulmustur. Bilgiye erisim, 6rgiitiin daha genis baglamda
etkili olmasi i¢in gereken veri, teknik bilgi ve uzmanligin yami sira kurumsal kararlar,
politikalar ve hedefler hakkinda bilgi sahibi olmas1 anlamina gelmektedir. Bilgi, ¢alisanlar
icin bir amag ve anlam duygusu saglar ve onlarin yargida bulunma ve kurumsal hedeflere
katkida bulunan kararlar etkileme yeteneklerini gelistirmektedir (Aggarwal vd., 2018: 285)
Destege erigim, listlerden, akranlardan ve astlardan bir sorunu ¢6zmek i¢in duygusal destek,
yardimcr tavsiye veya uygulamali yardimlardan olusan geribildirim ve rehberligi
icermektedir (Laschinger, Purdy ve Almost, 2007: 222). Kaynaklara erisim, oOrgiitsel
hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulasmak icin gerekli ekipman, malzeme ve insan
kaynaklarmin zamaninda tedarik edilmesi anlamina gelmektedir (Laschinger, Finegan ve
Wilk, 2009: 229). Ogrenme ve biiyiime firsatlari, calisanlarin bir isi gerceklestirmek icin
gerekli olan yeni mesleki becerileri gelistirme ve 0grenme firsati buldugu orgiitsel bir
durumu ifade etmektedir (Laschinger vd., 2010: 5). Calisanlar bilgiye, destege, kaynaklara
ve 6grenme ve biiylime i¢in firsatlara eristiginde giiciin a¢ik oldugu, bu hatlar veya kaynaklar
mevcut olmadiginda ise giiciin kapali oldugu iddia edilmis ve bu gii¢ hatlarinin 6rgiit
icerisinde yapisal giiclendirmenin kaynaklari oldugu belirtilmistir (Orgambidez-Ramos ve
Borrego- Ales, 2014: 29).

Bir diger goriisiin sahibi Kanter ise (1977, 1993) orgiitlerde 6grenme, biiylime ve
ilerleme firsatlarina erisimin daha fazla calisan memnuniyeti, baglilik ve iiretkenlikle
sonuc¢lanacagini savunmustur. Diisiik firsatlara sahip pozisyonlardaki ¢alisanlarin islerinden
sikilacaklarini ve bunun da diisiik kariyer hedeflerine ve daha diisiik bagliliga neden

olacagin belirtmistir (Laschinger, Finegan ve Wilk, 2009: 229; Laschinger vd., 2010: 5).

Oziinde yapisal yaklasimin kokleri, genel olarak ifade edilen demokrasinin deger ve
ideallerinde yatmaktadir. Bu perspektifte giiclendirme, giiclin bir sistemin tiim
seviyelerindeki bireylerde bulundugu demokratik bir politikaya olan inangla baglantilidir.
Demokrasi olarak gii¢clendirmenin basarisi ve mesrulugu, ¢alisanlarin hepsinin olmasa da
cogunun katilimini kolaylastiran ve tesvik eden bir sisteme dayanmaktadir. Elbette, herkesin
esit oya sahip oldugu ve ¢ogunlugun kural koydugu resmi bir demokrasinin aksine, ¢ogu
orgiit oy esitligi ve ¢alisanlarin cogunluk kurali ilkesine uymaktan ¢ok uzak oldugu Spreitzer

ve Doneson (2005) tarafindan belirtilmistir. Ancak, biitlin kademelerdeki calisanlarin

87



firsatlara, bilgilere, destege ve kaynaklara erigimleri oldugu taktirde resmi bir oylar1 olmasa

bile sistemde s6z sahibi olabilmeleri de miimkiindiir (Spreitzer ve Doneson, 2005: 313).

Yapisal giiclendirmenin odak noktasi, orgiitsel hiyerarside iist seviyelerden daha
diisiik seviyelere karar verme yetkisinin devredilmesi ve alt seviyelerdeki c¢alisanlara bilgi
ve kaynak saglamaktir (Dee, Henkin ve Duemer, 2003: 258; Dewettinck, Singh ve Buyens,
2003: 5; Maynard vd., 2012, 1234). Ayrica, orgiitsel, kurumsal, sosyal, ekonomik, politik ve
kiiltiirel giiclerin igyerinde gii¢siizliigli besleyen kosullar1 nasil kokten g¢ozebilecegine
odaklanmaktir (Spreitzer, 2008: 55). Bu nedenle yapisal gii¢glendirmede, karar verme
yetkisinin ¢alisanlarin kendi baslarina hareket etmeleri i¢in ¢alisanlara yeterli takdir yetkisi

ile devredilmesini icermektedir (Jha ve Nair, 2008: 148; Jordan vd., 2017: 18).

Yapisal yaklasim, cevresel unsurlar1 vurgulayarak giiclendirmeyi, calisanlara
kurulusun kaynaklarmi kullanma ve kontrol hakki veren bir dizi yonetsel faaliyet ve
uygulamalar olarak tanimlanarak, bu yonetsel davranislarin ¢alisanlar1 giiclendirebilmesi
icin yoOneticilerin olumlu duygusal atmosfer saglamasi, ddiillendirmenin basar1 {izerine
yapilmasi, gliven vermesi, inisiyatif ve sorumlulugu tesvik etmesi gerektigi savunulmustur

(Ergeneli, Ar1 ve Metin, 2007: 42).

Yapisal yaklasim, belirli yonetim uygulamalarimi performansa bagladigl icin
arastirmacilar tarafindan biiytik ilgi gérmiis fakat giiclendirme konusunda 6rgiit merkezli bir
bakis acist sundugu i¢in smirli oldugu belirtilmistir. Burada calisanlarin deneyimledigi
giiclenmenin dogasi ele alinmamaktadir. Ciinkii baz1 durumlarda Kanter'in belirledigi tiim
giiclendirme araglar1 ¢alisanlara saglanmistir ancak yine de calisanlar kendilerini gii¢siiz
hissetmektedirler. Diger durumlarda ise, bireyler giiclendirici bir ¢aligma ortaminin tiim
nesnel ozelliklerinden yoksundur ancak yine de gii¢lenmis sekillerde hissedip hareket
edeceklerdir. Bu sinirlamanin giiglenmeye iliskin psikolojik bakis agisinin ortaya ¢ikmasina

katkida bulundugu ifade edilmistir (Spreitzer, 2008: 56).

Bu yaklasim egitim yonetim sisteminin ademi merkeziyetciligi, kurum temelli
yOnetimi ve 6gretmenlerin giiglendirilmesini tesvik etmektir. Gliglendirmeyi egitimde veya
diger kurumlarda uygulamak giiclendirme icin belirli 6n kosullar1 veya onciilleri
gerektirmektedir. Ornegin, bilgiye erisim, orgiitsel destek, kaynaklar, 5grenme ve gelisme
firsat1 saglayan c¢alisma ortami, calisanlarin bir Orgiit iginde isi basarma giiclinii

giiclendirdigi ve gelistirdigi belirtilmistir (Ghani, Hussin ve Jusoff, 2009: 161). Yapisal
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yaklagim, Ogretmenlerin is g¢evre faktorlerinin, dgretmenlerin is rollerini ve yaptiklari
gorevleri nasil degerlendirdiklerini dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilecegini
icermektedir. Genellikle, bu yaklasimi esas alan ¢alismalar giiclendirmeyi, bir okul
midiiriiniin eylemi veya giiclendirilen 6gretmene/6gretmenlere yetki verilmesini i¢eren okul

yonetiminin bir uygulamasi olarak gérme egilimindedir (Lee ve Nie, 2014: 68).
2.2.2. Psikolojik Giiclendirme

Giiglendirme, orgiitsel hiyerarsinin alt diizeylerindeki bireylere yetki ve sorumluluk
verme siirecidir. Buna karsilik psikolojik giiclendirme ise her c¢alisanin genellikle igsel
motivasyon olarak adlandirilan benzersiz bir sekilde deneyimledigi bireysel siirectir
(Mitchell, 2016: 22).

Psikolojik gii¢clendirme, ¢alisanlarin olaylar, durumlar ve problemlerle basa ¢ikma
giiclerine iliskin algilar1 ve bireylerin is rolleriyle ilgili kendileri hakkindaki bilislerine
dayanan i¢sel motivasyon deneyimi olarak tanimlanmistir (Fong ve Snape, 2015: 127).
Laschinger ve arkadaslart (2001) psikolojik giiclendirmenin, ¢alisanlarin yapisal
giiclendirme kosullarina bir tepkisini temsil ettigini savunmustur. Yapisal gii¢lendirme,
isyerinde giiclendirici kosullarin varliginin veya yoklugunun algilanmasi iken, psikolojik
giiclendirme c¢alisanlarin bu kosullara tepkileridir (Laschinger vd., 2001: 261-262;
Laschinger, Finegan ve Wilk, 2009: 229). Dolayisiyla psikolojik gii¢lendirme, gergek yetki
ve sorumluluk gegisi ile daha az ilgilenerek ¢alisanlarin giiclendirme ile ilgili algilarina veya

biligsel durumlarina odaklanmaktadir (Maynard, Gilson ve Mathieu, 2012: 1234).

Psikolojik giiglendirme, kisinin igiyle ilgili olarak bir 6z kontrol duygusunu ve kisinin
1§ roliine aktif katilimin1 yansitan igsel gorev motivasyonunu ifade etmektedir (Meng ve Sun,
2019: 983). Psikolojik giliclendirme, hedeflere ulasabilecegine dair inanglari, bireyin bu
hedeflere ulagsma ¢abalarin1 engelleyen veya artiran kaynaklar ve faktorler hakkindaki

farkindalig1 ve hedefleri gerceklestirme ¢abalarini icermektedir (Zimmerman, 1995: 582).

Short, Greer ve Melvin (1994) egitimde psikolojik giigclendirmeye odaklanarak bu
yaklagimi, okul katilimcilarinin kendi biiylimelerinin sorumlulugunu iistlenme ve kendi
sorunlarint ¢ézme yetkinligini gelistirdikleri bir slire¢ olarak tanimlamistir (Shapira-

Lishchinsky ve Tsemack, 2014: 678).
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Psikolojik gii¢lendirme kavrami ilk kez Bandura (1986) tarafindan 6z-yeterlilik
kavrami ile yani bireyin kendi yeterliligi ve yeteneginin farkinda olmasi ve bunlara inanci
olarak tanimlanmistir. Conger ve Kanungo (1988), giiciin paylasilmasi olarak giiclendirme
gorlsiiniin  eksik oldugunu ve tam bir kavramsallastirmanin, giiglendirmenin astlar
tizerindeki motivasyonel etkisini de icermesi gerektigini savunarak (Srivastava, Bartol ve
Locke, 2006: 1240) ve Bandura’nin (1986) 6z-yeterlilik kavramindan hareketle psikolojik
giiclendirmeyi, giigsiizliigli besleyen kosullarin belirlenmesi ve hem resmi oOrgiitsel
uygulamalar hem de etkinlik bilgisi saglamanin resmi olmayan teknikleriyle bunlarin
ortadan kaldirilmas1 yoluyla orgiit {iyeleri arasinda 6z-yeterlik duygularini artirma siireci
olarak tanimlamaktadir (Ahadi, 2012: 20; Conger ve Kanungo, 1988: 484; Liden ve Wayne,
2000: 408; Jha, 2014: 21; Seibert, Silver ve Randolph, 2004: 332). Burada artan 0z-
yeterliligin psikolojik durumu vurgulanmaktadir (Lee ve Koh, 2001: 685). Bu giiglendirici
deneyim astlarin gérev davraniglarinin hem baslatilmasini hem de kaliciligini artirmak igin
ileri siirlilmektedir. Burada giiclendirme, ¢alisanlarin motivasyonunu belirleyen bilissel
degiskenlerdeki degisiklikler agisindan kavramlastirilmigtir (Menon, 2001: 156; Thomas ve
Velthouse, 1990: 666-667).

Conger ve Kanungo’ya (1988) gore giiclendirme siireci, gliglendirme deneyiminin
psikolojik durumunu, onun onciil kosullarint ve davranigsal sonuglarini igeren bes asamada
goriilmektedir. Astlar arasindaki giigsiizliige sebep olan faktorlerin belirlenmesi ve Orgiit
icindeki kosullarin teshisi ilk asamadir. Bu asamada yoneticiler tarafindan orgiitte
giiclendirme stratejileri kullanilmalidir. ikinci asamada, hedeflerin belirlenmesi, modellerin
tasarlanmasi, kapasite, geri bildirim ve is yeri iyilestirilmesi dikkate alinir. Ugiincii asamada,
calisanlar gii¢lendirilirken ilk agamada giigsiizliige neden olan faktorler ortadan kaldirilir.
Dérdiincii asamada, performans ve 6z-yeterlilik bilgileri ile astlar giiclendirilir. Son asamada
ise, Orgiitlin amaglarimi gerceklestirmek igin giiclendirmenin davramigsal etkileri fark
edilmektedir (Ahadi, 2012: 20-21; Conger ve Kanungo, 1988: 474; Jha ve Nair, 2008: 148-
149).

Conger ve Kanungo'nun (1988) calismalarina dayanan Thomas ve Velthouse (1990),
giiclendirmenin ¢ok yonlii oldugunu ve 6ziiniin tek bir kavramla ifade edilemeyecegini
belirtmistir. Yazarlar psikolojik giiclendirme modelinde (i) i¢sel motivasyon, (ii) bu igsel

motivasyonu iireten gorev degerlendirmesi ve (iii) ve bireylerin motivasyona ulastigi
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yorumlayici siire¢ olmak iizere {i¢ benzersiz yoniinii vurgulayarak bir motivasyonel yap1
gelistirmislerdir (Singh ve Sarkar, 2013: 316). Psikolojik giiglendirmeyi artan igsel gorev
motivasyonu olarak tanimlayarak ve anlamlilik, yeterlilik, se¢cim ve etki olmak tizere dort
boyutu igeren biligsel bir giiclendirme modeli 6nererek bu yaklagimi genisletmislerdir (Celik
ve Atik, 2020: 76; Jha ve Nair, 2008: 148-149; Li vd., 2015: 424; Mert ve Ozgenel, 2020:
70; Spreitzer ve Doneson, 2005: 314). Tanimdaki i¢sel gérev motivasyonu, bireyin dogrudan
motivasyon ve tatmin iireten bir gorevden elde ettigi pozitif olarak degerli deneyimler
anlamina gelmektedir. Bu boyutlar giiclendirmenin Onciileri veya sonuglar1 degil daha
ziyade 0ziinii olusturmaktadir (Ahadi, 2012: 20-21; Spreiztzer, 1995: 1443; Spreitzer, 1996:
484; Spreitzer, Kizilos ve Nason, 1997: 681; Spreitzer, Janasz ve Quinn, 1999: 512; Thomas
ve Velthouse, 1990: 668).

Thomas ve Velthouse’a (1990: 672-673) gore de anlamlilik, bireyin verilen bir
gorevle ilgili i¢sel kaygisini icermektedir (Hu ve Leung, 2003: 367; Siegal ve Gardner, 1999:
706). Calisanlarin gorevlerinin ne kadar anlamli olduguna iliskin algilar1 giiglendirme
duygularini etkilemektedir. Yeterlilik, bir kisinin denedigi zaman gorev etkinliklerini ustaca
yerine getirebilme derecesini ifade etmektedir (Li vd., 2015: 424). Bu bilesenin yalnizca
calisanlar yetkin olmak istediginde c¢alisanin giiclendirilmesi i¢in en gli¢lii kontrol
mekanizmas1 oldugu iddia edilmektedir. Se¢im, bir kisinin eylemlerinin nedensel
sorumlulugunu icermektedir. Nedensel odagin kontrol odaktan farkli olduguna dikkat
cekilmistir. Ciinkdi, kontrol odag1 sonug olasiliklarini i¢erirken nedensellik odagi, bir kiginin
davraniginin algilanip algilanmadig1 konusunu i¢cermektedir (Liden ve Wayna, 2000: 407).
Etki ise ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirme agisindan fark yaratan davranislarini algilama

derecesidir (Ergeneli, Ar1 ve Metin, 2007: 43).

Sosyal 6grenme yaklasiminin eklektizmi ile tutarli olarak bu dort degisken hem
beklenti hem de pekistirme dinamiklerini birlestirmektedir. Dolayisiyla, bir beklenti teorisi
perspektifinden “etki” bir performans-sonu¢ beklentisini, “yetkinlik” bir ¢aba-performans
beklentisini ve “anlamlilik” beklenen bir sonu¢ degerini (igsel motivasyon i¢in) temsil
ederken, “secim” ise, bu degiskenlere dayali bir karar igin algilanan uygunlugu temsil
etmektedir. Bununla birlikte bir faaliyet sirasinda, dort degerlendirmenin her biri igsel bir
takviye olarak da goriilebilmektedir. Diger bir deyisle, her degerlendirme ayni zamanda

bireylerin bir faaliyet sirasinda devam eden cabalarim1 pekistirmek icin kendilerine
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verebilecekleri bir ddiildiir. Bu degiskenlerin her biri aslinda daha 6nceki teorisyenler
tarafindan ayr bir i¢sel ihtiyag veya pekistirici olarak ele alinmistir (Thomas ve Velthouse,

1990: 671-672)

Bu gii¢lendirme tiirii ile ilgili diger yaklasimlar Short ve Rinehart (1992), Spreitzer
(1995) ve Menon (2001) ¢aligsmalaridir. Short ve Rinehart (1992) 6gretmenlerin psikolojik
giiclendirilmesini, (1) karar verme silirecine katilim, (2) 0gretmen etkisi, (3) 0gretmen
statiisii, (4) 6zerklik, (5) mesleki gelisim firsatlar1 ve (6) 6z-yeterlilik olmak iizere alt1 temel
boyutta tanimlamistir (Short, Greer ve Melvin, 1994: 39; Short ve Rinehart, 1992: 956;
Ahadi ve Suandi, 2011: 4; Celik ve Atik, 2020: 76). Karar verme, o6gretmenlerin
caligmalarim1 dogrudan etkileyecek olan kritik kararlara katilimiyla ilgilidir. Ogretmenlere
karar verme siireglerinde 6nemli bir rol saglamak, G6gretmenlerin caligma ortamlari
tizerindeki kontroliinii artirma firsat1 elde etmeleri agisindan giiglendirmede Kilit bir unsur
oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte, karar verme siirecine 6gretmenlerin katiliminin
gerceklesmesi igin Ogretmenlerin goriislerinin kararin sonucu tizerinde kritik etkisi olduguna
inanmalar1 gerekmektedir (Short ve Johnson, 1994:5). Etki, d6gretmenlerin okul yasami
lizerinde bir etkisi ve tesiri olduguna dair algilarmi ifade etmektedir. Ogretmenler, tiim
yetiskinlerde oldugu gibi kisisel ve mesleki olarak gelismek i¢in zorluga ve destege ihtiyag
duymaktadirlar. Meslektaslarindan gelen geri bildirim, 6gretmenlerin bir etkiye sahip
olduklar1 duygusu i¢in 6nemlidir. Statii, 6grenciler, veliler, meslektaslarindan, akranlar ve
iistler tarafindan 6gretmen pozisyonuna atfedilen saygi duygusunu ifade etmektedir. Bu
sayginin taninmasi, okul ortaminin ¢esitli bilesenlerinden gelen yorum ve tutumlarda,
ogretmenin talimatlarina verilen yanitlarda ve Ogretmenlik meslegine verilen saygida
goriilebilmektedir. Kotli imkanlar, toplumla ve egitim kurullariyla ¢atisma, egitimle ilgisi
olmayan agir evraklar ve giinliik faaliyetler, 6gretmen zamanina miidahale ve yetersiz
ebeveyn destegi 6gretmenlerin diisiik statii duygusunu tetiklemektedir (Short, 1994: 491).
Ozerklik, 5gretmenlerin is hayatlarinda planlama, miifredat, ders kitaplar1 ve Ogretim
planlamasi gibi is hayatlarinin belirli yonlerini kontrol edebileceklerine dair inanglarini ifade
etmektedir. Ozerkligin ayirt edici 6zelligi, belirli kararlar alma 6zgiirliigii duygusudur.
Mesleki Biiyiime, O0gretmenlerin calistiklar1 okulun onlara mesleki olarak biiylime ve
gelisme, siirekli 6grenme ve okulun calisma hayat1 boyunca kendi becerilerini gelistirme

firsatlart sunduguna iliskin algilarii ifade etmektedir. Son olarak oz-yeterlilik ise,
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ogretmenlerin 6grencilerin 6grenmelerine yardimcet olacak yetenek ve kabiliyetlere sahip
olduklarina, 6grenciler i¢in etkili programlar olusturmada yetkin olduklarina ve 6grencilerin
ogrenmesinde degisiklikleri etkileyebilecegine iliskin algilarini ifade etmektedir. Oz-
yeterliligin, bireyler kendini tanidikca ve kisisel olarak yeterli olduguna ve istenen sonuglari
etkilemek icin gerekli becerilere hakim olduklarina inandik¢a gelistigi savunulmustur

(Altinkurt, Tiirkkas Anasiz ve Ekinci, 2016: 83).

Menon (2001) ise, psikolojik giiglendirme durumunu, algilanan kontrol, algilanan
yeterlilik ve hedefigsellestirme duygusu ile nitelenen biligsel bir durum olarak tanimlamistir.
Burada, Algilanan kontrol, isin programlanmasi ve performansinda 6zerklik, kaynaklarin
mevcudiyeti, yetki ve karar verme serbestligi hakkindaki inanglar1 ifade etmektedir.
Algilanan yeterlilik, rol talepleriyle ilgili olarak 6z yeterliligi ve giiveni ifade etmektedir.
Ayrica, bireyin rutin gorev taleplerinin yani sira is esnasinda ortaya cikabilecek rutin
olmayan zorluklar1 basariyla karsilayabilecegine olan inancini ifade etmektedir. Hedefin
i¢sellestirilmesi ise, orgiitiin degerli bir amag, misyon ve vizyon gibi fikirlerini miimkiin

kilan giiciinii temsil etmektedir (Ertiirk, 2010: 414; Menon, 2001: 161).

Psikolojik olarak gii¢lendirilmis bireyler, kendilerini yetkin ve islerini ve ¢alisma
ortamlarin1 anlamli sekillerde etkileyebilecek, proaktif davranislar1 kolaylagtiran, inisiyatif
gosteren ve bagimsiz hareket edebilen kisiler olarak goriilmekte (Pieterse vd., 2010: 613) ve
isin gereksinimlerinin kendi inanclar1 ve degerleriyle uyumlu oldugunu hissetmeleri
durumunda iglerine daha fazla anlam katabildikleri ongoriilmektedir. Psikolojik olarak
giiclendirilmis ¢alisanlarin is yapma, isleri izerinde kontrole sahip olma ve 6nemli 6rgiitsel
sonuglar iizerinde bir etkiye sahip olma yeteneklerinden emin oldugu belirtilmis, diistik
diizeyde psikolojik giiglendirmeye sahip c¢alisanlarin ise, orgiitsel stres etkenleri ile daha az
basa ¢ikma kapasitesine ve pasif olarak yanit verme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu ifade

edilmistir (Laschinger, Purdy ve Almost, 2007: 222-223).

Yine psikolojik giliglendirmenin, ¢alisanlarin i¢ isleyisini etkilemek i¢in yalnizca
siirlt bir kapasiteye sahip oldugundan orgiitlerde pratik anlamda daha az kaldirag sagladigi
ifade edilmistir. Calisanlar ise, genel bir 6z-yeterlik ve yeterlilik duygusu, baz1 gorevleri
digerlerinden daha fazla yapma motivasyonu ve nasil ¢alistigina dair bir bakis agis1 igeren

bir i¢ yasama sahiptirler (Forrester, 2000: 69).
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Psikolojik yaklagim, giiciin iletilmesinden ziyade acik iletisimi, stres ve kaygiy1
azaltmak i¢in duygusal destegi, sadakati ve katilimi artirmak icin ilham veren hedefleri
vurgulamakta ve c¢alisanlarin 6z-yeterlilik duygularim1  artirmayr  hedeflemektedir.
Yoneticilerin ¢alisanlarin  6z-yeterlilik duygularim1 artiran eylemlerinin ¢alisanlarin
giiclendirme, adalet ve kontrol duygularini artirdig belirtilmistir (Ergeneli, Ar1 ve Metin,

2007: 42).

Diger bir psikolojik giiclendirme modeli olan ve bu ¢alismada kullanilan Spreitzer’in

(1995) psikolojik giiglendirme modeli asagida agiklanmaktadir.
2.2.2.1. Spreitzer Psikolojik Giiclendirme Modeli

Thomas ve Velthouse (1990) modelini teorik bir temel olarak kullanan Spreitzer
(1995), giiglendirmenin dort bilesenini degerlendirmek igin bir 6lgek gelistirerek bu modeli
genisletmis ve operasyonel hale getirmistir. Thomas ve Velthouse’in (1990) “anlamlilik”
boyutu Spreitzer (1995) tarafindan “anlam” olarak ve “secim” boyutu ise “kendi kaderini
tayin etme (ozerklik)” olarak yeniden adlandirilmistir (Bitmis ve Ergeneli, 2011: 1145;
Carless, 2004: 406).

Spreitzer (1995), giiclendirme {izerinde farkli yaklagim benimseyerek c¢alisma
ortamimin gercek Ozelliklerine odaklanmak yerine calisanlarin bu ortama yaptiklar
psikolojik yoruma odaklanarak (Laschinger vd., 2003: 3; Laschinger, Finegan ve Wilk,
2009: 229) psikolojik giiclendirmeyi, kisinin isiyle ilgili bir kontrol duygusunu yansitan igsel
gorev motivasyonu ve kisinin dort bilis (anlam, yeterlilik, kendi kaderini tayin ve etki) iginde
tezahiir eden is roliine yonelik pasif bir yonelimden ziyade aktif bir yonelimi yansitan igsel
gorev motivasyonu olarak tanimlamistir (Ahadi ve Suandi, 2014: 47; Allahyari vd., 2011:
1550; Dust, Resick, ve Mawritz, 2014: 415; llyas vd., 2021: 4; Seibert, Wang ve Courtright,
2011: 981; Spreitzer, 1995: 1443; Spreitzer ve Doneson, 2005: 314). Aktif yonelimden kasit,
bireyin is roliinii ve baglamini sekillendirmeyi istedigi ve hissedebildigi bir yonelimdir. Bu
dort boyutun, genel bir psikolojik giiglendirme yapisi olusturmak icin birlestirildigi ifade
edilmistir. Yukarida belirtilen herhangi bir boyutun eksikligi genel olarak hissedilen
giiclendirme derecesini tamamen ortadan kaldirmasa da zayiflatacaktir. Bu nedenle dort
boyut, psikolojik giiclenmeyi anlamak i¢in neredeyse eksiksiz veya yeterli bir bilis kiimesini
belirtmektedir (Hu ve Leung, 2003: 368; Spreiztzer, 1995: 1444). Spreitzer’in (1995)

psikolojik giiclendirme modelindeki boyutlar1 asagidaki gibi agiklanmustir.
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2.2.2.1.1. Anlam

Bireyin kendi idealleri veya standartlari ile ilgili olarak degerlendirilen gérev hedefi
veya amacinin degeri ile ilgilidir (Chan, 2017: 900; Meng vd., 2015: 70; Mert ve Ozgenel,
2020:70; Sigler ve Pearson, 2000: 28; Thomas ve Velthouse, 1990: 672; Wang ve Lee, 2009:
273). Bir goreve olan igsel ilgiyi yansitir ve i roliinlin gereklilikleri ile kisinin inanglari,
degerleri ve davraniglar arasindaki uyumu igermektedir (Ambad ve Bahron, 2012: 74;
Spreiztzer, 1995: 1443; Spreitzer, 1996: 484; Spreitzer, Janasz ve Quinn, 1999: 512;
Spreitzer ve Doneson, 2005: 314; Spreitzer, 2008: 57). Baska bir ifadeyle, insanlarin islerini
onemseme derecesidir. Diisiik anlamlilik derecelerinin kayitsizliga, tarafsizliga ve dnemli
olaylara kars1 ilgisizlige neden oldugu belirtilmektedir. Daha yiiksek anlamlilik diizeylerinin
ise, tam tersine bagllik, katilim ve enerji konsantrasyonu ile sonuglandigi belirtilmektedir
(Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Anlam, giiclendirmenin motoru olarak hizmet
etmektedir. Eger ¢alisanlarin kalpleri islerinde degilse ve is faaliyetleri deger sistemleriyle
celisiyorsa kendilerini giiglenmis hissetmeyeceklerdir (Spreitzer, Kizilos ve Nason, 1997:
681-682).

2.2.2.1.2. Yeterlilik (Yetkinlik)

Bandura’nin (1986) 0z-yeterlilik kavramindan esinlenen yeterlilik, c¢alisanin
gorevleri yetkin ve basarili bir sekilde yerine getirme kapasitesine, yetenegine ve gerekli
teknik yeterlilige sahip olma inanci olarak tanimlanmistir (Allameh, Heydari ve Davoodi,
2012: 226; Spreitzer, Janasz ve Quinn, 1999: 512; Spreitzer ve Doneson, 2005: 314,
Spreitzer, 2008: 57). Yeterlilik, orgiit inanglarina, kisisel ustaliga veya c¢aba-performans
beklentisi kavramlarina benzetilmektedir. Bu boyut, benlik saygisindan ziyade burada
yetkinlik olarak belirtilmistir. Ciinkii kiiresel yeterlilikten ziyade bir is roliine 6zgii
yeterlilige odaklanilmistir (Spreiztzer, 1995: 1443; Spreitzer, 1996: 484). Yeterliligin,
insanlarin giinliik rutin islevler ve hayatlarini etkileyen diger tiim ilgili olaylar tizerindeki
kabiliyeti ve kontrolii ile ilgili olan 6z-yeterlik ile ilgili oldugu varsayilmaktadir (Quifiones
vd., 2013: 129; Gohar vd., 2015:153). Diisiik 6z-yeterliligin insanlari ilgili becerileri
gerektiren durumlardan kaginmaya yonlendirdigi gozlemlenmistir. Bu kacinma davranisi,
bireyin korkularla yiizlesmesini, yetkinlikler olusturmasini ve algilanan yetkinligi
gelistirmesini engelleme egilimindedir. Evrensel c¢aresizlikten (diisiik etki) kaynaklanan
eksikliklere ek olarak, kisisel caresizlik yasayan insanlarin benlik saygisinda eksiklikler
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yasadiklar1 sonucuna varilmistir. Buna karsilik, yiiksek 6z- yeterlik, engeller karsisinda
davranislarin baglatilmasi, yiiksek ¢aba ve sebatla sonuglanma egilimindedir (Thomas ve

Velthouse, 1990: 672).
2.2.2.1.3. Kendi Kaderini Tayin Etme (Ozerklik)

Yeterliligin bir davranig ustaligi oldugu durumlarda kendi kaderini tayin etme,
bireyin eylemleri baslatma ve diizenleme konusundaki se¢im yapma duygusu olarak
tanimlanmustir (Calvo ve Garcia, 2018: 365; Spreitzer, Janasz ve Quinn, 1999: 512; Spreitzer
ve Doneson, 2005: 314; Spreitzer, 2008: 57). Kendi kaderini tayin etme, ¢alisanlarin isleri
iizerinde kontrol sahibi olma veya gorevlerini nasil gerceklestireceklerini segmede 6zgiir
olma derecesi ve bireylerin kendilerini eylemlerinin kaynagi olarak goriip gormeme algisidir
(Aflazi vd., 2014: 624). Calisanlar, hiyerarsinin yukarisindaki birinin emirlerine uyduklarina
inanirlarsa ve ¢ok az 6zerklik veya dzgiirliik hissederlerse giiclenme duygusundan da yoksun
olacaklar1 belirtilmistir (Gohar, 2015:153; Carless, 2004: 407; Spreiztzer, 1995: 1443;
Spreitzer, 1996: 484; Spreitzer vd., 1997: 681-682).

2.2.2.1.4 Etki

Son boyut olarak etki, bireyin isteki stratejik, idari veya operasyonel sonuglari
etkileyebilme derecesidir (Lee ve Nie, 2017: 265; Naktiyok, 2019: 1532; Spreitzer, Janasz
ve Quinn, 1999: 512; Spreitzer ve Doneson, 2005: 314; Spreitzer, 2008: 57). Yani, kisinin
yaptig1 isin bir gorevin basarilmasina ne 6l¢lide olumlu katkida bulundugunu ve ayrica
kisinin Orgiitsel sonuglarda bir fark yaratabilecegine ne 6l¢iide inandigini ifade etmektedir
(Ahadi ve Suandi, 2014: 47; Jong ve Faermen, 2021: 563). Algilanan etkinin genel kavrami,
kontrol odagi ve oOgrenilmis caresizlik dahil olmak {izere cesitli etiketler altinda
incelenmistir. Ancak, etki kontrol odagindan farkli olup 6grenilmis ¢aresizligin tersidir.
Ciinkii etki, is ortamindan etkilenirken, i¢ kontrol odagi genel bir kisilik 6zelligine
dayanmaktadir (Dewettinck, Singh ve Buyens, 2003: 6; Hu ve Leung, 2003: 368; Spreiztzer,
1995: 1443-1444; Spreitzer, 1996: 484). Kisaca, kontrol ve caresizlik yapilari biraz
belirsizdir ¢iinkii ¢cevre iizerinde algilanan kontrol (veya ¢aresizlik eksikligi) hem bir kisinin
davraniginin bir etkisi olabilecegine olan inancini hem de kisinin ilgili davranis1 yetkin bir
sekilde yerine getirebilecegine olan inancini igermektedir (Carless, 2004: 407; Thomas ve

Velthouse, 1990: 672).
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Ogretimde anlam, dgretmenlerin bilgi ve uzmanlik i¢in meslektaslarindan aldiklarina
inandiklar1 mesleki saygi ve takdiri ve 6gretmenlerin degerleri ve inanglar1 ortiistiiglinde
duyduklar1 hazz1 ifade etmektedir. Yeterlilik, 6gretmenlerin uygun bir gérevi yerine getirme
yeteneklerine ve 0grenciler i¢in gerekli becerilere sahip olduklarina olan inan¢ anlamina
gelmektedir. Kendi kaderini tayin ise, okul i¢i faaliyetlerin kontroliinii ele alma, 6gretimi
planlama miifredat gelistirme, ders kitab1 se¢imi ve ders planlamasi gibi 6gretmenlerin is
yerinde sahip olduklar1 kontrol hissini ve 6gretmenlerin biitceleme, zamanlama ve miifredat
gibi ¢alismalarin1 dogrudan etkileyen kritik kararlara katilimini ifade etmektedir. Etki ise,
ogretmenlerin okulda olup bitenler iizerinde etkilerinin olduguna dair algilarini yani
ogretmenlerin karar verme ve okul i¢i siireglerde kendilerinin etkili oldugunu hissetmeleridir
(Celik ve Atik, 2020: 76; Jordan vd., 2017: 19; Shapira-Lishchinsky ve Tsemach, 2014:
678).

Spreitzer'e (1995) gore, bu dort faktor calisanlar tarafindan deneyimlenen psikolojik
giiclendirmenin kapsamini belirlemek i¢in ek olarak hareket etmekte ve bdylece onlarin
giiclendirilmis rollerini yerine getirmelerini saglamaktadir. Bu durum calisanlara iyimserlik,
ilgi, kararlilik, sorumluluk ve yetenek gibi duygular1 hissettirerek sikintilarla basa
cikabilmelerini saglamaktadir. Boylece ¢alisanlarda, c¢alismalarinin degerini ve is
memnuniyetini artirabilecek ve is verimliligine ve basarisina katkida bulunabilecek bir
giiclendirme duygusunu gelistirmektedir (Barton ve Barton, 2011: 203). Spreitzer (1995)
birlikte bu boyutlarin ise kars1 dinamik bir durumu veya aktif yonelimi yakaladigini ve dort
boyutun tiimii yiiksek oldugunda psikolojik giiclendirme en yiiksek seviyede oldugunu
belirtmistir (Maynard, Gilson ve Mathieu, 2012, 1235).

Giiclendirmenin 6zii, her bir boyutun bagimsiz etkilerinden ziyade dort boyut
arasindaki etkilesimdir. Bu sekilde her boyut genel gii¢lendirme yapisina benzersiz bir unsur
eklemekte ve kendini gostermektedir. Gliglendirmenin tek boyutta kavramlastiriimasi veya
herhangi bir boyutun eksikligi kavramin 6ziiniin yakalanmasini engelleyecek ve
giiclendirme deneyimini sinirli hale getirecektir (Spreitzer vd., 1997: 681-682). Ornegin,
insanlar karar verme konusunda takdir yetkisine sahiplerse (6zerklik) ancak yapabilecekleri
karar tiirlerini umursamiyorlarsa (anlam duygusundan yoksunlarsa) kendilerini giiglii
hissetmeyecekleri belirtilmistir. Alternatif olarak insanlar bir etki yaratabileceklerine

inanirlarsa ancak islerini iy1 yapacak beceri ve yeteneklere sahip olmadiklarini hissederlerse
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(yeterlilik duygusundan yoksunlarsa) kendilerini giiclendirilmis hissetmeyeceklerdir. Bu
nedenle calisanlar dort psikolojik durumu da yasadiklarinda psikolojik olarak giiclenmis
hissedeceklerdir. Bu sekilde, bu dort boyut psikolojik giliglendirmenin “gestalti” olarak
belirlenmistir (Spreitzer, 2008: 57).

Bu konuyla ilgili daha Once yapilan arastirmalar giiclendirmenin bireysel
boyutlarinin her birinin yonetsel etkililige yardimci olan davraniglarla iligkili oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Anlam, yiliksek baglilik ve enerji konsantrasyonu ile yeterlilik, zorlu
durumlarda caba, 1srar, basa ¢ikma ve yiiksek hedef beklentileri ile 6zerklik, 6grenme,
aktiviteye ilgi ve zorluklar karsisinda dayaniklilik ile etki ise, zor durumlardan ¢ekilmeme
ve yiiksek performansla iliskilidir (Spreiztzer, 1995: 1448). Thomas ve Velthouse (1990),
bu dort boyutun genel bir psikolojik giiclendirme yapisinda birlestigini belirtilmistir
(Spreitzer, 1996: 484; Spreitzer, Janasz ve Quinn, 1999: 512).

Spreitzer vd., (1997) arastirmasinin bulgular1 da giiglendirmeye iligskin tek boyutlu
bakis acisinin giiclendirmenin beklenen sonuglarinda yalnizca bir varyans alt kiimesini
aciklayacagini belirtmistir. Bu, giiclendirmenin beklenen sonuglarinin her birine ancak dort
boyutun tamaminda birlestirilmis giliclendirme deneyimi yoluyla ulasilabilecegi anlamina

gelmektedir (Spreitzer vd., 1997: 686).

Gi¢lendirme yaklasimlarinda, yapisal yaklagim orgiit merkezli, psikolojik yaklagim
ise bireysel merkezli oldugu igin sinirli oldugu belirtilmistir. Orgiitlerdeki giiclendirmenin
tam olarak anlasilmasi her iki bakis agisinin da biitlinlestirilmesine baglanmaktadir. Yapisal
giiclendirme psikolojik giliglendirmeyi nasil miimkiin kiliyorsa, psikolojik giiclendirmenin
de, inanglarinin sistemleri degistirmeyi amaglayan proaktif davraniglar yoluyla daha fazla

yapisal giiclendirmenin gelisimini miimkiin kildig1 belirtilmistir (Spreitzer, 2008: 57).
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU

3.1. Kiiltiir Kavrami

Kiiltiir, eski uygarliklara kadar uzanan bir olgudur ve farkli insanlar i¢in farkli anlamlar
ifade etmesi nedeniyle net bir tanimmin olmamasi yillar igerisinde antropologlarin,
sosyologlarin ve akademisyenlerin kiiltiirii agiklamak ic¢in bircok model ve tanim
gelistirmelerine neden olmustur. Bununla birlikte hem giinliik dilde hem de modern
akademinin moda sdylemlerinde giderek yayginlasan gecerliligi agisindan 6zgiin bir kavram
olma 6zelligi de tasimaktadir (Lovett, 2022: 13). Kiiltiir, belirli bir baglam veya durumdaki
bir insan toplulugunun talimat olarak kabul ettigi farkli gelenekleri, inanglari, degerleri ve
ilkeleri igermektedir. Bu nedenle, belirli akademik ¢evrelerde bilim adamlar1 kiiltiiri, orgiit
iiyeleri i¢in bir amag ve rehberlik duygusu saglayan ortak inanglar ve degerler modeli olarak

kavramsallastirmistir (Pallathadka, 2020: 4331).

Ondokuzuncu yiizyil ingiliz antropolog Edward Tylor, Primitive Culture (1877) adl1
kitabinda kiiltiirii “foplumun bir iiyesi olarak insanin kazandigi bilgi, inang, sanat, ahlak,
hukuk, gelenek ve diger yetenek ve aliskanliklari iceren karmagsik biitiin” olarak
tanimlamustir (Tylor, 1877: 1). O zamandan beri bir¢ok yazar kiiltiirii Tylor'un tanimina gore
tanimlayarak veya kendi hayal giiglerini kullanarak yeniden sekillendirmistir (Dan, 2020:
227). Bunun yani sira, Alfred Kroeber ve Clyde Kluckhohn'un (1952) sikg¢a atifta bulunulan
calismasinda, 160'tan fazla farkli kiiltiir tanimi1 yapilmistir (Anderson-Levitt, 2012: 443) ve
yazarlar tarafindan asagidaki sekilde en kapsamli ve genel kabul gormiis tanimlardan biri

sunulmustur (Kroeber ve Kluckhohn, 1952: 181).

“Kiiltiir, insan gruplarimin, eserlerde cisimlesmesi de dahil olmak iizere, ayirt edici
basarisini olusturan, semboller tarafindan edinilen ve aktarilan davramslar igin agik ve
ortiik, kaliplardan olusur, kiiltiiriin esas ozii, geleneksel (yani, tarihsel olarak tiiretilmis ve
secilmis) fikirlerden ve ozellikle bunlara bagli degerlerden olusur; kiiltiir sistemleri, bir
yvandan eylemin tirtinleri, diger yandan gelecekteki eylemin kosullandirict unsurlart olarak

’

diistintilebilir.’
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Bu tanim kiiltiiriin birkag 6zelligine isaret etmektedir (Adler ve Gundersen, 2008: 19;

Spencer-Oatey, 2008: 49).

1. Kiiltiir, yalnizca fiziksel nesnelerden olusmamaktadir.

2. Kiiltir, diinyanin sembolik zihinsel ve fiziksel (yani kamusal) temsillerini
icermektedir.

3. Yalnizca gorece istikrarlt olan ve bir sosyal grubun liyeleri tarafindan paylasilan
sistemler olusturan temsiller kiiltiireldir. Bu nedenlerden dolay1 kiiltiir, bir sosyal

grubu digerlerinden ayirmaktadir.

Tylor (1877) ve Kroeber ve Kluckhohn (1952) tarafindan yapilan tanimlar, 6ncelikle
kiiltiirin sistematik, 6grenilmis ve kaliplasmis dogasina odaklanan anlayigla birlikte bir

kiiltiir anlay1s1 icin saglam bir temel olusturmustur (Baldwin vd., 2006: 15).

Kiiltiir hem yapilardan hem de {iriinlerden ve bunlar tarafindan yaratilan siiregler,
islevler, sosyal ve gii¢ iliskilerinden olusmaktadir. Kiiltiir, belirli bir toplumdaki insanlarin
biiyiiklerinden 6grendikleri ve geng nesillere aktardiklart yasam kaliplart yigimidir (Baldwin
vd., 2006: 64). Andreatta ve Ferraro (2012: 33) kiiltiirii, bir toplumun tiyesi olarak insanlarin
sahip oldugu, disiindiigii ve yaptigi seyler olarak, Sternberg (2007: 5), bir grup insan
tarafindan paylasilan, bir nesilden digerine dil veya bagka bir iletisim kanaliyla aktarilan
tutumlar, degerler, inanclar ve davranislar dizisi” olarak ve Hofstede (1984: 82; 1994: 1;
2011: 3) 1se bir grubun veya toplumun iiyelerini digerlerinden ayiran zihnin kolektif

programlamasi olarak tanimlamigtir.

Yine kiiltlir taniminin tartismali bir tarihi oldugu i¢in ekonomik ve politik giiclerden,
iklimsel ve cografi degisikliklerden ve fikirlerin ithal edilmesinden etkilenen kiiltiirler
zaman igerisinde degismekle kalmaz ayni1 zamanda kiiltiir kavraminin kendisi de zaman ve
mekan ic¢inde dinamik olarak degismektedir. Baldwin ve arkadaslar1 (2006) “Redefining
Culture” adli eserinde kiiltiiriin 300 tane kiiltir tanimin1  yazmis ve ¢alismamizda bu

tanimlardan 35 tanesi asagida verilmistir (Baldwin vd., 2006: 139-226).

e Adorno (1991) kiiltiirtin, toplum igindeki islevsel iliskilere bakilmaksizin saf

insanligin tezahiiri oldugunu ileri siirmektedir.

e Agar, (1994) kiiltiirti, kiiltiirleraras1 uygulayicilarin yarattigi sey, anlattigi hikaye, her

iki taraf i¢inde sorunu yaratan farkliliklar1 vurgulayan ve agiklayan sey.
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Bantz (1993) kiiltiirii, insanlarin anlamli etkinliklerinde ortaya ¢ikan bir sonug ve
suireg.

Barnett’a (1988) gore kiiltiir, eylemlerin kendisinden degil, belirli sekillerde hareket
etme aligkanliklarindan ve egilimlerinden olusmaktadir.

Beamer ve Varner’a (2001) gore kiiltiir, bir grup insanin, neyin énemli oldugunu
siralayan, neyin uygun oldugu konusunda tutumlar saglayan ve davranislar1 dikte
eden, hayatin endiseleri hakkindaki tutarli, 6grenilmis ve paylasilan goriistidiir.
Benedict (1934/1959) i¢in kiiltiir, o toplumun duygusal ve entelektiiel temellerine
bagli az ¢ok tutarli bir diigiince ve eylem kalibidir.

Brislin’e (2001) gore kiiltiir, gogunlukla ayni1 dili konusan ve birbirine yakin yasayan
insanlar arasinda paylasilan degerleri ve kavramlari ifade etmektedir.

Carbaugh’a (1990) gore kiiltiirler, insanlarin giinliik yasamin anlarin1 kavramak ve
degerlendirmek i¢in kullandiklari, béylece ortak bir kimlige temel olusturan anlam
olusturmanin alt sistemleridir.

Casmir’a (1991) gore kiiltiir, belirli bir ¢cevreyle ilgili bir grup insanin ortak deger
temelli yorumlara, eserlere, Orglitsel bi¢cimlere ve uygulamalara atifta bulunarak
distntlir.

Chaney’e (2001) gore kiiltiir, toplulugun karakteristikleri olan davranis kaliplarinin
arkasinda yatan veya bunlarda oOrtilk olan bir tutumlar, degerler ve normatif
beklentiler yapisidir.

Collier (2003) kiiltiirli, bir gruba baglilig1 gosteren tarihsel temelli, yorumlayici,
kurucu, yaratici uygulamalar ve yorumlayici ¢erceveler dizisi olarak ifade
etmektedir.

Corsini (1999) kiiltiirii, bir toplumun ayirt edici gelenekleri, gorgiileri, degerleri, dini
davraniglar1 ve diger sosyal ve entelektiiel yonleri, bir cografi bolgede belirli bir dili
konusanlar arasinda veya belirli bir tarihsel donemde bulunabilen ortak bir tutum,
inang, 6z tanim, rol tanimlari, normlar ve degerler modeli olarak ifade etmektedir.
Dodd’a (1995) gore kiiltiir, tanimlanabilir bir grubun inanglarinin, normlarinin,
faaliyetlerinin, kurumlarmin ve iletisim kaliplarinin biitiinsel toplami ve karsilikli

iliskisidir.
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Vivelo (1978) kiiltiirii, 6grenilmis inang ve davraniglarin paylasilan kaliplari olarak
ifade etmektedir.

Hall’a (2002) gore kiiltiir, diinyamizi anlamli kildigimiz tarihsel olarak paylasilan bir
sembolik kaynaklar sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Harris’e (1999) gore kiiltiir, insan toplumlarinda bulunan sosyal olarak 6grenilmis
yasam big¢imleri olup hem diisiince hem de davranis dahil olmak iizere sosyal hayatin
tiim yonlerini kapsamaktadir.

Thompson (1990), Ideology and Modern Culture baslikli bir kitapta kiiltiirti, yalnizca
anlam kaliplar1 ve sembolik bi¢imler (eylemler, nesneler) olarak ifade etmektedir.
Kendall ve Wickham’a (2001) gore kiiltiir, insanlarin diinyay1 diizene sokmak icin
izledikleri farkli yollara ve diinyanin insanlar1 diizene sokmak i¢in izledikleri farkli
yollara verilen adlardan biridir.

King’e (1991) gore kiiltiir, maddi veya sembolik bi¢cimiyle, insan(lar) in sahip oldugu
sOylenen bir niteliktir.

Kluckhohn (1949), kiiltiiriin bir halkin toplam yasam bi¢imi, diisiinme ve inanma
bicimi ve birlestirilmis 6grenme deposu anlamina geldigi sonucuna varmaistir.
Lindsey, Robins ve Terrell’e (1999) gore kiiltiir, inandiginiz her seydir ve sizin gibi
insanlarla 6zdeslesmenizi saglayan ve sizi sizden farkli olan insanlardan ayiran
yaptiginiz her seydir. Kiiltiir, gruplasma ile ilgilidir. Kiiltiir, ortak tarihleri, degerleri
ve davranis kaliplari ile tanimlanan bir grup insandir.

Lustig ve Koester’e (1999) gore kiiltiir, toplumun davraniglarini etkileyen inanglar,
degerler ve normlar hakkinda 6grenilmis bir paylasilan yorumlar dizisidir.
Marshall’a (1994) gore sosyal bilimlerde kiiltiir, toplumu olusturan insanlarin
biyolojik olarak degil sosyal olarak aktardig: her seydir.

Maxwell’e (2001) gore kiiltiir, bireysel ve toplu olarak kim oldugumuz ve olmak
istedigimiz hakkinda kendimize anlattigimiz hikayelerin toplamidir.

Winkelman (1993) kiiltiirii, hem siire¢ hem de fikirler dizisi olarak 6grenilmis grup
davranis1 kaliplart olarak tanimlamaistir.

Neuliep (2003) kiiltiirii, ortak bir tarihe, sozlii veya sozlii olmayan bir sembol
sistemine sahip tanimlanabilir bir grup insan tarafindan paylasilan degerler, inanglar

ve davranislarin birikmis bir modeli olarak ifade etmektedir.
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Okun, Fried ve Okun’a (1999) gore Kkiiltlir, tanimlanabilir insan gruplarinin,
gruplarinin gegmis deneyimleri ve tahmin edilen gelecekleri de dahil olmak {izere
ortak yagam deneyimlerini anlamlandirdig: bir dizi siirectir.

Murphy (1986) kiiltiirii, cesitli sekillerde bilgi, teknoloji ve sosyal pratiklerin deposu
ve ayrica genel veya soyut anlamlarla donatilmig bir semboller veya isaretler sistemi
olarak ifade etmektedir.

Keesing (1974, 1981), kiiltiir lizerine iki farkli denemede, onu Once davranis
kaliplarindan (bir grupta 6grenilen teknolojiler, ekonomik ve sosyal kaliplar, dini
inanglar vb. dahil), sonra yeterlilikten olusan bir sistem olarak ifade etmektedir.
O'Sullivan ve arkadaslar1 (1983), “Key Concepts” adli kitaplarinda kiiltiirii, kurumsal
veya gayri resmi olarak organize edilmis sosyal iiretim ve duyu, anlam ve bilincin
yeniden iiretimi olarak ifade etmektedir.

Samovar ve Porter (2003) kiiltiirii, bir grup tarafindan edinilen bilgi, deneyim,
inanglar, degerler, tutumlar, anlamlar, hiyerarsiler, din, zaman kavramlari, roller,
mekansal iligkiler, evren kavramlari ve maddi nesneler ve miilkler birikimi.
Wallace’ye (1961) gore kiiltiir, ... bu nedenle davranis veya davranisin liriinleri degil
biligsel icerikle ilgili ¢ikarimlardir.

Goodenough (1964) kiiltiirli, seyleri, insanlari, davraniglari veya duygularn
algilamak, iliskilendirmek ve bagka tiirlii yorumlamak i¢in modeller i¢eren zihinsel
bir ¢erceve olarak gormiistiir.

Gudykunst ve Yun Kim (2003) kiiltiirii, biiyiik insan gruplar: (toplumlar) tarafindan
kullanilan ancak ulusal veya siyasi sinirlarla sinirli olmayan bilgi sistemleridir.
Wolman’a (1989) gore kiiltiir, belirli bir toplumun yasam bi¢imi, sosyoekonomik
sistemi, siyasi yapisi, bilimi, dini, egitimi, sanat1 ve eglencesi de dahil olmak iizere

gorgii, gelenek ve degerlerinin toplamidir.

Literatiirdeki tiim tanimlar tarihsel, psikolojik ve sosyolojik olmak iizere {i¢ ana grup

olusturacak sekilde yapilandirilmistir. Kiiltliriin tarihsel goriiniimii, gecmis nesillerden

giiniimiize gelen ve milletin ruhunu yansitan miras ve gelenek olarak kabul edilmektedir.

Kiiltiire psikolojik bakis, kisisel tercihleri yansitan fikirlerin, aligkanliklarin, diirtiilerin ve

yasam bi¢iminin bir bilesimidir. Sosyolojik kiiltiir goriisii ise, toplumun tercihlerini yansitan
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fikirlerin, degerlerin, toplumun kurallarinin, insanlarin g¢evresel adaptasyonlarinin bir

bilesimidir (Miroshnik, 2013: 11).

Kiiltiir, ailelerin ¢cocuklarina, arkadaslarin arkadaglarina, 6gretmenlerin 6grencilerine,
liderlerin calisanlarmma ve c¢alisanlarin liderlerine aktardigi diisiince bigimlerinden
olusmaktadir. Kiiltiir, insanlarin diinyaya bakis tarzlarina, iyi ve kotii olarak gordiikleri
degerlerine, dogru ve yanlis olarak gordiikleri inanglarina, ¢irkin ve giizel olarak gordiikleri
sanatsal ifadelerine ve yasamin cesitli yonlerine yiikledikleri anlamlara yansimaktadir

(Hofstede, 1984: 82).
3.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiirtin 6zelliklerinin ortaya konulmasinin, kiiltiir kavramini dogru anlamanin en
iyl yolu oldugu belirtilmistir. Her kiiltiir, i¢inde bulundugu toplumsal yapidan, sosyo-
ekonomik ve sosyo-kiiltiirel unsurlardan etkilenmekle birlikte baz1 6zelliklere sahiptir. Bu

ozellikler Inglis (2005: 5-7) tarafindan soyle siralanmaktadir.

e  Kiiltiir, belirli bir grup insan i¢in ortak olan fikir, deger ve inang¢ kaliplarini, onlarin

"karakteristik” diisiinme ve hissetme bicimlerini icermektedir.

Kiiltiir, belirli insan gruplarinin kolektif yagaminin bir pargasi olarak tanimlanmaktadir.
Kiiltiir, yinelenen fikir, deger ve inan¢ kaliplarindan olugmakta ve zamanla bir dereceye
kadar devam etmektedir. Kiiltiiriin, zamana dayanma, degisme ve degistirilmek gibi bazi

yetenekleri vardir.

e Bir grubun kiiltiirii onu kendi kiiltiiriine sahip olan diger gruplardan farkhlagtirir.

Her grup tiirlerinin her birinin kendi kiiltiiriine, kendine 6zgii (veya nispeten farkl) fikir,

deger ve inanclara sahip oldugu sOylenebilmektedir.
o Kiiltiir anlamlar icerir. Kiiltiir anlamlidir.

Bu anlamlar, gruptaki insanlarin etraflarindaki diinyayr anlama, anlamlandirma ve
entelektiiel veya duygusal olarak tepki verme yollaridir. Bir grubun kiiltiirii, belirli bir

gruptaki insanlar icin g¢evrelerindeki diinyay1 deneyimledikleri ve anladiklar1 cercevede

anlamlandirmaktadir.

o Bir grubun fikirleri, degerleri ve inanglari, insanlari belirli sekillerde hareket etmeye

motive etmede onemli rol oynamaktadir.
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Kiiltlir, daha genel degerlerden olusur ve bu degerler belirli normlar {ireterek insanlari
icinde faaliyet gosterdikleri daha genis sosyal yapilarin ihtiyaclart ile uyumlu sekillerde

hareket etmeye yonlendirmektedir.
Bir grubun fikirleri, degerleri ve inanglari, semboller ve eserlerde somutlagmaktadir.

Semboller resmi veya yazili bir dilin pargasi olabilmektedir. Eserler ise, grubun fikirleri,

degerleri ve inanglart ile bir sekilde basilmis fiziksel nesnelerdir.
o Kiiltiir 6grenilmektedir.

Kiiltiir, bir nesil insan tarafindan bir sonraki nesle aktarilmaktadir. Bu 6grenme siireci,
bireylerin grubun fikirlerini, degerlerini ve inanc¢larini i¢sellestirmesi anlamina gelmektedir.
Bunlar aliskanlik haline gelir, kabul edilir ve genellikle 6grenilmekten ziyade dogal olarak

deneyimlenmektedir.
o Kiiltiir keyfidir yani istege baghdir.

Kiiltiir, tamamen doganin {iriinii olmaktan ziyade, Oncelikle insan faaliyetlerinin
sonucudur. Kiiltiir, dogustan gelen yetenek veya i¢giidiisel davranis degildir, birey tarafindan

deneyim yoluyla kazanilmaktadir.
e Kiiltiir ve toplumsal gii¢ bigcimleri birbiriyle yakindan baglantilidir.

Kiiltiir, toplumu olusturan gii¢lii orgiitler ve gruplar tarafindan su ya da bu sekilde
sekillendirilmekte ve etkilenmektedir. Bir toplumdaki egemen kiiltiir, o toplumdaki yonetici

smiflarla iligkilendirilmektedir.
o Kiiltiir dinamiktir, zamanla degisebilir.

Kiiltiirtin sinirlar1 belirleyen bir rolii vardir. Bu rol, orgiitler arasinda ayrimlar
yaratmakta, Orglit tiyeleri i¢in bir kimlik duygusu tasimakta, bireysel ¢ikarlardan daha biiyiik
bir seye bagliligi kolaylastirmakta ve sosyal sistemin istikrarimi artirmaktadir. Kiiltiir,
bireylerin ne sdylemesi ve yapmasi gerektigine dair standartlar belirleyerek organizasyonu
bir arada tutan sosyal yapistiricidir. Ayrica, bireylerin tutum ve davraniglarini yonlendirip

sekillendiren bir anlamlandirma ve kontrol mekanizmasidir (Robbins ve Judge, 2018: 548).
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3.3. Kiiltiiriin Cesitleri

Kiiltiiriin ¢esitleri konusunda genel bir uzlasmadan oldugu goriilmektedir. Kiiltiiri
bir¢cok etmene gore ¢esitlendirme miimkiindiir. Calismamizin bu kisminda “genel kiiltiir ve

alt kiiltiir, giiclii kiiltiir ve zayif kiiltiir ve karsit kiiltiir” ¢esitleri tizerinde durulacaktir.
3.3.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltiir, bir toplumda bulunan ve sadece kendisine ait olan 6zellikleri ifade
etmektedir. Toplumun tamaminda gegerli ve etkili olan degerler, inanglar, yaptirim
bigimleri, davranis tarzlari, sanati, mimarisi, gelenek ve gorenekleri, 6rf ve adetleri o
toplumun genel kiiltiiriinii olusturmaktadir (Giiney, 2018: 43). Yani genel kiiltiir, bir milletin
paylastigi inanglar, davranislar, deneyimler ile o milletin dini, siyasi, iktisadi, ahlaki kisacas1
soyut ve somut tiim degerlerinin toplamidir. Bir milletin kiiltlirlinden bahsedildigi zaman
burada ifade edilen sey genel kiiltlirdiir. Genel kiiltiir, bir milletin her kesiminde benimsenip
gecerliligi kabul edilen ve yasanan, toplumu olusturan tiim unsurlarin ve alt kiiltiirlerin

uyumu sonucu ortaya ¢ikan bir tist kiltiirdiir (Aktan ve Tutar, 2007: 8).

Alt kiiltiirler, benzersiz bir degerler modeli ve orgiitliin baskin degerleri ve felsefesi
ile tutarsiz olmayan bir felsefe sergileyen birey gruplandir. Alt kiiltiirler benzersiz olsa da,
tiyelerinin degerleri daha biiyilik 6rgiitiin degerleriyle ¢atismamaktadir (Schermerhorn vd.,
2010: 368). Alt kiiltiir, baskin, ana akim kiiltiirden degisen derecelerde farklilik gosteren
davranis normlarini, degerleri, inanclari, tiikketim kaliplarim1 ve yasam tarzi seg¢imlerini
paylasan insan gruplari olarak tanimlanmaktadir (Cutler, 2006: 236). Alt kiiltiir, toplumun
temel kiiltiirel degerlerini benimsemekle birlikte duygu, diisiince, inanis, dil ve gelenek gibi
farkliliklarla kendilerini ayr1 konumlandiran ve bu nedenlerle genel kiiltiir mensuplarindan
farkli davranan bir grubun veya toplumun gostermis oldugu kiiltiirdiir. Her toplum hem alt
kiiltiirlerden hem de genel kiiltiirden olugsmaktadir. Bundan dolay1 toplumlarda tek tip
kiiltiirden bahsetmek miimkiin degildir. Toplumlar ne kadar biiylik ve demokrat ise, genel
kiiltlirii olusturan alt kiiltiirlerin varligindan da bu oranda bahsetmek miimkiindiir (Tutar,
2017: 50). Alt kiiltiirler, etnik, sosyal smif, 1rk, yas, ve diger sosyal farklilagsmalar
bakimindan baskin kiiltiirden farklidirlar. Alt kiiltiirler, belirli temel degerleri paylastiklari,
ancak onemli noktalarda farklilik gosterdikleri baskin kiiltiirden daha genis bir¢ok kiiltiirlii

baglamda var olmaktadirlar (Larkin, 2015: 73).
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3.3.2. Giiclii Kiiltiir- Zayif Kiiltiir

Gl bir kiltiir, ortik ve agik varsayimlarin uyum iginde oldugu, yerlesik ve
degisime direncli olan bir kiiltiirdiir (Cheung, Wong ve Lam, 2012: 690). Ote yandan, zay1f
bir kiiltiir ise bireylerin kisisel ve orgiitsel amaglar1 arasindaki farkliliklar1 yaratan kurallarin

calisanlara kat1 bir sekilde dayatildig: bir kiiltiirdiir (Goromonzi, 2016: 308).

Kiiltiirtin giicii, calisanlarin orgiitiin baskin degerlerini ve varsayimlarini ne kadar
genis ve derinden tuttugunu ifade etmektedir. Gliclii bir kiiltiirde, tiim alt birimlerdeki ¢cogu
calisan, baskin degerleri anlar ve benimserler. Bu degerler ve varsayimlar, kiiltiirii daha da
derinlestiren koklii eserler araciligiyla da kurumsallagtirmaktadir. Ayrica, giiglii kiiltiirler
uzun Omirli olma egilimindedir. Buna karsilik, baskin degerlerin esas olarak orgiitiin
tepesindeki birka¢ kisi tarafindan tutuldugu, kiiltiiriin eserlerden yorumlanmasinin zor
oldugu ve kiiltiirel degerler ve varsayimlarin zaman ic¢inde istikrarsiz oldugu veya orgiitiin
genelinde degisken oldugu durumlarda orgiitler zayif kiiltiirlere sahiptirler (McShane ve

Glinow, 2017: 395).

Spesifik olarak, gii¢lii kiiltiirlere sahip oOrgiitler asagidaki sekillerde karakterize
edilmektedir (Greenberg, 2010: 514).

e lsin nasil yiiriitiilecegi konusunda net bir felsefe mevcuttur.

e Degerleri ve inanglari iletmek i¢in ¢ok zaman harcanir.

e Orgiitiin degerlerini tamimlayan agik ifadeler tanimlanir.

e Yaygin olarak paylasilan ve derinlere kok salmis bir dizi deger ve norm mevcuttur.

¢ Yeni calisanlar, kiiltiire uyum saglamak i¢in dikkatle incelenmektedir.

Bunun yani sira, orgiitler asagida aciklanan ii¢ 6nemli islev nedeni ile giiglii

kiiltiirlere sahip olduklarinda daha etkilidirler (McShane ve Glinow, 2017: 395).

1. Kontrol sistemi, Orgiit kiiltiirii, calisanlarin kararlarin1 ve davramslarini etkileyen
derinden gémiilii bir sosyal kontrol bigimidir.

2. Sosyal yapistirici, Orgiit kiiltiirli, insanlar1 birbirine baglayan ve onlar1 orgiitsel
deneyimin bir parcasi hissettiren sosyal yapistiricidir.

3. Anlam olusturma, Orgiit kiiltiirii, alisanlarin rgiitte, neler olup bittigini ve olaylarin

neden oldugunu anlamalarina yardimci olmaktadir.
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Giglii ve zay1f kiiltlirler arasinda ayrim yapmak miimkiindiir. Cogu calisan orgiitiin
misyonu ve degerleri hakkinda ayni goriise sahipse kiiltiir gligliidiir, goriisler ¢ok farkliysa,
kiiltiir zayiftir. Giiglii bir kiiltiirde, 6rgiitiin temel degerleri yogun bir sekilde tutularak genis
capta paylasilmaktadir. Bu temel degerleri, ne kadar ¢ok oOrgiit liyesi kabul ederse ve
bagliliklar1 ne kadar biiyiik olursa kiiltiir o kadar gii¢lii ve liye davraniglari tizerindeki etkisi
o kadar biiylik olmaktadir. Gii¢li bir kiiltiir, 6rgiitii temsil ettigi i¢in Orgiitsel sonuglar1 da
dogrudan etkilemektedir (Langton, Robbins ve Judge, 2015: 354; Robbins ve Judge, 2018:
548).

3.3.3. Karsit Kiiltiir

Kars1t kiiltiir, baskin ve ana akim ideolojileri ile alternatif deger sistemleri arasinda
bir gorlis ayriligr noktasina isaret eden ve dolayisiyla 6nemli bir azinlik olarak kabul
edilebilecek kolektif bir ses yaratan sosyopolitik bir terimdir (Whiteley, 2015: 80). Karsit
kiiltiir, bir grubun pargasi oldugu toplumun baskin normlar1 ve degerleriyle kesin bir sekilde
celisen bir dizi norm ve deger olarak tanimlanmaktadir. Karsit kiiltiir, 1960’larin ortalarinda
siyasetin kiiltiirel meselelerle birlestigi orta sinif genglik hareketi i¢indeki geng insanlar
arasinda kendi kendini adlandirma olarak ortaya ¢ikmistir (Larkin, 2015: 73). Karsit kiiltiir,
degerleri, ahlaki ve 6zlemleri ana akimdan 6nemli 6l¢iide farkli olan bir kiiltiirdiir. Karsit
kiiltlirtin muhalif fikirleri kritik bir kitleye ulastiginda ve ana kiiltlire yayildiginda kiiltiirel,
ekonomik ve toplumsal degisiklikleri tetikleyebilmektedir (Wright, 2017: 53).

Ozellikle bu teriminin kullanimi1, 1960'larm kiiltiirel degisimleriyle baglantili olan
kiyafet, miizik, uyusturucu, cinsellik ve alternatif yasam tarzlarina atifta bulunmaktadir. Bu
yasam tarzlari aym1 zamanda geleneksel degerlerden vazgecilmesi anlamina gelmektedir.
Ornegin, geleneksel tavir ve ahlakin reddedilmesi, kariyere, basariya ve paraya yonelik
geleneksel tutumlarin yerine kendini ifade etme, toplumsal katki ve dogalliga vurgu
yapilmaktadir. Bu nedenle karsit kiiltiir, tek, bilesik bir varlik anlamina gelmekten ziyade bir

dizi inang ve uygulamay1 icermektedir (Klatch, 1994: 201).

Ote taraftan degerleri, orgiitiin degerlerinden ¢ok farkli olan asir1 bir alt kiiltiir tiirii
de bir kars1 kiiltiirdiir. Bu tiir gruplar, orgiitiin degerlerini agik¢a reddederek ve degisimi
kucaklayarak statiilkoya meydan okumaktadirlar. Bu “asi” gruplarin bir orgiit i¢in kot

oldugu soylenebilir, ancak bir karsit kiiltiir de olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Cok
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ihtiya¢ duyulan degisimi getiren bir devrimi baglatabilir, degerli bakis agilar1 ve yaratici

fikirlere katkida bulunabilmektedir (Neck, Houghton ve Murray, 2016: 1024).
3.4. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii, dnemli bir kavram olmasina ragmen, &rgiit icindeki bireylerin ve
gruplarin davraniglarini anlamak i¢in bir bakis agis1 olarak bazi sinirlamalara sahiptir.
Birincisi, érgiitleri gérmenin tek yolu bu degildir. Ikincisi ise, pek ¢ok kavram gibi orgiit
kiiltiirii de herhangi iki popiiler teorisyen veya arastirmaci tarafindan ayni sekilde
tanimlanmamaktadir (Gibson vd., 2012: 31). Orgiit kiiltiiriiniin kavramsallastiriimasiyla
ilgili birtakim sorunlar ve anlagmazliklar olmasina ragmen, 6ncekiler de dahil olmak {izere
cogu tanim Orgiit liyelerinin davraniglarina yon veren ortak normlarin ve degerlerin 6nemini

kabul etmektedir (Luthans, 2010: 72).

Cesitli arastirmacilar tarafindan orgiit kiiltiirii kavrami hakkinda yapilan tanimlar

asagida verilmistir.

o  Orgiit kiiltiirii, drgiitlerin nasil farklilastigini, bireylerin nasil birlestigini ve orgiitler
ile bireylerin nasil etkilesime girdigini anlamak i¢in yaygin olarak kabul géren bir
metafordur (Adler ve Jilenek, 1986: 81).

e Orgiit kiiltiirii, bir drgiit igindeki bireylerin hangi davramslarin daha uygun oldugunu
veya uygun olmadigimi anlamalarina yardimci olan bir paylasilan varsayimlar,
degerler ve inanglar sistemidir (Bauer ve Erdogan, 2021: 506).

o Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan ve yeni iiyelere diisiinmenin,
hissetmenin ve davranmanin dogru yolu olarak &gretilen degerler, normlar, yol
gosterici inanglar ve anlayislar dizisidir (Daft, 2021: 445).

e Orgiit kiiltiirii, calisan davramsini etkileyen ortak degerler ve inanglar sistemidir
(DuBrin, 2019: 339).

e Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan tutumlar, degerler, davranis
normlar1 ve beklentilerden olusan bilissel bir ¢cer¢evedir (Greenberg, 2010: 511).

e  Orgiit kiiltiirii, bir halkin toplam yasam bigimi, bireyin grubundan edindigi sosyal
miras, diisiinme, hissetme ve inanma big¢imi, her ikisini de dis ¢evreye uyarlamak
icin degerler kiimesi ve diger ¢alisanlar i¢in davranigin normatif diizenlenmesi,

mekanizma, havuzlanmig O6grenme deposu, tekrarlayan problemlere yoOnelik
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standartlastirilmis yonelimler seti, 6grenilmis davranis ve davranis haritasi veya
matrisidir (Miroshnik, 2013: 10).

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarmin tutum ve davranislaria yol gdsteren ortak normlar,
kurallar, degerler ve inanglar modelidir (Neck, Houghton ve Murray, 2016: 1012).
Orgiit kiiltiirli, bir grup tarafindan dis adaptasyon ve i¢ biitiinlesme sorunlarimi
cozerken 6grendigi, gecerli sayilacak ve dolayisiyla yeni kisilere 6gretilecek kadar

1yi calisan ve paylasilan temel varsayimlarin bir modelidir (Schein, 2010: 18).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yukarida belirtilen tanimlarin yani sira Sackmann’m (2021)

“Cultere in Organizations” adli kitabinda su tanimlara da yer verilmistir (Sackmann 2021:
18-19).

34.1.

Paylasilan degerler (Peters & Waterman, 1982).

Paylasilan degerler ve beklentiler (Silverzweig & Allen, 1976).

Insan zihninin kolektif programlanmasi (Hofstede, 1978).

Benzersiz olarak kabul edilen ¢esitli davranis ve yontemlere eslik eden bir anlamlar
sistemi (Jelinek ve digerleri, 1983).

Lider ve calisan davranisini etkileyen, zaman iginde gelistirilen tiim gorisler,
normlar ve degerler (Piimpin, 1984).

Her diizeyde calisanlarin davraniglarini ve dolayistyla 6rgiitiin imajini etkileyen tiim
degerler, inanclar, zihniyetler ve normlar (Frey ve digerleri, 1984).

Kurallar1 oldugu gibi kabul edilen, bilingsizce uygulanan ve ancak ihlal edildiginde
fark edilen oyun (Simon, 2004).

Bir orgiitlin kendisini ¢evresinden ayirdigi rutinlerin sayisi (Berner, 2012).

Bir orgiitiin kisiligi veya karakteri (Berner, 2012; Wilkins, 1989).,
Orgiit Kiiltiiriiniin Amaci ve Onemi

Orgiit kiiltiirii, {iyeleri birbirleriyle nasil iliski kuracaklarmi bilmeleri icin

biitiinlestirmek ve orgiitiin dis ¢cevreye uyum saglamasina yardimer olmak gibi iki kritik

amaca hizmet etmektedir. I¢ entegrasyon, iiyelerin kolektif bir kimlik gelistirmesi ve birlikte

nasil

etkin bir sekilde ¢alisacaklarini anlamalar1 anlamina gelmektedir. Giinliik ¢alisma

iligkilerine rehberlik eden ve insanlarin Orgiit i¢inde nasil iletisim kurdugunu, hangi

davranislarin kabul edilebilir veya kabul edilemez oldugunu, gii¢ ve statiiniin nasil tahsis
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edildigini belirleyen kiiltiirdiir. D1 adaptasyon, orgiitiin hedefleri nasil karsiladigini ve
disaridakilerle nasil ilgilendigini ifade etmektedir. Orgiit kiiltiirii, belirli hedeflere ulasmak
icin ¢alisanlarin giinliik faaliyetlerini yonlendirmeye yardimci olmaktadir. Orgiit kiiltiirii,
yazili kurallar veya politikalarin yoklugunda calisanlarin karar vermesine de rehberlik
etmektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriin her iki amaci da hem orgiit icinde hem de
disaridakilerle olumlu veya olumsuz iliskiler kurarak orgiitiin sosyal sermayesini

olusturmakla ilgilidir (Daft, 2021: 446).

Bu kavram, akademik arastirmalarda, egitimde, Orgiit teorisinde ve yOnetim
pratiginde dnemli konulardan biridir. Orgiitteki insanlarin nasil diisiindiikleri, hissettikleri,
deger verdikleri ve davrandiklari, kiiltiirel (toplumsal olarak paylasilan) nitelikteki fikirler,
anlamlar ve inanglar tarafindan yonlendirilmektedir. Yoneticilerin kiiltiiriin ¢ok yumusak
veya kafa yoramayacak kadar karmasik oldugunu diisiinmesi veya benzersiz bir Orgiit
kiiltiirinlin olmamasi orgiit kiiltliriin 6nemini azaltmamaktadir (Alvesson, 2002: 1). Dogru
kiiltiire sahip olmak bir orgiit i¢in rekabet avantaji olabilecegi gibi yanlis kiiltiire sahip
olmakta oOrglitsel basarisizlia, performans zorluklarina yol acabilmekte ve Orgiitiin

degismesini ve risk almasini engelleyebilmektedir (Bauer ve Erdogan, 2018: 345).
3.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii, Langton, Robbins ve Judge (2015: 348) tarafindan orgiitii diger
orgiitlerden ayristiran ve calisanlar tarafindan paylasilan bir anlam sistemi olarak
tanimlanmis ve asagida belirtilen yedi temel 6zellik ile bir orgiit kiiltlirliniin 6ziiniiniin

yakalanabilecegi belirtilmistir.

1. Yenilik¢ilik ve risk alma: Calisanlarin yenilik¢i olmaya ve risk almaya tesvik edilme
derecesidir.

2. Detaylara dikkat: Calisanlarin kesinlik, analiz ve ayrintilara dikkat ederek
caligmasinin beklendigi derecedir.

3. Sonu¢ yonelimi: YOnetimin bu sonuglara ulasmak i¢in kullanilan teknikler ve
stire¢lerden ziyade sonuglara odaklanma derecesidir.

4. Insan oryantasyonu: Yonetim kararlarinmn, sonuclarin kurulus icindeki insanlar
tizerindeki etkisini dikkate alma derecesidir.

5. Takim oryantasyonu: s etkinliklerinin bireylerden ziyade ekipler etrafinda

diizenlenme derecesidir.
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Saldirganlik: Insanlarin rahat ve destekleyici olmaktan ziyade saldirgan ve rekabetgi
olma derecesidir.
Istikrar: Orgiitsel faaliyetlerin biiyiimenin aksine statiikoyu siirdiirmeyi vurgulama

derecesidir.

Bir diger arastirmaci olan Luthans (2010: 72) ise lizerinde anlagmaya varilan

orgiit kiiltiirt 6zelliklerinden bazilarini su sekilde agiklamistir.

Orgiitiin gozlenen davramssal diizenlilikleri: Orgiitsel katilimcilar birbirleriyle
etkilesime girdiklerinde, saygi ve tavirla ilgili ortak dil, terminoloji ve ritiielleri
kullanirlar.

Orgiitiin normlari: Birgok orgiitte, ¢ok fazla sey yapmamak veya c¢ok az sey
yapmamak i¢in ne kadar is yapilacagina dair yonergeler de dahil olmak iizere
davranis standartlar1 vardir.

Orgiitiin baskin degerleri: Orgiitiin savundugu ve iiyeleri tarafindan paylasmasini
bekledigi onemli degerleri vardir.

Orgiitiin felsefesi: Orgiitiin calisanlara ve/veya miisterilere nasil davranilacagmna
iligkin inanglarini ortaya koyan politikalar1 vardir.

Orgiitiin kurallari: Orgiitte iyi gecinmekle ilgili kat1 kurallar vardir. Yeni gelenler,
grubun tam tesekkiillii tiyeleri olarak kabul edilmek i¢in bu kurallar1 6grenmeleri
gerekmektedir.

Orgiitsel iklim: Katilimcilarin miisteri ve diger dis faktorlerle etkilesimi ve orgiit
iiyelerinin kendilerini yonetim sekli olarak fiziksel bir diizende aktarilan genel bir

duygudur.

Yukarida belirtilen 6zelliklerin yani sira 6rgiit kiiltiirii genellikle agagidakiler de dahil

olmak tizere ¢esitli 6zellikleri icermektedir. Bunlar sirasiyla (Harris ve Hartman, 2002: 75-

76);

Bireysel ézerklik: Orgiitteki bireylerde bulunan sorumluluk, bagimsizlik ve inisiyatif
kullanma firsatlar1 derecesidir.

Yapi: Davranist denetlemek ve kontrol etmek igin kullanilan kural ve kaidelerin
derecesi ve dogrudan denetimin miktaridir.

Destek: Liderlerin ¢alisanlarina sundugu yardim ve samimiyet derecesidir.
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3.4.3.

Kimlik: Uyelerin belirli ¢alisma gruplari veya mesleki uzmanlik alanlarindan ziyade
bir biitiin olarak orgiitle 6zdeslesme derecesidir.

Performans odiilii: Orgiitteki odiillerin (maas artislar ve terfiler) ¢alisanlarin is
performansina dayali olma derecesidir.

Catisma toleransi: Emsaller ve c¢alisma gruplart arasindaki iliskilerde mevcut
catigma derecesinin yani sira farkliliklar konusunda diiriist ve agik olma istegidir.
Risk toleransi: Caliganlarin risk almaya tesvik edilme derecesidir. Bu ayn1 zamanda
hatalarin cezalandirilip cezalandirilmadigr veya dgrenme deneyimleri olarak ele
alinip alinmadigz ile ilgilidir.

Degisime karsi tutum. Yeni yontemlere, yollara ve degerlere verilen yanittir.
Odaklanma: Kontrol altinda olanlar tarafindan iletildigi sekliyle bir Orgiitiin
faaliyetlerinin, amag ve hedeflerinin vizyonudur.

Standartlar ve degerler: Resmi ve gayri resmi Olgiitlerle kabul edilebilir oldugu
diisiiniilen performans ve davranis diizeyleridir.

Ritiieller: Orgiitsel standartlar1 ve degerleri destekleyen ve giiclendiren etkileyici
olaylardir.

Insanlar icin endise: Orgiitiin ¢alisanlarina, yonetim ekiplerine ve hissedarlarina
gosterdigi 6zen ve endise derecesidir.

Aciklik, iletisim ve deneti: 1zin verilen degisim miktar ve tiiriidiir. iletisim akis,
orgiit genelinde asag1, yukar1 veya kiiltiir tarafindan belirtildigi gibi diger yonlerde
olabilmektedir.

Pazar ve miisteri odaklilik: Orgiitiin pazarlarina ve miisterilerine ne dl¢iide duyarl
oldugudur.

Heyecan, gurur ve birlik ruhu: Orgiit ve faaliyetleri hakkinda somut olarak iyi bir
histir.

Baglilik: Bireylerin stirekli olarak hedeflere dogru ¢alismaya istekli olmalaridir.

Takim ¢alismasi: Ortak yarar icin birlikte calisan insanlardir.
Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Bilesenleri

Bir orgiitiin kiiltiirii, bir 6rgiitii benzersiz kilan degerler, baskin liderlik stilleri, dil,

semboller, prosediirler, rutinler ve basari tanimlari tarafindan yansitilmaktadir (Cameron ve

Quinn, 2011: 22). Orgiit kiiltiiriin gdzlemlenebilir ve gézlemlenemez olmak iizere iki ana
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bileseni mevcuttur. Gozlenebilir kiiltiir, bir orgiitte gorebildigimiz kiiltiiriin bilesenlerini
ifade etmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin yapay veya goriiniir, somut yonlerine sahip olan
artifaktlar bulunmaktadir (Bauer ve Erdogan, 2018: 546). Ornegin, kisisel goriiniimler ve
kiyafet kurallar, siirecler ve yapilar, davraniglar, tutumlar, ddiiller, mitler ve hikayeler gibi
kiiltiirtin artifaktlar1 orgiit kiiltliriiniin gozlemlenebilir bilesenleridir. Gdzlemlenemeyen
kiiltiir ise, degerler ve varsayimlar1 gibi bir orgiitiin yiizeyinin altinda yatan bilesenlerden
olusmaktadir (Colquitt, Lepine ve Wesson, 2018: 512; Neck, Houghton ve Murray, 2016:
1014). En derin seviyede, farkindaligimizin altinda temel varsayimlar yatmaktadir.
Varsayimlar kesin kabul edilir, insan dogast ve gercekligi hakkindaki inanglar
yansitmaktadir. ikinci diizeydeki bulunan degerler, paylasilan ilkeler, standartlar ve
hedeflerdir. Degerlerin ardindaki yazili olmayan varsayimlar, orgiitiin kiiltiiriinii anlamak ve
orgiitiin fiziksel cevre, calisan etkilesimleri, orgiit politikalari, 6diill sistemleri ve diger
gozlemlenebilir 6zellikleri olan artifaktlar1 gézlemlemekle baslamaktadir. Bir pozisyon i¢in
goriisme yaparken, fiziksel ortami, insanlarin nasil giyindigini, nerede rahatladiklarini ve
baskalariyla nasil konustuklarin1 gézlemlemek, orgiit kiiltiiriinii anlamak i¢in kesinlikle iy1
bir baglangigtir. Ancak, sadece bu somut yénlere bakmak yeterli degildir. Orgiit kiiltiiriinii
olusturan seyin onemli bir pargasi, kiginin farkindalik derecesinin altinda bulunmaktadir.
Orgiit kiiltiiriinii sekillendiren degerler ve daha derin bir diizeyde olan varsayimlar,
calisanlarin nasil etkilesime girdigini ve yaptiklari se¢imleri gozlemleyerek dogru ve uygun

davranisa iligkin inang ve algilarini sorgulayarak ortaya ¢ikabilmektedir (Bauer ve Erdogan,

2021: 507).

Ulusal kiiltiirlerin ¢ogunlukla temel degerler diizeyinde farklilik gosterdigi, orgiitsel
kiiltiirlerin ise, daha ¢ok daha ylizeysel uygulamalar (semboller, kahramanlar ve ritiieller)
diizeyinde farklilik gdsterdigi belirtilmistir. Kurucular ve liderler, orgiit liyelerinin giinliik
uygulamalarini olusturan sembolleri, kahramanlar1 ve ritiielleri yaratmislardir (Hofstede,

1994: 9).

Yukarida sozii edilen Orgiit kiiltiiriiniin gézlemlenen ve gézlemlenemeyen temel

bilesenleri agagida agiklanmaya ¢aligilmistir.
3.4.3.1. Artifaktlar

Artifaktlar, ziyaretcilerin karsilanma sekli, organizasyonun fiziksel diizeni ve

calisanlarin nasil ddiillendirildigi gibi bir orgiit kiiltliriiniin gozlemlenebilir sembolleri ve
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isaretleridir. Artifaktlar, o kiiltliriin gézlemlenebilir tezahiirleri oldugu i¢in orgiit kiiltiiriinii
temsil etmekte ve orgiitii gliglendirmektedir (McShane ve Glinow, 2017: 392). Artifaktlar,
insan yapimi nesneler oldugu i¢in bir binanin mimarisini, kat planini, ofislerin boyutunu ve
konumunu, mobilya tiirliyle birlikte i¢ tasarimini, duvarlardaki sanat eserlerini veya odalarin
tahsisini icermektedir (Sackmann, 2021: 26). Artifaktlar, yabanci bir kiiltiire sahip yeni bir
grupla Kkarsilasildiginda goriilecek, duyulacak ve hissedilecek fenomenler olarak
distiniilmektedir. Artifaktlar, grubun fiziksel ¢evresinin mimarisi gibi goriinen iirtinleri, dili,
teknolojisi, sanatsal yaratimlari, giyim tarzlari, hitap bigimleri, orgiit hakkinda anlatilan
mitleri ve hikayeleri, yayinlanmis deger listeleri, gozlemlenebilir ritiielleri ve torenleri

kapsamaktadir (Schein, 2010. 23; Schein ve Schein, 2017: 29).

Gozlenebilir artifaktlar, calisanlarin  kolayca gorebilecegi veya hakkinda
konusabilecegi bir orgiit kiiltliriiniin tezahiirleridir. Calisanlarin is giinii boyunca nasil
hareket etmeleri gerektigini 6lgmek icin yorumladiklar: sinyalleri ve bir orgiitiin kiiltiirtinii
isgliciine aktarmanin birincil araclarini1 saglamaktadirlar. Sadece mevcut calisanlar1 degil,
ayni zamanda potansiyel calisanlara, miisterilere, hissedarlara ve yatirimcilara orgiitiin neyle
ilgili oldugunu gostermeye yardimci olmaktadir. Semboller, dil, hikayeler, ritiieller ve

torenler olmak lizere bes 6nemli artifakt tiirii vardir (Colquitt vd., 2018: 513).
3.4.3.2. Semboller

Kiiltiirel bir sembol, kiiltiirel anlami iletmeye hizmet eden herhangi bir nesne, eylem
veya olaydir (Schermerhorn vd., 2010: 373). Sembol, baska bir seyi temsil eden bir seydir.
Bir anlamda torenler, hikayeler, sozler ve ayinlerin hepsi daha derin sembolleri temsil
ettikleri i¢in sembol olarak goriilmektedir (Daft, 2021: 449). Sembol, belirsiz bir sekilde
baska bir seyi ve/veya nesnenin kendisinden daha fazlasini temsil eden bir nesne, bir kelime
veya ifade, bir tiir eylem veya maddi bir fenomen olarak tanimlanabilmektedir. Bir sembol
anlam bakimindan zengindir. Bazen, bir semboliin karmagiklig1 ve ifade ettigi anlam, 6nemli
ol¢iide yorumlama ve desifre etmeyi gerektirmektedir. Insanlarin 6zel sembolleri vardir,
ancak orgilitsel baglamda en ¢ok ilgi ¢eken sey kolektif sembolizmdir (Alvesson, 2002: 4).
Orgiitiin logolar1, bayraklar ve ticari adlarin tiimii bilindik sembollerdir. Semboller, daha
genis, genellikle daha soyut, kavram veya anlamla bilingli veya bilingsiz bir iligkiyi temsil
etmektedir. Ornegin, iki kisi el sikisiginda eylem onlarin bir araya gelmesini sembolize
etmektedir (Wagner ve Hollenbeck, 2009: 286).
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3.4.3.3. Dil

Dil, bir orgiitiin duvarlar1 iginde kullanilan jargonu, argoyu ve sloganlari
yansitmaktadir (Colquitt vd., 2018: 514). Orgiit dili, orgiitiin kiiltiirii hakkinda ¢ok sey
anlatmaktadir. Calisanlarin birbirleriyle nasil konustugu, miisterileri nasil tanimladig,
Ofkeyi nasil ifade ettigi ve paydaslart nasil selamladigi paylagilan degerlerin ve
varsayimlarin szlii sembolleridir (McShane ve Glinow, 2017: 392). Orgiitler, iiyelerin rgiit
kiiltiirdi ile 6zdeslesmelerine, onu kabul ettiklerini kanitlamalarina ve onlarin korunmasina
yardimci olmak i¢in dili kullanmaktadirlar (Langton vd., 2015: 357; Robbins ve Judge, 2018:
562). Dil, kiiltiirel fikirleri ve anlayislar1 paylasmanin bagka bir yoludur. Birgok orgiitte,
iiyeler tarafindan kullanilan dil, orgiitiin belirli kiiltiirtinii yansitmaktadir (Wagner ve

Hollenbeck, 2009: 287).

Bir diger tanima gore dil, orgiitlerde temel iletisim araci oldugundan bir Grgiitiin
olaylar ¢ercevelemek ve tanimlamak i¢in kullandig1 karakteristik isimler veya ifadeler,
normlar ve degerler hakkinda 6nemli ipucglar1 saglamaktadir. Pek ¢ok orgiit, ¢alisanlari
arasinda is birligini kolaylastirmak igin teknik diller kullanmaktadirlar. Orgiitsel dil kavramu,
yalnizca konusulan dili degil, ayn1 zamanda insanlarin nasil giyindiklerini, isgal ettikleri
ofisleri, kullandiklar1 kurum arabalarini ve resmi olarak birbirlerine nasil hitap ettiklerini de

kapsamaktadir (George ve Jones, 2012: 506).
3.4.3.4. Hikayeler, Mitler ve Kahramanlar

Hikayeler, bir orgiitiin i¢inde gruptan gruba aktarilan anekdotlar, hesaplar, efsaneler
ve mitlerden olusmaktadir. Hikayeler anlatmak, liderlerin ve ¢alisanlarin 6rgiitiin neye deger
verdigini veya neyin 6nemli buldugunu agiklamasini saglayan onemli bir mekanizma
olabilmektedir (Colquitt vd., 2018: 514). Hikayeler, ¢alisanlar arasinda siklikla paylasilan
ve yeni ¢alisanlara Orgiitii tanitmak i¢in aktarilan gercek olaylara dayali anlatilardir. Ayrica,
hikayeler, kiiltiirel normlar1 ve degerleri korumak i¢in model veya ideal olarak hizmet eden
orgiit kahramanlar1 hakkindadir. Baz1 hikayeler efsane olarak kabul edilir ¢linkii olaylar
tarthidir ve kurgusal ayrintilarla siislenmistir. Hikayeler, orgiitiin temel degerlerini canli

tutarak tiim c¢alisanlar arasinda ortak bir anlayis saglamaktadir (Daft, 2021: 448).

Aslinda orgiitsel hikayeler ve efsaneler, islerin nasil yapilmasi gerektigi (veya

yapilmamas1 gerektigi) konusunda giiglii sosyal recgeteler olarak hizmet etmekte ve drgiitsel

116



beklentilere, bireysel performans standartlarina ve isten atilma kriterlerine insani gergekeilik
eklemektedir. Hikayeler ayn1 zamanda dinleyicilerde de duygular iireterek, bu duygularin
dinleyicilerin hikaye i¢indeki derslerle ilgili hafizasini1 gelistirme egilimindedir. Hikayelerin
dogru olduklar1 varsayilir ve orgiit genelinde ¢alisanlar tarafindan bilinmektedir. Hikayeler
kuralcidir, insanlara ne yapmalar1 ya da yapmamalar1 konusunda tavsiyelerde bulunmaktadir
(McShane ve Glinow, 2017: 392). Mit ise sasirtici veya gizemli gorilinebilecek bir olay veya
sey icin kurgusal ancak makul bir agiklama saglayan 6zel bir hikaye tiiriidiir. Modern orgiit
iiyeleri, orgiitteki faaliyetleri agiklamak ve bir gerceve saglamak ig¢in Orgiitiin kuruculari,
kokenleri veya tarihsel gelisimi hakkinda kurgusal agiklamalar gelistirebilmektedir. Birgok
durumda, Orgiitsel mitler en azindan bir parga gerceklik igermektedir (Wagner ve

Hollenbeck, 2009: 286).

Bir orgiitte tekrar tekrar anlatilan hikdyeler, o orgiitiin kendine 6zgii kiiltiirliniin
disavurumlar1 da olabilmektedir. Arastirmacilarin bulup analiz ettigi hikayeler, asagida
belirtilen orgiit iiyelerinin karsilastigi kritik soru ve sorunlart ¢ézmeye ve yanitlamaya

yardimc1 olmaktadir (Sackmann, 2021: 28).

a) Biiyiik patron insan midir?

b) Kiiciik insan zirveye ¢ikabilir mi?

c) Kovulacak miyim?

d) Tasinmam gerektiginde orgiit bana yardim edecek mi?
e) Patron hatalara nasil tepki verecek?

f) Orgiit engellerle nasil basa ¢ikacak?

Kahramanlar, kiiltiirel degerleri ve inanglart kisilestiren, yasayan veya Ol
karakterlerdir. Orgiit hikayelerinde, efsanelerinde, destanlarinda, mit ve fikralarinda adi

gecen ve mevcut calisanlarin 6rnek almasi gereken rol modelleri temsil eden kisilerdir

(Buchanan ve Huczynski, 2020: 108).
3.4.3.5. Ritiieller ve Ayinler

Ritiieller, bir 6rgiitte meydana gelen giinliik veya haftalik planli rutinler (Colquitt vd.,
2018: 514) ve orgiitiin temel degerlerini ifade eden ve pekistiren tekrarlanan faaliyetler
dizisidir (Langton vd., 2015: 355; Robbins ve Judge, 2018: 560). Ritiieller, ziyaretgilerin

nasil karsilandigi, iist diizey yoOneticilerin astlar1 ne siklikla ziyaret ettigi, insanlarin
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birbirleriyle nasil iletisim kurduklari ve calisanlarin 6gle yemegine ne kadar zaman
ayirdiklar gibi seyleri icermektedir. Bu ritlieller, kiiltiirel degerlerin ve varsayimlarin altinda
yatan sembolik anlami olan tekrarlanan ve tahmin edilebilir olaylardir (McShane ve Glinow,
2017: 393). Genellikle ritiiellerin kokleri bir orgiitiin kiiltiirel tarihine dayanmaktadir.
Calisanlar arasinda dostluk ve aidiyet duygusu yaratmalarina, oOrglitsel degerleri
O0grenmelerine ve Orgiitle 6zdeslesmelerine hizmet etmektedir (Bauer ve Erdogan, 2021:

574).

Kiiltiirel degerler, tipik olarak ayinler ve torenlerde 6zel bir olay1 olusturan ayrintili
ve planli faaliyetlerde tanimlanabilir ve genellikle bir izleyicinin yararina gerceklestirilir.
Y oneticiler, bir orgiitiin neye deger verdigine dair carpici 6rnekler saglamak icin ayinler ve
torenler diizenlerler. Bunlar, belirli degerleri pekistiren, 6nemli bir anlayis1 paylasmak igin
insanlar arasinda bir bag olusturan 6nemli inanglar1 ve faaliyetleri simgeleyen kahramanlar
kutlayan 6zel giinlerdir. Orgiitlerde goriilen bir tiir ayin, ¢alisanlarin yeni sosyal rollere

gecisini kolaylastiran bir gecis ayinidir (Daft, 2021: 448).

Ayinler standartlastirilmis ve tekrar eden prosediirlerdir. Ritiieller ise, grubu
stirdiirmek amaciyla tekrarlanan olaylardir. Ritiieller, belirlenmis bir yerde, belirli bir
zamanda ve sabit bir rol dagilimi ile ger¢ceklesmektedir. Ayinler ve ritiieller, hiyerarsisi ve
giic yapisiyla mevcut toplumsal diizeni pekistirerek yeniden onaylamaktadir. Bu sekilde
tanimlanan, belirli degerlendirme merkezi prosediirleri ve Hristiyanlarin Noel partileri
ritiieller olarak siniflandirilmaktadir. Bu olaylar genellikle ayn1 yerde ve ayn1 zamanda
meydana gelmektedir. Bunun yani sira, haftalik veya aylik toplantilar genellikle ayn1 yerde
ve ayni zamanda yapilir ve bazi toplantilar ritiiel olarak siniflandirilabilir (Sackmann, 2021:
30).

3.4.3.6. Torenler

Torenler, resmi olarak planlanmis, ayrintili, dramatik kiiltiirel etkinlikler dizisidir
(Buchanan ve Huczynski, 2020: 108). Torenler, ritiiellere gore cok resmi aktiviteler olup
ozellikle bir izleyicinin yararina yriitiilen planl etkinliklerdir. Torenler, calisanlar1 alenen
odiillendirmeyi (veya cezalandirmayi), yeni bir {iriiniin veya yeni kazanilan sézlesmenin
lansmanin1  kutlamay1 icermektedir (McShane ve Glinow, 2017: 394). Torenler,
katilimcilarin  duygulari kontrol ettikleri, senlikli bir yapiya sahip ritiiellestirilmis

kutlamalardir. Ritiieller gibi torenler de belirlenmis bir zamanda, belirlenmis bir yerde ve
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sabit rollerde gergeklesmektedir. Torenlerde, kutlamanin gdosterigli senlikli dogasi

duygularin kendiliginden ifadesine izin vermemektedir (Sackmann, 2021: 31).
3.4.3.7. Degerler

Bir diger temel bilesen olan degerler, neyin 6nemli olduguna dair istikrarli ve uzun
stireli inanglardir (Langton vd., 2015: 349). Degerler, insanlarin hangi tiir davranislarin,
olaylarn, durumlarin ve sonuclarin istenen veya istenmeyen oldugunu belirlemek i¢in
kullandiklar1 genel kriterler, standartlar veya yol gosterici ilkelerdir (George ve Jones, 2012:
502). Baska bir deyisle, degerler, bir birey veya grup i¢in agik¢a veya dolayl olarak arzu
edilen bir seyi temsil etmekte, calisanlarin mevcut yollardan ve eylem sonlarindan
se¢imlerini etkilemekte, neyin dogru neyin yanlis olduguna dair inanglar1 yansitmakta ve
genel tercihleri belirlemektedir (Buchanan ve Huczynski, 2020: 111). Bir baska ifadeyle
degerler, ne olmasi gerektigini veya drgiitiin ideallerini temsil etmektedir. Orgiitiin ahlaki ve
etik kodlarini, ideolojilerini ve felsefelerini i¢cermektedir. Bunlar orgiitiin benimsedigi
degerleri olusturmaktadir. Bir deger sistemi, dogru duygu, diisiince ve davranislart yanlis
duygu, diisiince ve davraniglardan ayirmaktadir. Degerler, kisisel ve sosyal gergeklik
hakkinda kabul edilmis varsayimlar olarak tanimlanmaktadir. Degerler, etkilenmeyen
tartisilmaz kisisel gerceklerdir. Bilgiden ve kisisel inanglardan daha gii¢lii duyussal ve
degerlendirici bilesenlere sahiptir (Miroshnik, 2013: 16). Degerler, bir orgiitiin agik¢a
belirttigi inanglar, felsefeler ve normlardir. Savunulan degerler, bir 6rgiitiin vizyon veya
misyon beyani gibi yayinlanmis belgelerden, yoneticiler ve idareciler tarafindan ¢alisanlara

yapilan sozli beyanlara kadar degisebilmektedir (Colquitt vd., 2018: 515).

Yine degerler, resmi olarak iletilebilir ve ilan edilebilir, ancak giinliik islerde
yasanmasi zorunlu degildir. Beyan edilen veya ilan edilen degerler yazildigi i¢in igeridekiler
ve ¢ogu zaman da disaridakiler tarafindan goriilebilmektedir. Orgiit iiyelerine giinliik is
davraniglarinda rehberlik eden Oncelikler secilen dnceliklerden kaynaklanan sonradanliklar
da dahil olmak iizere yasanmis degerleri ifade etmektedir. Orgiit iiyelerinin davranislarina
rehberlik eden gercekten var olan degerler, kararlarinda ve giinliik is faaliyetleri sirasinda
sergiledikleri davranis tiirlerinde kendini gostermektedir. Popiiler yonetim literatiiri,
genellikle orgiit kiiltlirlinii bir Orgiitiin ilan edilen degerleriyle esitlemektedir (Sackmann,

2021: 33).
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Bir orgiitiin  kiiltlirli, benimsedigi degerlerle degil, yasalasmis degerleriyle
tanimlanmaktadir. Degerler, kararlar1 ve davraniglari gergekten yonlendirip etkilediklerinde
yiriirliige girmektedir. Yasalastirilan degerler, kararlari, dikkatleri ve kaynaklar1 nereye
odakladiklari, paydaslara karsi nasil davrandiklari, bu karar ve davraniglarin sonuglar1 dahil
olmak iizere yoneticileri ve diger calisanlar1 eylem halinde izlerken agikc¢a goriilmektedir
(McShane ve Glinow, 2017: 389). Benimsenen degerler ile yasalagtirilmis degerler arasinda
bir ayrim yapmak kesinlikle 6nemlidir. Bir orgiitiin disaridan bir seyin énemli oldugunu
sOylemesi bir seydir, fakat calisanlarin stlirekli olarak benimsedikleri bu degerleri
destekleyecek sekilde hareket etmeleri baska bir seydir. Bir 6rgiit, iginde bulundugu durum
ne olursa olsun benimsedigi degerlere zaman i¢inde bagli kaldiginda degerler hem caliganlar

hem de disaridakiler i¢in daha inandirici hale gelmektedir (Colquitt vd., 2018: 515).
3.4.3.8. Temel Varsayimlar

Temel varsayimlar, belirli bir durumdaki davraniglarinin gegerliligini sorgulamak
yerine calisanlarin sadece bunlara gore hareket etmelerini saglayacak kadar koklesmis,
oldugu gibi kabul edilen inanglar ve felsefelerdir. Bu varsayimlar, bir kiiltiirin en derin ve
en az gozlemlenebilir boliimiinii temsil ettigi i¢in kidemli ¢alisanlar i¢in bile bilingli olarak
belirgin olamayabilmektedir (Colquitt vd., 2018: 516). Baska bir deyisle, temel varsayimlar,
insan davranisi, gercekligin dogasi ve bir orgiitiin ¢evresiyle olan iliskisi ile ilgili olarak bir
orgiitiin i¢indeki bireyler tarafindan sahip olunan goriinmez, 6n bilingli, sGylenmemis ve
kabul edilmis anlayislardir. Temel varsayimlar kiiltiiriin en derinlerinde bulundugu i¢in

anlagilmasi en zor orgiit kiiltiirii bilesenidir (Buchanan ve Huczynski, 2020: 113).

Temel varsayimlar, problemlere ve firsatlara karsi diisiinmenin ve hareket etmenin
dogru yolu olarak kabul edilen, bilin¢li olmayan, hafife alinan algilar veya ideal davranis
prototipleridir. Temel varsayimlar, o kadar derinlere yerlesmistir ki, muhtemelen bireyleri
gozlemleyerek, kararlarini analiz ederek ve eylemleri hakkinda bilgi vererek bu varsayimlar

ylizeye ¢ikarilabilmektedir (McShane ve Glinow, 2017: 388).

3.4.3.9. Normalar

Orgiitsel normlar, belirli bir gérevi veya isi yapan bir grup insan igin kabul edilebilir

veya tipik olarak kabul edilen standartlar veya davranis stilleridir. Oziinde normlar,
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calisanlar1 bir orgiit i¢in 6nemli olan is tutum ve davraniglarini gelistirmeye tesvik etmek

i¢in zamanla olusan gayri resmi davranis kurallaridir (George ve Jones, 2012: 503).

Normlar, bir 6rgiitiin tlim alanlar1 i¢in her tiirlii kurallar, diizenlemeler, yonergeler ve
standartlardan olusmaktadir. Bunlar, uygun seyahat masraflarinin ne oldugu ve bunlarin
nasil ele alinacagi ile ilgili kurallar, 6rgiite erisim, ¢alisma zamani ve yeri, park yerleri veya
ofis malzemeleri gibi her tiirlii i¢ kaynaklara iligkin kurallar ve diizenlemeler olabilmektedir.
Isin kalitesi, iiriinler, hizmetler veya giivenlik standartlari ile ilgili normlar da mevcuttur.
Bir¢ok oOrgiitte bu normlar resmi ve yazili olarak belgelenmektedir. Bu nedenle, orgiit
iiyelerinden neyin uygun ve beklenen davranislar olarak kabul edildigine dair iyi bilinen
kilavuzlaridir. Bu resmilestirilmis normlara ek olarak, yazili olmayan gayri resmi kurallar

ve standartlar da olabilmektedir (Sackmann, 2021: 32).
3.4.4. Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Siniflamalar1

Birgok bilim adami farkli bakis agilartyla farkli 6rgiit kiiltiiri siniflamalar1 yapmustir.
Arastirmanin bu kisminda, farkli siniflamalar veya modellemelerden olan “Cameron ve
Quinn’in Rekabetgi Degerler Modeli, Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi, Ouchi’nin
Orgiit Kiiltiirii Modeli, Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli, Parsons (AGIL) Orgiit Kiiltiirii
Modeli, Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Modeli, Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii
Modeli, Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli ve Miles ve Snow’un Orgiit Kiiltiirii Modeli”

incelenecektir.
3.4.4.1. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Modeli

Cameron ve Quinn (1999, 2006, 2011), “Competing Values Framework (CVF)”
Rekabet¢i Degerler Modeli adini verdikleri teorik bir model iizerine kurulu bir 6rgiit kiiltiirti
modeli gelistirmislerdir. Model iki temel boyut iizerine kurulmaktadir. Ik boyut, i¢sel, kisi
odakl1 bir vurguya karsi, digsal, orgiit odakli bir vurgudan, ikinci boyut ise, esneklik ve
degisim iizerinde bir vurguya karsi, istikrar ve kontrol {izerinde bir vurgudan meydana
gelmektedir (Kwan ve Walker, 2004: 23). Iki eksen, klan kiiltiirii (esneklik/degisim ve
i¢/insan odakl1), adhokrasi kiiltiirti (esneklik/degisim ve dig/orgiit odakli), hiyerarsik kiiltiiri
(istikrar/kontrol ve i¢/insan odakli) ve pazar kiiltiirii (istikrar/kontrol ve dis/orgiit odakli) ile
temsil edilen dort kadranli bir 6rgiit kiiltiirii tipolojisini olusturmaktadir (Cucek ve Kac,

2020: 167; Yu ve Wu, 2009: 37). Yazarlar, orgiit kiiltiiriinii karakterize eden temel degerlere,
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varsayimlara, yorumlara ve yaklagimlara dayali olarak orgiitsel kiiltiir profilini tanimlamak
icin kullanilan bir “Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)” Orgiitsel Kiiltiir
Degerlendirme Araci olusturmuslardir. OCAI bir 6rgiit kiiltiirii profilinin olusturulmasinda
kullanilabilmektedir. OCAI'nin kullanilmasiyla, oOrgiitiin baskin kiiltiir tipi 6zellikleri

belirlenerek bir orgiit kiiltiirii profili ¢izilebilmektedir (Berrio, 2003).

Esneklik ve Bireysellik
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Kararlilik ve Kontrol

Sekil 10. Rekabetgi Degerler Modelinin Temel Boyutlar1 (Cameron ve Quinn, 2006: 35;
2011: 39).

Sekil 10°daki her ¢eyrege, en dikkate deger 6zelliklerini (klan, adhokrasi, hiyerarsi
ve pazar) ayirt etmek icin bir etiket verilmistir. Klan kadran1 sol iistte, adhokrasi kadrani sag
iistte, hiyerarsi kadrani sol altta ve pazar kadrani sag alttadir. Bu kadran adlarinin rastgele
secilmedigi ve zaman ic¢inde farkli Orgiitsel degerlerin farkli orgiit bigimleriyle nasil
iliskilendirildigini aciklayan bilimsel literatlirden tiiretildigi belirtilmistir. Yazarlar
tarafindan yapilan analizlerde ortaya ¢ikan dort ¢eyregin, orgiit biliminde gelistirilen ana
orgiit bicimleriyle, orgiitsel basari, orglitsel kaliteye yaklagimlar, liderlik rolleri ve yonetim
becerileri ile ilgili temel yonetim teorileriyle eslestigi agiklanmistir (Cameron ve Quinn,

2011: 40; Cameron, Quinn, DeGraff ve Thakor, 2006: 11).

Her stireklilik, siirekliligin diger ucundaki degerin karsiti olan bir temel degeri
(esneklik ile istikrar ve i¢ ile dis) vurgulamaktadir. Bu nedenle boyutlar, kosegen tizerinde

de ¢eligkili veya rekabet eden kadranlar iiretmektedir. Yukarida belirtilen dort kadran
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kiimesi, orgiitler hakkinda yargilarda bulunulan temel degerleri tanimlamaktadir. Ornegin,
sol iist kadran, i¢ bir organik odag1 vurgulayan degerleri tanimlarken, sag alt kadran, dis bir
kontrol odaginm1 vurgulayan degerleri tanimlamaktadir. Benzer sekilde, sag iist kadran, dis
organik bir odag1 vurgulayan degerleri tanimlarken, sol alt kadran, i¢ kontrol degerlerini
vurgulamaktadir. Her kadrandaki rekabet eden veya zit degerler, modelin adi olan Rekabetci
Degerler Modelini ortaya ¢ikarmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011: 40; Cameron, Quinn,
DeGraff ve Thakor, 2006: 11).

Rekabet¢ci Degerler Modelini olusturan dort kiiltiir tipi  asagidaki sekilde

aciklanmistir.
3.4.4.1.1. Klan (fs birligi) Kiiltiirii

Aile tipi bir orgiite benzerliginden dolay:r klan olarak adlandirilmistir. Ortak
degerlere, hedeflere, kolektivizme, karsilikli yardim atmosferine, giliclendirmeye ve
calisanlarin gelisimine vurgu yapmaktadir. Klan kiiltiiriiniin, nispeten uzun bir tarih ve
istikrarl tiyelik, kurumsal alternatiflerin yoklugu ve iiyeler arasindaki yogun etkilesimler
gibi belirli kosullar altinda gelistirilebilecek orgiit kiiltiirii oldugu sdylenmistir (Yu ve Wu,
2009: 38). Orgiitiin iiyeleri tarafindan yiiksek oranda paylasilan hedefler ve yiiksek diizeyde
baghlik ile bu tiir orgiitler ekonomik kuruluslardan ¢ok genis ailelere benzetilmistir.
Hiyerarsilerin kurallar1 ve prosediirleri veya pazarlarin rekabetgi kir merkezleri yerine, klan
tipt orgiitlerin tipik o6zellikleri ekip caligsmasi, ¢alisan katilim programlar1 ve calisanlara
kurumsal baghliktir. Bir klan kiiltiiriindeki baz1 temel varsayimlar, ¢cevrenin ekip ¢alismasi
ve calisan gelisimi yoluyla en iyi sekilde yonetilebilecegi, miisterilerin en iyi ortak olarak
distintildiigii, orgiitiin insancil bir ¢alisma ortami gelistirme isinde oldugu ve yonetimin
temel gorevinin c¢alisanlar1 giliclendirmek ve calisanlarin katilimlarii, baghliklarini ve
sadakatini kolaylastirmak oldugu yoniindedir (Cameron ve Quinn, 2006: 41; David, Valas
ve Raghunathan, 2018: 186).

Ozetle, klan kiiltiirii, insanlarin kendilerini ¢okca paylastig1 samimi bir ¢alisma yeri
ve genis bir aile gibi tanimlanmaktadir. Klan kiiltiirlerinde, liderler akil hocalar1 ve hatta
ebeveyn figiirleri olarak diisiiniilmekte, sadakat ve gelenek bir arada tutulmakta, yiliksek
uyum, moral ve bireysel gelisimin uzun vadeli faydasi vurgulanmakta ve Orgiit ekip

caligmasina, katilima ve fikir birligine 6nem vermektedir. Ayrica, basari, i¢ iklim ve

123



insanlara duyulan ilgi agisindan tanimlanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011: 48; Cucek ve

Kac, 2020: 167; Suderman, 2012: 54).
3.4.4.1.2. Adhokrasi (Yaratic) Kiiltiirii

Adhokrasi kiiltiirti, firsatlar1 yakalamak, sorunlar1 ¢6zmek ve sonug¢ almak igin
normal biirokratik sinirlart agan bir orgiit kiiltiirii bicimidir. Adhokrasi terimi, hiyerarsinin
yokluguna atifta bulunmaktadir. Genellikle faaliyet tarzlarinda hizli degisiklikler yapmak
zorunda olan ¢agdas orgiitlerin tipik 6zelligidir (Greenberg, 2010: 517).

Bu kiiltiirde miikemmel olan orgiitler, degisimi ve riski etkin bir sekilde ele
almaktadir. Kurallar ¢ignemek ve engelleri asmak oOrgiit kiiltiiriiniin ortak 6zellikleri olacak
sekilde calisanlar arasinda diisiince ve eylem oOzgiirliigiine izin vermektedir. Orgiitsel
etkililik girisimcilik, vizyon ve siirekli degisim ile iliskilidir. Bu kiiltiirde deger yaratan
faaliyetlere, yenilikei {iriin hatt1 uzantilari, radikal yeni siire¢ atilimlari, dagitim ve lojistikte
tim endiistrileri yeniden tanimlama ve yeni teknolojiler gelistirme Ornek olarak
gosterilmektedir. Bu kiiltiirde stratejilere odaklanmak, oOrgiitlerin rakiplerini geride
birakmalarint ve ¢i8ir acan performans seviyeleri elde etmelerini saglamaktadir. Yeni
degerler yaratirken potansiyel getirinin yaninda basarisizlik olasiliginin da yiiksek oldugu
belirtilmistir. Ayrica, sonuglarin olusma hizi ve basariya ulasma hizi da tahmin
edilememektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 43). Liderlerin stratejileri, organizasyonda
girisimciligin gelistirilebilecegi siiregleri gelistirerek yeni iirtin ve hizmetler liretmeyi, yeni
pazar nisleri olusturmay1 ve deger iiretmeyi amaglamaktadir. Yenilik yoluyla iiriin ve hizmet
portfoyiinii detaylandirmak ve yeni girisimler siirecinin gelismesine yardimci olmak, bu
liderlerinin temel zorluklaridir. Gelecegi tahmin edebilen ve ortaya ¢ikan dinamik kosullara
kolayca uyum saglayabilen orgiitlerin daha hizli gelisebilecegi belirtilmistir. Daha hizli
basarili olmak i¢in diisiinceli deneyler, hatalardan 6grenme ve muhtemelen ise yaramayacak
birgok fikri denemek bu oOrgiitlerin tipik o6zellikleridir. Bu kadranda iistiin olan bireysel
liderler, risk alabilen ve belirsizlikten korkmayan yetenekli vizyonerlerdir (Cameron, Quinn,
DeGraff ve Thakor, 2006: 36).

Ozetle, adhokrasi kiiltiirii, dinamik, girisimci ve yaratic1 bir is yeri ile karakterize
edilmektedir. Insanlar risk almakta ve etkili liderlik vizyoner, yenilik¢i ve risk odakl1 olup
orgitii bir arada tutan sey deneye ve yenilige baghliktir. Vurgu, yeni bilgi, iiriin ve

hizmetlerin Onciisii olmak iizerinedir. Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarla yiizlesmek
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onemlidir. Orgiitiin uzun vadeli hedefinin, hizl1 biiyiime ve yeni kaynaklar edinme iizerine
oldugu belirtilmistir. Basari, benzersiz ve 0zgiin irlin ve hizmetler iiretmek olarak
aciklanmistir (Cameron ve Quinn, 2011: 51; David, Valas ve Raghunathan, 2018: 186-187;
Suderman, 2012: 54).

3.4.4.1.3. Hiyerarsi (Kontrol) Kiiltiirii

Bu kiiltiire sahip orgiitler, i¢sel bir odaklanmaya sahip olup istikrar ve kontrolii
vurgulamaktadir (Cameron ve Quinn, 2011: 43; Greenberg, 2010: 515). Bu Kkiiltiir boyutu,
orgiitsel etkililik, yetenekli siiregler, 6l¢iim ve kontrol ile iliskilidir. Hiyerarsi boyutunda
deger yaratma ile ilgili faaliyetlere, istatistiksel siire¢ kontrolii, maliyet ve iiretkenlik
iyilestirmeleri 6rnek olarak gosterilmektedir. Bu faaliyetler, kuruluslarin daha sorunsuz ve
verimli ¢alismasina yardime1 olmaktadir. Bu boyuttaki liderlerin stratejileri, hatalar1 ortadan
kaldirmak, sonuclarin diizenliligini ve tutarliligin1 artirmaya yardimci olmaktir. Hiyerarsi
boyutu, verimliligi artirmak ve tiretim maliyetlerini azaltmakla ilgili i¢ odakli ve disiplinli
stratejileri igermektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 37). Siireglerin, sistemlerin ve
teknolojinin kapsamli kullanimi1 bu boyutun ayirt edici 6zellikleridir. Standart prosediirlerin
kullanimi, kural giiclendirme ve tek bigimlilik vurgusu baskindir. Deger, oncelikle artan
kesinlik, ongoriilebilirlik, diizenlilik ve miilkemmel veya hatasiz bir sonucu engelleyen her
seyl ortadan kaldirarak ortaya ¢ikmaktadir. Hiyerarsi boyutundaki en basarili liderler,
organizatorler ve yoneticiler olma egilimindedirler. Ayrintilara dikkat ederler, dikkatli
kararlar verirler, analizlerinde kesindirler ve en iyi yola odaklanmaktadirlar. Prosediirlerin
metodik olarak takip edildigi ve kaliciligin tarzlarimin vurgulandigi problem c¢oziiciiler
olarak muhafazakar, dikkatli ve mantikli olma egilimindedirler. Genellikle teknik
uzmanlardir ve 1y1 bilgilendirilmislerdir. Ayrintilar1 takip etme, bilgi kontroliine ve teknik
uzmanliga dayali gii¢c elde etmektedirler (Cameron, Quinn, DeGraff ve Thakor, 2006: 32-
33).

Sonug olarak, hiyerarsi kiltiirii, yiiksek diizeyde i¢sel odaklanma ile istikrar ve
kontroliin 6nemini vurgulamaktadir. Tekdiizelik, esgiidiim, i¢ verimlilik, kurallara ve
diizenlemelere siki baglilik bu tiir kiiltirde 6nemli olan degerlerdir. Verimlilik, yiiksek
diizeyde kontrol ile saglanmaktir. Resmilestirilmis ve yapilandirilmis calisma ortami da
hiyerarsi kiiltiirii i¢in 6nemlidir. Calisan sorumluluklar1 prosediirlerle belirlenirken liderler,
koordinasyon ve organizasyona odaklanmaktadirlar. Uzun vadede hedefler, ¢alisanlara
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giivenli istthdam ve Ongoriilebilirlik saglayan orgiit i¢in istikrar, ongoriilebilirlik ve
verimliliktir. Orgiitiin sorunsuz ve verimli bir sekilde ¢aligsma ihtiyac1 nedeniyle, ¢alisanlarin
resmi kurallarla ve orgiit politikasi ile birbirine bagl oldugu belirtilmistir. Dogruluk, diisiik
maliyetli ve zamaninda teslimat bu orgiitler icin 6nemlidir (Cucek ve Kac, 2020: 168; David,

Valas ve Raghunathan, 2018: 187).
3.4.4.1.4. Pazar (Rekabet) Kiiltiirii

Pazar terimi, pazarlama isleviyle veya pazardaki tiiketicilerle es anlamli degildir.
Daha ziyade, bir pazar olarak iglev géren ve i¢ meseleler yerine dis gevreye yonelen bir orgiit
kiltirini ifade etmektedir. Yani, tedarikgiler, miisteriler, yiikleniciler, lisans sahipleri,
birlikler ve diizenleyiciler gibi dis segmenlerle yapilan islemlere odaklanmaktadir. Karlilik,
nihai sonuglar, pazar nislerinde gii¢, genis hedefler ve giivenli miisteri tabanlar1 kurulusun
temel hedefleri oldugu belirtilmistir. Pazar tipi 6rgiitlerde hakim olan temel degerler, rekabet
giicli ve iretkenliktir. Pazar orgiitlerinde rekabet giicii ve tiretkenlik, dis konumlandirma ve
kontrole giiglii bir vurgu yapilarak elde edilmektedir (Cameron ve Quinn, 2011: 43; Cameron
ve Quinn, 2017: 35). Bir pazar kiiltiiriindeki temel varsayimlar, dis ¢evrenin iyi huylu
olmaktan ¢ok diismanca oldugu, tiiketicilerin degerle ilgilendikleri, orgiitiin rekabetci
konumunu artirma isinde oldugu ve yoOnetimin ana gorevinin Orgiliti dogru ydnde

yonlendirmek oldugu seklindedir (Cameron ve Quinn, 2006: 39).

Sonug¢ sunmak, hizli kararlar almak, sonucglara ulagsmak icin engelleri agmak ve bir
kar odag1 olusturmak liderlerin deger yaratma arayislarinda benimsedikleri yonelimin tipik
bir 6rnegidir. Bireysel liderler, zorlu, yonlendirici ve rekabet¢i olma egilimindedirler.
Zorluklar1 memnuniyetle karsilarlar ve yiiksek diizeyde basar1 yonelimine sahiptirler.
Giigleri ve basarilari, ¢aba diizeylerine veya kullanilan yontemlere gore degil sonuclara gore

degerlendirilmektedir (Cameron, Quinn, DeGraff ve Thakor, 2006: 35).
3.4.4.2. Hofstede Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Hofstede (1980), 50'den fazla iilkede IBM c¢alisanlarimin kiiltiirel degerlerini
inceleyerek “glic mesafesi, bireycilik/kolektivizm, erillik/disilik, belirsizlikten ka¢inma”
olmak {tizere dort ulusal kiiltir modeli ortaya koymustur. Ancak, daha sonra yapilan
caligmalarda bu kiiltiirel boyutlara “uzun vadeli yonelim ve kisa vadeli yonelim ile

hosgoriiye karsi kisitlama™ olmak tizere iki boyut daha eklemistir (Hofstede, 2011; Van
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Assen, Van den Berg ve Pietersman, 2009: 125). Hofstede’ nin gelistirdigi bu alt1 boyutla
ilgili bilgiler agagida sunulmustur.

Gii¢c Mesafesi

Gii¢ mesafesi, kurum ve kuruluslarin (aile gibi) daha az gii¢lii iiyelerinin giiciin esit
olmayan bir sekilde dagitilmasini kabul etme ve bekleme derecesi olarak tanimlanmistir.
(Hofstede, 1980: 136; Hofstede, 1986: 307; Hofstede, 1994: 2; Hofstede, Jonker ve
Verwaart, 2009: 2; Hofstede, 2011: 9). Bu, daha az giiglii olanin yan1 sira toplumun daha
giiclii tiyelerinin davranislarini etkilemektedir. Bu boyutun ele aldigi temel konu, bir
toplumun insanlar arasindaki esitsizlikler ortaya ¢iktiginda onu nasil ele aldigiyla ilgilidir.
Bunun, insanlarin kurumlarini ve orgiitlerini insa etme bicimleri {izerinde bariz bir sonucu

oldugu belirtilmistir (Hofstede, 1984: §83).

Glic Mesafesi boyutu, ekonomik olarak daha gelismis iilkeleri daha az gelismis
iilkelerden ayirma egilimindedir. Ekonomik olarak az gelismis iilkelerde giic mesafesi daha
biiyliktiir. Her zaman olmasa da genellikle, yonetim becerilerinin daha ekonomik olarak
gelismis bir iilkeden daha az gelismis bir iilkeye aktarilmasinda giic mesafesi boslugu
olusacaktir. Bu boslugun, (a) paternalist yonetimin kabul edilebilirligine karsi ast
danismanligr ihtiyact (b) statii farkliliklarinin anlami, (c) yasliliga saygi, (d) sikayet
durumunda ¢o6ziim yollar1 (e) hedeflere gore yonetim ve (f) genel olarak degerleme

sistemlerinin fizibilitesi gibi durumlarda belirgin olacagi belirtilmistir (Hofstede, 1984: 87).

Ustlerin biiyiik bir gii¢ mesafesini korudugu sistemlerde, astlarin bagimliliga veya
kars1 bagimliliga dogru kutuplagsma egiliminde oldugu &te yandan, istlerin daha az gii¢
mesafesini korudugu durumlarda ise, astlarin, uzlasmaci bir ¢6ziim, iist ve astin karsilikli
bagimlilig1 olarak yorumlanabilecek istigari karar stilini tercih etme egiliminde oldugu tespit
edilmistir (Hofstede, 1983: 51). Gii¢ mesafesinin, Dogu Avrupa, Latin, Asya ve Afrika
iilkeleri icin daha yiiksek ve Cermen ve Ingilizce konusulan Bat1 iilkeleri i¢in daha diisiik

olma egiliminde oldugu séylenmistir (Hofstede, 2011: 10).

Bu boyut, atfedilen bir nitelik olarak baskinlik ve otorite ile ilgilidir. Ebeveynler,
ogretmenler ve patronlar husu i¢inde otokratik liderlik benimsiyorlarsa o zaman biiyiik gii¢
mesafesine sahip bir toplumdan bahsetmek miimkiindiir. Diger yandan, liderlik bir kisiden

digerine kolaylikla degisebiliyor ve tiim insanlar esit ise, kiigiik glic mesafesinden bahsetmek
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miimkiintidiir (Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2012: 81). Kiiclik ve biiylik glic mesafeli

toplumlar arasindaki farklar yazar tarafindan asagidaki gibi agiklanmistir.

Tablo 4. Kiigiik ve Biiyiik Gii¢ Mesafeli Toplumlar Arasindaki On Fark

Kiiciik Gii¢c Mesafesi Biiyiik Gii¢c Mesafesi
.. .. .. | ¥ Giig, toplumun iyi ve kotiiden once gelen temel

v Gl.lc kqllanlm} megru olmal ve iyi ve kot gergegicﬁ)ir ve mesyrutiyeti O6nemsizdir. ¢

v E;terlerlile tabi (i(linahdl.ré 4 v" Ebeveynler ¢ocuklara itaat etmeyi ogretir.

v cveynier gocukiara esit davranr. v Yaslilara hem saygi duyulur hem de korkulur.

v Ya}shlarva ne saygl dul%y.ulur nede korkulur. v Ogretmen merkezli egitim vardir.

v Ogrenm merkezl1 egmn{ vardr. .. v’ Hiyerarsi varolussal esitsizlik anlamina gelir.
Hll}ller? 3L 1(.011??, 1 ik lsaglamakl_ igin -olusturulmus | -, Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini bekler.
rollerin esitsizligi anlamina gelir. v’ Isbirligine dayali ve devrimle degistirilen

v’ Astlar kendilerine danisilmasini bekler. otokratik yénetimler vardir

Y Cogulcu 0y esasina dayanan ve barisgil bir sekilde |, Yolsuzluk sik gériiliir ve skandallar 6rtbas edilir.
degisen gogulc_u y_onetlmler vard, L . | v Toplumda gelir dagilimi oldukga dengesizdir.

v Yolsuzluk nadirdir ve skandallar siyasi kariyerleri | Rahip hiyerargisine sahip dinler vardir
bitirir. '

v' Toplumda gelir dagilimi oldukea esittir.

v’ Inananlarin esitligini vurgulayan dinler vardir.

Kaynak: Hofstede, 2011: 9.
Bireysellige Kars1 Kolektivizm

Bireycilik, bireylerin yalnizca kendilerine ve yakin akrabalarina bakmalar1 gereken
toplumlarda gevsek bir sekilde oriilmiis bir sosyal ¢erceve tercihini ifade etmektedir. Bunun
tersi olan kolektivizm ise, insanlarin dogustan itibaren giiclii, birbirine bagh i¢ gruplara
entegre edildigi genellikle genis ailelerin (amcalar, teyzeler ve biiylikanne ve biiyiikbabalarla
birlikte) sorgusuz bir sadakat karsiliginda onlar1 korumaya devam ettigi ve diger i¢ gruplara
kars1 ¢iktig1 bir sosyal ¢erceve tercihini ifade etmektedir (Hofstede, 1986: 307; Hofstede,
1994: 2; Hofstede, 2011: 11). Bu boyutun ele aldigi temel konu, bir toplumun bireyler
arasinda siirdiirdiigii karsilikli bagimliligin derecesi ve insanlarin benlik kavramiyla ilgilidir

(Hofstede, 1984: 83).

Ekonomik olarak daha az gelismis iilkelerin kolektivist bir kiiltiir, daha ¢ok gelismis
iilkelerin ise, bireyci bir kiiltiir sergiledigi belirtilmistir (Hofstede, 1984: 85). Kolektivist bir
kiiltirde birey, grup c¢ikarlar1 tarafindan motive edilmektedir. Kendini gerceklestirme,
bireyin sectigi herhangi bir alanda kendi potansiyelini tam olarak gerceklestirmesi anlamina
gelmektedir. Bununla birlikte, en yiiksek ihtiya¢ olarak kendini gergeklestirme, bireyci bir
kiiltiirtin tipik se¢imidir. Daha kolektivist bir kiiltiirde, insanlar daha ¢ok grup ihtiyaglarim
gergeklestireceklerdir (Hofstede, 1984: 87).
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Bireyci ve kolektivist uygulamalar arasindaki tipik bir ayrim, kolektivist zihniyetler
icin iligkilerin isten daha 6nemli olmasidir. Bu nedenle is, bireyci zihniyetlerin is i¢in uygun
goriinmedigi durumlarda arkadaslar ve aile arasinda yapilma egilimindedir. Bireyci bir
toplumda (6rnegin aile), is ve bos zaman gibi ¢esitli yasam alanlar1 arasinda kat1 bir ayrim
vardir. Kolektivist bir toplumda ise, kisi tiim bunlar1 ayn1 genis insan gruplariyla yapma
egilimindedir. Grup i¢i terimi, genellikle, kolektivist toplumlarda var oldugu sekliyle
toplumsal yasamin bu tiirden apagik bir birimini belirtmek i¢in kullanilmaktadir. Bu
toplumlarda yeni ticaret ortaklar1 bulmak ve onlarla is iliskisi kurmak kolay degildir. Olagan

yol mevcut is iliskilerini kullanmaktir (Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2008a: 494).

Bireyci ve kolektivist boyut iiyelikle ilgilidir. Kolektivist (Dogu Asya, cogu Batili
olmayan iilke) zihniyet i¢in, tiim iiyelerin birbirine bagimli oldugu tek bir gruba sabit liyelik
insan olmanin dogal halidir. Dogal grubun higbir iiyesi bir kenara atilamamaktadir. Bu,
uyumu korumanin ¢ok onemli oldugu anlamina gelmektedir. Bireyci (Kuzey Amerika,
Kuzeybati Avrupa) zihniyete gore ise, kendi kendine yeterlilik var olmanin dogal halidir.
Kisi grup iiyesi olsun ya da olmasin herkes ayni sekilde yargilanmalidir. Diiriist insanlar agik
bir anlagsmazlik anlamma gelse bile fikirlerini sdylemelidirler (Hofstede, Jonker ve
Verwaart, 2012: 81). Bireyci ve kolektivist toplumlar arasindaki farklar asagidaki gibi

aciklanmustir.

Tablo 5. Bireyci ve Kolektivist Toplumlar Arasindaki Farklar

Bireyci Kolektivist
. I v Insanlar, sadakat karsihgmmda kendilerini
v ’ ..
Herkes sadf:cs: kend isine ve yakn ailesine koruyan genis ailelerde veya klanlarda dogarlar.
bakmakla yiikiimliidiir. v "Biz" bilinci vardir .
v "Ben" bilinci vardur. v Ait olma stresi
v Gl .
v (A}iflllllllkkhakkl VEI(I‘dll";l Khd v" Uyum her zaman korunmalidir.
<1 konugmar sagikiicir. v" Grup i¢i veya grup dist olarak smiflandirilan
v' Digerleri birey olarak siniflandirilir. digerleri vardir
Beklenen k.l slse.l gorils: bir kigi bir oy. v Grup i¢i tarafindan 6nceden belirlenmis goriisler
v Normlarin ihlali sugluluk duygusuna yol agar. ve oylar vardir
; "E:?IA]" lfelimesinin vazgegilmez oldvugu‘ dille{ - v Normlarin ihlali utang duygularina yol agar.
Fvgltlmmk " amact, nasil dgrenilecegini v" "Ben" kelimesinin kullanilmadig: diller.
v ogrenmextir. - . v Egitimin amaci, nasil yapilacagimi 6grenmektir.
Gorev, iliskiye iistiin gelir. v fliski gdreve istitn gelir.

Kaynak: Hofstede, 2011: 11.
Belirsizlikten Ka¢inma

Belirsizlikten kaginma, bir kiiltiir i¢gindeki insanlarin yapilandirilmamus, belirsiz veya
ongoriilemeyen olarak algiladiklar1 durumlar tarafindan ne 6l¢iide tedirgin edildigini ve bu
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nedenle kat1 davranis kurallarin1 ve mutlak gergeklere olan inancin1 koruyarak kaginmaya
calistiklar1 durumlarn tanimlamaktadir (Hofstede, 1986: 307). Belirsizlikten kaginmanin
giiclii oldugu toplumlar, kati inan¢ ve davranis kodlarmi koruyarak sapkin kisilere ve
fikirlere kars1 hosgoriisiiz davranmaktadirlar. Belirsizlikten kacginan iilkelerdeki insanlar
daha duygusaldir ve ig¢sel sinir enerjisiyle motive olmaktadirlar. Belirsizlikten kaginmanin
zay1f oldugu toplumlarda ise, farkli goriislere kars1 daha hosgdriilii, miimkiin oldugunca az
kurala sahip, felsefi ve dini diizeyde gorecelidirler. Bu kiiltiirlerdeki insanlar daha
sogukkanli ve diistincelidirler (Hofstede, 1994: 4-5; Hofstede, 2011: 11;). Bu boyutun ele
aldig1 temel konu, bir toplumun zamanin sadece bir yonde aktig1 ve gelecegin bilinmedigi
gercegine nasil tepki verdigi ile ilgilidir. Gii¢ mesafesi gibi belirsizlikten kaginmanin da
insanlarin kurumlarint ve oOrgiitlerini insa etme bigimleri iizerinde sonuclari oldugu

belirtilmistir (Hofstede, 1984: 83-84).

Bu tiir kiiltiirlerdeki insanlar orgiitlerinde, kurumlarinda ve iligkilerinde olaylari
acikca yorumlanabilir ve tahmin edilebilir kilan bir yap1 aramaktadirlar. Belirsizlikten son
derece kacinan toplumlardan veya gruplardan insanlar, gruplarina kimin iiye oldugu
konusunda belirsizlige tolerans gostermezler ve siiphe durumunda, saflar1 kapatma ve
yabancilar1 diglama egilimi sergilemektedirler. Ayrica, kurallara kimin uydugu konusunda
kati ahlaki kriterlere sahip olma egilimindedirler. Bu tiir toplumlardan insanlar, en belirgin
grup Ozelliklerini bagkalariyla paylasmayacagi i¢in kolayca etkilesime girmeyeceklerdir

(Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2008b: 144).

Hofstede gore belirsizlikten kacinmanin yiliksek oldugu iilkeler, Orta ve Latin
Avrupa, Latin Amerika, Japonya, Giiney Kore, Rusya, Orta Dogu ve Pakistan’dir. Ote
yandan, belirsizlige karsi toleransh iilkeler, Cin, Giineydogu Asya, Iskandinavya, Anglo

iilkeleri ve Hindistan’dir (Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2008b: 144; Hofstede, 2011: 11).

Bu boyut, bilinmeyenle nasil basa ¢ikilacag: ile ilgilidir. Bazi toplumlar (Arap, Latin
ve Slav iilkeleri) belirsizlikten kaginma olarak adlandirilmaktadir. Dini kurallar ve yemek
tabular1 veya garip cinsel uygulamalar gibi farkli seyler hakkinda kat1 kurallara ve ritiiellere
sahiptirler. Bu toplumlarda herhangi bir ayrimin keskin olmas1 gerektigini diistiniilmektedir.
Bu boyut, dogru ve yanlisla, teoriyle, kendi iyiligi i¢in tartigsmakla ilgilenilmekte ve
duygularini, 6zellikle kaygilarini s6zlii veya sozsiiz olarak gosterme egilimindedirler. Diger
toplumlar (Anglo iilkeleri, Cin, Iskandinavya, Vietnam) belirsizlige toleransli olarak
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adlandirilmaktadir. Garip seyler ve insanlar hakkinda rahat, merakli ve her sey icin kati
siniflandirma semalari olusturmaktan endise duymamaktadirlar. Kesfedici davraniglara, yeni
deneyimlere ve rahat bir iletisim tarzina deger vermektedirler (Hofstede, Jonker ve
Verwaart, 2012: 82). Giiglii ve zayif belirsizlikten kaginan toplumlarin farklar1 asagidaki

aciklanmistir.

Tablo 6. Giiglii ve Zayif Belirsizlikten Kaginan Toplumlar Arasindaki Farklar

Zayif Belirsizlikten Kaginma Giiclii Belirsizlikten Kacinma
v Hayatin dogasinda var olan belirsizlik, miicadele
edilmesi gereken siirekli bir tehdit olarak

v Hayatin dogasinda var olan belirsizlik kabul edilir
ve her giin oldugu gibi alinir.

hissedilir.
v Kolaylik, diisiik stres, 6z kontrol, diisiik kaygi v .
v Oznel saglik ve esenlik konusunda daha yiiksek ?eﬁztikﬁksek stres, - duygusallik,  kaygl,
puanlar. v ¢ oy . -
v' Sapkin kisilere ve fikirlere hosgorii: farkli olan [C))UZ ;1:Ilars aglik ve esenlik konusunda daha dilsitk
meraktir. s . e 1
. k v' Sapkin kisilere ve fikirlere kars1 hosgoriistizliik:
:: g%“rfu“klve“ll(ﬁlos .Ile rahég' divebili farkli olan tehlikelidir. A¢iklik ve yapi ihtiyaci.
~eretmenter brimiyorum - iy Cotir. v" Ogretmenlerin tiim cevaplara sahip olmasi
v Is degistirmek sorun degildir gerekmektedir
v . A .
Kazllh veygEeZl iy kurallaely Sevilmese bile islerde kalmak gerekir Uyulmasa
oslanmama. o il bile kurallara duyulan duygusal ihtiyag.
v Siyasette vatandaglar, yetkililere kars1 kendilerini v

Siyasette vatandaslar yetkililere kars1 kendilerini
yetersiz hissederler ve dyle goriiliirler.

Dinde, felsefede ve bilimde: nihai gerceklere ve
biiyiik teorilere inang.

yetkin hissederler ve dyle gortiliirler.
v' Dinde, felsefede ve bilimde: gorecelik ve v
deneyimcilik.

Kaynak: Hofstede, 2011: 10.
Erillik- Disillik

Toplumsal bir nitelik olarak disillik, her toplum i¢in bir bagka temel sorun olan ve
bir dizi ¢6ziim bulunabilen degerlerin cinsiyetler arasindaki dagilimini ifade etmektedir. Bu
boyutun ele aldig1 temel konu, bir toplumun cinsiyetlere toplumsal (biyolojik degil) roller
tahsis etme bi¢imidir. Yapilan c¢aligmalar, disil degerlerinin toplumlar arasinda eril
degerlerden daha az farklilik gosterdigini, bir lilkeden digerine eril degerlerin, bir yanda ¢ok
iddial1 ve rekabetc¢i ve disil degerlerden azami Olglide farkli, diger yanda miitevazi ve
sevecen ve disil degerlere benzer bir boyut igerdigini gostermistir. Iddiali kutba “eril” ve
miitevazi, yardimsever kutba ise, “disil” ad1 verilmistir. Disil lilkelerdeki kadinlar, erkeklerle
ayn1 miitevazi, sevecen degerlere sahip olup eril tilkelerdeki erkekler kadar olmasa da biraz

iddiali ve rekabetcidirler (Hofstede, 2011: 12).

Bazi toplumlarda, cinsiyetler arasinda sosyal farklilasmanin yiiksek olmasi i¢in ¢aba
gosterildigi soylenmistir. Bu toplumdaki normlar, erkeklere daha disa doniik, iddiali roller

verilmesi ve kadinlara yardimsever ve besleyici roller verilmesidir. Tiim toplumlarda oldugu
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gibi ¢ogu oOrgiitlerde de erkekler yer almaktadir. Sosyal farklilasmanin yiliksek oldugu
toplumlarin, orgiitlere iddial1 bir zihniyetle niifuz edecegi belirtilmistir. Bu tiir toplumlar,
kadinlarinin degerlerinden bile belli olan “performans toplumlar1” haline gelmektedirler.
Hofstede (1984) bu toplumlar1 "eril" olarak adlandirmistir’. Diger toplumlar, cinsiyetler
arasinda sosyal farklilagsmanin diisiik olmasi i¢in ¢aba gostermektedir. Bu, bazi kadinlarin
isterlerse iddial1 roller alabilecekleri, baz1 erkeklerin ise, isterlerse iliski odakli, miitevazi,
sevecen roller alabilecegi anlamina gelmektedir. Bu toplumlarda bile, erkeksi toplumlardan
biraz daha az olsa da ¢ogu kurum erkekler tarafindan doldurulmaktadir. Sosyal
farklilagsmanin diisiik oldugu toplumlar, sosyal farklilagmanin yiiksek oldugu toplumlara
kiyasla, kurumlarina 6zenli, yagsam kalitesi odakl1 bir zihniyetle niifuz edeceklerdir. Bu tiir
toplumlar, tiim iiyelerine hatta en zayiflarina bile bakmanin kadinlar i¢in oldugu kadar
erkekler i¢in de 6nemli oldugu “refah toplumlar1” olarak adlandirilmistir. Hofstede (1984)
bu tiir toplumlar1 "disil" olarak adlandirmistir. Erillik ve disillik, prensip olarak her iki
toplum tiirinde de mevcut olan degerlerin goreceli sikligini ifade eden niteliklerdir

(Hofstede, 1984: 84; Hofstede, 1986: 308; Hofstede, 1994: 3).

Bu boyutun, dayanigsmaya karsi rekabet, sermayeye karsi esitlik, giicliiye ya da zayifa
sempati, iliski motivasyonuna karsi basart motivasyonu, is yasaminin kalitesine iliskin
kavramlar, kariyer beklentileri, mago yonetici davranisinin kabul edilebilirligi ve is yerinde
cinsiyet rolleri ile iligkili oldugu belirtilmistir (Hofstede, 1984: 96). Bu boyut, iddiali
baskinlik, kas giicii ve iki cinsiyetin duygusal rolleri hakkindadir. Eril olarak adlandirilan
toplumlarda (Japonya, Anglo iilkeleri), 0©zellikle erkeklerin miicadeleci olmalari
gerekmektedir. Kadinlarin erkeklerin miicadelesinde amigo olmalar1 ve ayn1 zamanda sert
olmalar1 da gerekmektedir. Erkekler gercek erkekler gibi goériinmeye ve davranmaya,
kadinlar ise, ger¢ek kadinlar gibi gériinmeye ve davranmaya calismaktadirlar. Bunlar, giiglii
polis ve ordunun oldugu ve suglulara agir cezalarin verildigi zorlu toplumlardir. Disil
toplumlarda (iskandinav iilkeleri) hem erkeklerin hem de kadinlarin barigsever, fikir birligi
arayisinda ve sosyal davraniglarinda ¢ok farkli olmadigi belirtilmistir (Hofstede, Jonker ve

Verwaart, 2012: 82). Disil ve eril toplumlar arasindaki farklar asagidaki gibi agiklanmistir.

! Bir erkek disil olabilir fakat disi olamadigindan dolay1 sosyal ayrim igin ‘eril’ ve ‘disil’
kelimeleri kullanilmistir (Hofstede, 1984)
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Tablo 7. Disil ve Eril Toplumlar Arasindaki Farklar

Disil Eril
v" Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal ve
sosyal rol farklilagsmasi vardir.

v Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve sosyal
rol farklilagsmasi vardir.

. v' Erkekler hirshi ve iddiali olmali, kadinlar iddiali

v' Erkekler ve kadmlar miitevazi ve sevecen ve hursh olabilir

olmalidr. . v Is aileden iistiindiir.
v Alile ve is arasindaki denge vardir. v Giglilere hayranlik vardir
v T . .
v Zaylﬂal; 1§1r11 serrlllpatl v;rdlr. ) i v' Babalar gergeklerle, anneler duygularla ugrasir.

glem 1 al a a,r e;n ¢ anneler gereexler ve v Kuzlar aglar, erkekler aglamaz; erkekler
v uygularia ugragiriar. - . o savasmali, kizlar kavga etmemelidir.

Hem erkekler hem de kizlar aglayabilir ama ikisi | Aile bityikligiine babalar karar verir. Secilmis

de kavga etmemelidir.

v' Anneler g¢ocuk sayisina karar verir. Segilmis v
siyasi pozisyonlarda bir¢ok kadm vardir.

v" Din, diger insanlara odaklanir.

v' Cinsellige iliskin gergek¢i tutumlar; cinsellik
iligki kurmanin bir yoludur.

Kaynak: Hofstede, 2011: 12.

siyasi pozisyonlarda ¢ok az kadin vardir.

Din, Tanr1'ya veya tanrilara odaklanir. Cinsellige
iliskin ahlaki tutumlar; cinsellik bir performans
bi¢imidir.

Erilligin, Japonya'da, Almanca konusulan iilkelerde, Italya ve Meksika gibi baz1 Latin
iilkelerinde yiiksek, Ingilizce konusulan Bati iilkelerinde orta derecede yiiksek, Iskandinav
iilkelerinde ve Hollanda'da diisiik, Fransa, ispanya, Portekiz, Sili, Kore ve Tayland gibi baz1
Latin ve Asya lilkelerinde orta derecede diisiik oldugu tespit edilmistir (Hofstede, 2011: 12).

Uzun Vadeli ve Kisa Vadeli Yonelim

Uzun vadeli yonelim, 6zellikle azim ve tasarruf olmak iizere gelecekteki odiillere
yonelik erdemlerin desteklenmesi anlamina gelmektedir. Kisa vadeli yonelim ise, gegmise ve
bugiine iliskin erdemlerin, 6zellikle gelenege sayginin ve sosyal yiikiimliiliikklerin yerine
getirilmesinin desteklenmesini temsil etmektedir (Hofstede, 1994: 5). Uzun vadeli odakli
diistinmenin tipik bir 6zelligi, zaman gergevesi veya herhangi bir olay tarafindan olusturulan
mantiksal bulmaca ile sinirli olmamasidir. Uzun vadeli yonelim, uyumlu iligkilerin
bozulmasina karst olup kendini silme ile iligkilidir (Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2008c:
109).

Bu boyut, tim temel insan diirtiilleri ile ilgilidir. Bazi toplumlar bugiin ig¢in
yasadigindan dolayr kisa vadeli olarak adlandirilmistir. Bu toplumlarda uygun sekilde
davranmanim ve geleneklere saygi gdstermenin onemli oldugu belirtilmistir. Iyi ve kotii
hakkinda giiclii goriisler mevcuttur ve bunlarin degismez olduguna inanilmaktadir. Diger
toplumlar (Cin, Japonya) ise, gelecek icin yasadigindan dolay1 bunlar da uzun vadeli olarak
adlandirilmistir. Akil yiiriitme pragmatiktir ve ilkeler baglama uyarlanmaktadir. Iyi ve kotii

birbirini tamamlayici, degisken olarak planlama, 6ngdrii ve azim degerli goriilmektedir
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(Hofstede, Jonker ve Verwaart, 2012: 82). Kisa ve uzun vadeli toplumlar arasindaki farklar

asagidaki gibi aciklanmuistir.

Tablo 8. Kisa ve Uzun Vadeli Toplumlar Arasindaki Farklar

Kisa Vadeli Yonelim Uzun Vadeli Yonelim
v - ~ -
v’ Hayattaki en dnemli olaylar gegmiste ya da simdi Ig_le?;tlglelt{sleceligr Onemli  olaylar  gelecekte
ggrgekle§mektedlr. C v' lyi insan sartlara uyum saglar.
V' Kisisel istikrar ve kararhlik: iyi bir insan her | , iyi ve kétiiniin ne oldugu sartlara baghdir
v ZNam?r? a}ylindlr.. Kotii oldus dai | v Gelenekler degisen kosullara uyarlanabilir.
€yin 1yl neyin kot olduguna dair evrense v' Paylagilan gorevler tarafindan yonlendirilen aile
kurallar vardir. hayat: vardir
v ’ . .
Gelenekler kutsalqlr. e v' Bagka iilkelerden 6grenmeyi deneyin.
v Zorunluluklarin y6nlendirdigi aile hayati vardir. v Tasarruf ve azim onemli hedeflerdir. Biiyiik
‘; Birinin ﬁlkesiyle gurur duymas1 gerekmektedir. tasarruf teklifi, yatirim i¢in uygun fonlardur.
Baskalarina hizmet onem 11.b1r hedeftir. v Ogrenciler basariy1 cabaya, basarisizligi caba
v Sosyal harcamalar ve tiiketim vardir. eksikligine baglariar
Y Ofrenciler basaiyt ve bagansizhfi sansa v Bir refah diizeyine kadar iilkelerin hizh
baglarlar. .o S
v" Yoksul iilkelerin ekonomik bilyiimesinin yavasg ekonomik bilyimesi.
olmasi veya hi¢ olmamasi.

Kaynak: Hofstede, 2011: 15.

Uzun vadeli yonelimler, Dogu Asya, Dogu ve Orta Avrupa iilkelerinde, orta vadeli
yonelimler, Giiney ve Kuzey Avrupa ve Giiney Asya iilkelerinde, kisa vadeli yonelimler ise,
ABD ve Avustralya, Latin Amerika, Afrika ve Miisliiman iilkelerinde bulunmaktadir

(Hofstede, 2011: 15).
Hosgoriiye Kars1 Kisitlama

Hosgorii, hayattan zevk almak ve eglenmekle ilgili temel ve dogal insan arzularinin
nispeten dzgiirce tatmin edilmesine izin veren bir toplum anlamina gelmektedir. Kisitlama ise,
ihtiyaclarin tatminini kontrol eden ve kati sosyal normlar araciligiyla diizenleyen bir toplum
anlamina gelmektedir. Hosgoriinlin, Giiney ve Kuzey Amerika'da, Bati Avrupa'da ve Sahra
Alt1 Afrika'nin bazi bolgelerinde, kisitlamanin ise, Dogu Avrupa'da, Asya'da ve Miisliiman
diinyasinda hakim oldugu ve Akdeniz Avrupasi’nin bu boyutta orta bir pozisyon aldigi
belirtilmistir (Hofstede, 2011: 15-16). Hosgoriliye karst kisitlamanin toplumlar arasindaki
farklar1 agagidaki gibi agiklanmistir.
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Tablo 9. Hosgoriiye Karsi Kisitlama Boyutunun Toplumlar Arasindaki Farklari

Hosgoriilii Kisith
7 - —

4 Kendini ¢ok mutlu ilan edenlerin orani daha ?12111;, aiagf)mka mgéllzn msssnir\;?rd;zpfg?xmz;l;
, Yiksektr. ) degildir. ’

Kisisel yasam kontrold algist vardur. | v ifade 6zgiirliigii birincil kayg: degildir.
v Ifade ozgiirliigli onemli goriilmektedir. Y Bos zamann dnemi daha diigiiktiir

Bog zamanin 6nemi daha yiiksektir. - v Olumlu duygulari hatirlama olasihg daha
v Olumlu duygular1 hatirlama olasiligt daha diisiiktiir

yiiksektir. v Esiti 1.' if hio iilkel ha diisiik
v Egitimli niifusa sahip iilkelerde, daha yiiksek dg{%ﬂg i)rgslzlllriavasr?h;p ilkelerde, daha  disd
v dogum oraglarl Vard?r. v' Daha az insan aktif olarak spor yapmaktadir.

Daha fazla nsan all<t1f olarak spor yapm aktadir. |, Yeterli gidaya sahip iilkelerde, obez insanlarin
v Yeterli gidaya sahip iilkelerde, obez insanlarin yiizdesi daha diisiiktiir ’

yuzd§s1 da ha yiiksektir. g v' Zengin iilkelerde, daha kati cinsel normlar
v Zengin iilkelerde, hosgoriilii cinsel normlar vardir

vardir. N .

- . . . v 100. ha fazl 1
v Ulkede diizeni korumak yiiksek bir oncelik nggogﬁnég(ie%?ima daha fazla polis memuru

degildir. y1st auy '

Kaynak: Hofstede, 2011: 16.

Hofstede, giic mesafesinin, i¢ politikada siddet kullanimi ve bir iilkedeki gelir
esitsizligi ile, bireyciligin, ulusal zenginlik (kisi basina gayri safi milli hasila) ve bir nesilden
digerine sosyal smiflar arasindaki hareketlilik ile, belirsizlikten kagmmmanin, Roma
Katolikligi ve gelismis lilkelerde vatandaslarin kimlik karti tagimasi i¢in yasal zorunluluk
ile, uzun vadeli yonelimin, son 25 yildaki ulusal ekonomik biiyiime ile iligkili oldugunu
belirtilmistir. Erilligin ise, varlikli iilkelerin hiikiimetlerinin Ugiincii Diinya'ya yonelik
uluslararas1 kalkinma yardimlarina harcadiklar1 gayri safi milli hasila pay1 ile olumsuz bir

iliski iginde oldugunu belirtilmistir (Hofstede, 1994: 6-7).
3.4.4.3. Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Ouchi (1981), Japonya’da ve Amerika’da faaliyet gosteren orglitlerin yonetim
modelleri arasindaki farkliliklart aragtirarak 1981 yilinda yazdigi “Teori Z: How American
Business Can Meet the Japanese Challenge” adli kitabinda, Z teorisinin yonetime
yaklagiminin ¢alisanlarin verimliliginin artirilmasinda anahtar oldugunu ileri siirmiistiir.
(England, 1983: 131). Ouchi (1981), Japon yonetimini (Teori J), geleneksel Amerikan
yonetimiyle (Teori A) birlestirerek Z Teori’sini olusturmustur. Z Teorisi, is verimliliginin
sadece bir miithendislik ve ekonomi sorunu olmadigini, ayni zamanda sosyal organizasyon
ve yonetim tutumu sorunu oldugunu savunmustur (Daft, 2004: 118). Z Teorisi, Douglas
McGregor'un (1960) Teori X ve Teori Y kavramlarinin bir uzantisidir, ancak aralarindaki

temel fark, McGregor'un X ve Y Teorisi formiilasyonunun, bireysel bir yoneticinin kisisel
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liderlik tarzlar1 arasinda ayrim yapma girisimi olmasi karsin, Z Teorisi, Orglitiin biitiin
kiiltiiri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, Z Teorisi, bireysel bir yoneticinin tutumlar1 veya
davranis kaliplari ile degil, daha ¢ok orgiit kiiltiiriiniin tiim Orgiitii bir araya getirme ve
yonetme bi¢iminde yarattig1 farkla ilgilenmektedir. Z Teorisi kiiltiirii, uzun vadeli istihdam,
rizaya dayali karar verme, bireysel sorumluluk, yavas degerlendirme ve terfi, agik
performans Ol¢iimlerine sahip gayri resmi bir kontrol sistemi, orta derecede uzmanlagmis
kariyer yollar1 ve aile de dahil olmak iizere ¢alisanin yasaminin tiim yonlerine kapsamli

baglilig1 igermektedir (Lunenburg, 2011: 5; Mohamed ve Abukar, 2013: 382-383).

Ouchi’ye gore, A Tipi, Batili orgiitlenmeleri 6zellikle Kuzey Amerika ve Bati
Avrupa bigimlerini, J Tipi, Japon ve anakara Cin formlarmni ve Z Tipi ise, 6zellikle bugiin
Amerika Birlesik Devletleri'ne uygun ortaya c¢ikan bir orgiitlenmeyi temsil etmektedir
(Miroshnik, 2013: 51). Her ideal tip “calisanlara baglilik, degerlendirme, kariyer, kontrol,
karar verme, sorumluluk ve insanlara ilgi”” olmak iizere yedi boyut icermektedir. Bu boyutlar

sOyle aciklanmuistir.

Calisanlara baghlik, tim c¢alisanlarin kurum igerisinde hizmet verdigi ortalama yil
sayisini ifade etmektedir. Degerlendirme, bu boyutun hiz1 kendiliginden agiklayicidir.
Degerlendirme yavassa, yoneticilerin insanlari ve islerini gevreleyen gelenekleri tanimalari
icin zamanlar1 olacaktir. Hizli degerlendirme ge¢misine sahip bir Orgiit, daha yavas
degerlendirme oranlarima sahip bir orgiit kadar bilesik bir kiiltiire sahip olmayacaktir.
Kariyer, insanlarin Kkariyerleri boyunca birkag boliim arasinda rotasyona karsi bir
departmanda veya islevde hizmet etme derecesi anlamina gelmektedir. Kontrol, ortiik ve
acik kontrol, degerlendirme ve terfi i¢in sosyal ve nicel 6l¢iimleri ifade etmektedir. Karar
verme, rutin olmayan problemlerle basa ¢ikmanin tipik yollarini ifade etmektedir.
Sorumluluk, her durumda karar verme tarzindan kolayca ayirt edilemese de onemli ve
bagimsiz bir boyutu temsil etmektedir. Bir deger olarak bireysel sorumlulugun, bir liyakat
icinde bireylere 6diil vermek i¢in gerekli bir 6n kosul oldugu belirtilmistir. Insanlara ilgi,
caligsanlarin birbirlerine bakislarindaki biitlinselligi ve 6zellikle de amirlerin astlarina olan

ilgisini ifade etmektedir (Ouchi ve Jaeger, 1978: 308-309).

136



Tablo 10. Ouchi’nin (1981) Orgiit Kiiltiir Modeli

Kiiltiirel Degerler Japon Orgiitii (Tip J) Z Tipi ABD Orgiitii ABD Orgiitii (Tip A)
Calisanlara Baghhk Omiir boyu istihdam Uzun siireli istihdam Kisa siireli istthdam
Degerlendirme Yavas ve kaliteli Yavas ve kaliteli Hizli ve nicel
Kariyer Cok genis Orta derecede genis Dar

Kontrol Gizli ve gayri resmi Gizli ve gayri resmi Acik ve resmi

Karar Verme Grup ve fikir birligi Grup ve fikir birligi Bireysel

Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel

insanlara flgi Biitiinsel Biitiinsel Dar

Kaynak: Griffin ve Moorhead, 2014: 503.
3.4.4.4. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra (1995), 764 orgiitte iist diizey yOnetici lizerinde yaptig1 ¢alisma
sonucunda, dort farkl kiiltiirel 6zelligin cesitli etkinlik kriterleriyle iliskili oldugunu
bulmustur (Fey ve Denison, 2003: 5). Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli, kiiltiirel dzelliklerin,
yonetimsel davraniglarin ve orgiitsel stratejilerin tiimiiniin 6rgiit ve gevresiyle ilgili bir dizi
temel inang ve varsayimla baglantili olabilecegini sdylemistir. Bu temel inanglar ve
varsayimlar, bir orgiitiin kiiltiiriiniin kalbinde yer almaktadir. Denison Orgiit Kiiltiirii
Modelinde, bu temel inanglar ve varsayimlar, arastirma yoluyla oOrgiitsel performans

tizerinde etkisi oldugu ortaya ¢ikan dort ana kiiltiirel 6zellik agisindan 6zetlenmektedir

(Denison ve Neale, 1996: 2).

Dhs Yinelim

ic Biitiinlesme

Uyarlanabalirlik Misvon
Katilim Tutarhilik
Degisim/Esneklik Istikrar/Yén

Sekil 11. Denison Kiiltiir Ozelliklerinin Teorik Modeli (Denison ve Mishra, 1995: 216).
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Modelin dort ¢eyregi (bkz. Sekil 11.) dort 6zelligi temsil etmektedir. Her bir kadran,
ozelliklerin her biri ile baglantili olan {i¢ ydnetimsel uygulama endeksi igermektedir.
Ozellikler ve endeksler (yatay eksende esneklik ve kararlilik ve dikey eksende dis ve i¢ odak)
iki temel boyut agisindan sunulmaktadir. Model, dis odak (iist yar1) ve i¢ odak (alt yari)
arasinda ayrim yapmak i¢in yatay olarak boliinmektedir. Katilim ve tutarlilik, dis gevre ile
etkilesimini degil, bir orgiitiin i¢ dinamiklerini ele almaktadir. Uyarlanabilirlik ve misyon
ise, orgiit ve dis ¢evre arasindaki iliskiyi odak noktasi olarak ele almaktadir. Model, esnek
bir orgiit (sol yar1) ve istikrarli bir 6rgiit (sag yar1) arasinda ayrim yapmak i¢in dikey olarak
boliinmistiir. Katilim ve uyarlanabilirlik, bir orgiitin esneklik ve degisim kapasitesini,
tutarlilk ve misyon ise, Orgiitiin istikrar ve yon kapasitesini vurgulamaktadir.
Uyarlanabilirlik ve katilima yonelik bir sistemde, belirli bir duruma yiiksek diizeyde
tutarlilik ve gii¢lii bir misyon duygusuna yonelik bir sistemden daha fazla cesitlilik, daha
fazla girdi ve daha olas1 ¢oziimler getirecegi ifade edilmistir. Buna karsilik, tutarlilik ve
misyona yonelik bir 6nyarginin ¢esitliligi azaltmasi ve kontrol ve istikrara daha fazla 6nem

vermesi daha olasi olacaktir (Denison ve Neale, 1996: 2).

Aslinda Denison'in arastirmasi, etkili bir Orgiit kiiltliriiniin tim bu 6zellikleri
yansitmasi gerektigini gostermistir. Bu nedenle, en yiiksek performans gosteren orgiitlerin
calisanlarint giliclendirmenin ve katilimlarin1 saglamanin (katilim), koordineli eylemleri
kolaylastirmanin ve temel is degerleriyle (tutarlilik) davramslarin tutarhiligini tesvik
etmenin, Orgiitsel cevrenin taleplerini eyleme doniistlirmenin yollarim1 buldugunu
(uyarlanabilirlik) ve net bir amag¢ ve yon (misyon) duygusu sagladigini gostermektedir

(Denison ve Neale, 1996: 3; Denison, Nieminen ve Kotrba, 2014: 21).

Denison ve Mishra (1995), orgiit liyelerinin ¢alistig1 ortam1 yansitan uyarlanabilirlik,
misyon, katilim ve tutarlilik olmak iizere dort benzersiz orgiit kiiltiirli boyutunu

tanimlamistir. Bu boyutlar, asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Glaser, 2014. 40).
Katilim

Orgiitiin genelinde kisisel katilimin, ortak bir sahiplik ve sorumluluk duygusunun
olusturulmasidir. idareciler, yoneticiler ve galisanlar islerine baghdirlar ve orgiitiin bir
parcasina sahip olduklarini hissetmektedirler. Etkili orgiitlerin, insanlar1 gii¢lendirdigi,
ekipler etrafinda organize ettigi ve insan kapasitesini gelistirdigi belirtilmistir. Her seviyede

calisanlar insanlar, ¢alismalarini etkileyecek kararlarda en azindan bir miktar girdileri
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oldugunu ve c¢aligmalarinin Orgiitiin  hedefleriyle dogrudan baglantili  oldugunu
diisiinmektedirler (Denison, Haaland ve Goelzer, 2004: 100; Fey ve Denison, 2003: 5). Bu
sahiplenme duygusu, orgiite daha biiyiik bir baghlik ve artan bir 6zerklik kapasitesi
gelistirmektedir. Katilim 6zelliginin gostergeleri, giiclendirme, takim oryantasyonu ve

yetenek gelistirmedir (Denison vd., 2006: 6; Denison ve Neale, 1996: 8).

Gii¢lendirme, bireylerin kendi islerini yonetme yetkisi, inisiyatifi ve becerisi vardir.
Bu, orgiitlere karsi bir sahiplenme ve sorumluluk duygusu yaratmaktadir. Takim
Oryantasyonu, tiim calisanlar karsilikli olarak sorumlu hissettikleri ortak hedeflere yonelik
is birligi icinde c¢alismaya deger verilmektedir. Orgiit, isi yapmak icin ekip calismasina
dayanmaktadir. Yetenek Gelistirme, Orgiit, rekabet giiclinii korumak ve devam eden is
ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in calisanlariin becerilerinin gelistirilmesine siirekli yatirim

yapmaktadir (Denison vd., 2006: 6; Denison, Nieminen ve Kotrba, 2014: 53).
Tutarhhk

Kiiltiirtin  temelini olusturan degerlerin ve sistemlerin tanimlanmasidir. Etkili
orgiitler, son derece tutarli, iyi koordine edilmis ve iyi entegre edilmis gii¢lii kiiltiirlere sahip
olduklar i¢in etkili olma egilimindedirler. Davranis, bir dizi temel degerlere dayanir, liderler
ve takipeiler, farkli bakis acilar1 oldugunda bile anlagsmaya varma becerisine sahiptirler. Bu
tir bir tutarlilik ortak bir zihniyet ve yliksek derecede uygunluktan kaynaklanan giiglii bir
istikrar ve i¢ entegrasyon kaynagidir (Denison vd., 2004: 100; Fey ve Denison, 2003: 5).
Tutarlilik, bir orgiitiin {iyeleri tarafindan genis ¢apta anlasilan ortak inanglar, degerler ve
semboller sistemine dayanan gili¢lii bir kiiltiir yaratmaktadir. Tutarlilik 6zelliginin
gostergeleri, koordinasyon ve entegrasyon, anlagsma ve temel degerlerdir (Denison ve Neale,

1996: 10).

Temel Degerler, orgiitiin liyeleri bir kimlik duygusu ve net bir beklentiler dizisi
yaratan bir dizi degeri paylasmaktadir. Anlagma, 6rgiitiin liyeleri kritik konularda anlasmaya
varabilirler. Bu, hem temeldeki anlagsma diizeyini hem de ortaya ciktiklarinda farkliliklar
uzlastirma yetenegini igermektedir. Koordinasyon ve Entegrasyon, orgiitiin farkli islevleri
ve birimleri ortak hedeflere ulasmak igin birlikte iyi ¢alisabilirler. Orgiitsel sinirlarinin isin
yapilmasini engellemedigi ifade edilmistir (Denison vd., 2006: 7; Denison, Nieminen ve
Kotrba, 2014: 53).
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Uyarlanabilirlik

Calisanlarin miisterinin ne istedigini anlama, yeni beceriler 6grenme ve talebe yanit
olarak degisme yetenegi anlamina gelmektedir. Uyarlanabilirligin odak noktasi, dissallik ve
esnekliktir. Orgiitiin gevresinden gelen sinyalleri alma, yorumlama, biiyiime ve gelisme
sansini artiran i¢sel davranis degisikliklerine ¢evirme kapasitesini destekleyen bir normlar
ve inanglar sistemini yaratarak orgiitlin miisterileri i¢in deger saglama yetenegini stirekli
olarak gelistirmektedir (Denison ve Mishra, 1995: 215). lyi biitiinlesmis drgiitler gogu zaman
en az tepki veren Oorgiitlerdir. I¢ entegrasyon ve dis uyum ¢ogu zaman celiskili
olabilmektedir. Uyarlanabilir Orgiitler miisterileri tarafindan yonlendirilir, risk ve
hatalarindan ders alir, degisim yaratma becerisine ve deneyimine sahiptirler (Denison vd.,
2004: 100; Fey ve Denison, 2003: 5). Uyarlanabilirligin ii¢ yonii bir orgiitiin etkinligini
etkilemektedir. Birincisi, dis ¢evreyi algilama ve tepki verme yetenegidir. Basarili 6rgiitler,
miisterilerine ve rakiplerine ¢cok odaklidirlar. Ikincisi, seviye, boliim veya fonksiyondan
bagimsiz olarak i¢ miisterilere cevap verme yetenegidir. Ugiinciisii, orgiitin uyum
saglamasina izin veren bir dizi davramis ve slireci yeniden yapilandirma ve yeniden
kurumsallagtirma kapasitesidir. Uyarlanabilirlik 6zelliginin gostergeleri, degisim yaratmak,

miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenmedir (Denison ve Neale, 1996: 12).

Degisim Yaratmak, orgiit, degisen ihtiyaclar1 karsilamak i¢in uyarlanabilir yollar
yaratabilmektedir. Orgiitler, is ortamini okuyabilir, mevcut trendlere hizl1 tepki verebilir ve
gelecekteki degisiklikleri tahmin edebilirler. Miisteri Odaklilik, Oorgiit, miisterilerini
anlayarak ve onlara tepki vererek gelecekteki ihtiyaglarini tahmin edebilmektedir. Orgiitiin
miisterilerini memnun etme kaygis1 tarafindan yonlendirilme derecesini yansitmaktadir.
Orgiitsel Ogrenme, drgiit, cevreden gelen sinyalleri yeniligi tesvik etmek, bilgi edinmek ve
yetenekler gelistirmek igin firsatlara g¢evirmektedir (Denison vd., 2006: 8; Denison,
Nieminen ve Kotrba, 2014: 53).

Misyon

Basaril1 6rgiitler, 6rgiitsel ve stratejik hedefleri tanimlayan ve orgiitiin gelecekte nasil
goriinecegine dair bir vizyon ifade eden net bir amac¢ ve yon duygusuna sahiptirler. Bir
oOrgiitiin temel misyonu degistiginde, orgiitiin kiiltiiriiniin diger yonlerinde de degisiklikler
meydana gelmektedir (Denison vd., 2004: 100; Fey ve Denison, 2003: 5). Misyon, orgiit igin

anlamli ve uzun vadeli bir yon belirlemekte ve orgiitiin disinda ve istikrar iizerinde bir
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odaklanmay1 yansitmaktadir. Misyonun bir orgiitiin isleyisi tizerinde iki biiyiik etkisi oldugu
sOylenmistir. Birincisi, misyonun amag¢ ve anlami, Orgiitiin ¢alismasinin neden Snemli
olduguna dair ekonomik olmayan bir¢ok neden saglamasi, ikincisi ise, orgiit ve liyeleri i¢in
uygun hareket tarzin1 tanimlamasidir (Denison ve Mishra, 1995: 216). Bir Orgiitiin
misyonunu igsellestirebilmek ve bu misyon ile 6zdeslesebilmek 6rgiit i¢in hem kisa hem de
uzun vadeli baglilik saglamaktadir. Misyon 6zelliginin gostergeleri, stratejik yon ve niyet,

amaclar ve hedefler ve vizyondur (Denison ve Neale, 1996: 14).

Stratejik Yon ve Niyet, agik stratejik niyetler, orgiitiin amacini ileterek herkesin nasil
katkida bulunabilecegini ve sektdrde nasil iz birakabilecegini agik¢a ortaya koymaktadir.
Amaglar ve Hedefler, agik bir dizi amac¢ ve hedef, misyon, vizyon ve strateji ile
iliskilendirilebilmekte ve herkese galismalarinda net bir yon saglayabilmektedir. Vizyon,
orgiit, arzu edilen bir gelecek durumuna iliskin ortak bir goriise sahiptir. Temel degerleri
biinyesinde barindirarak rehberlik ve yonlendirme saglamaktadir (Denisonvd., 2006: 8-9;

Denison, Nieminen ve Kotrba, 2014: 53).
3.4.4.5. Parsons (AGIL) Orgiit Kiiltiirii Modeli

Parsons (1951), sosyal sistemin ¢evresiyle iligkili olarak karsi karsiya oldugu dort
gorev etrafinda dort alt sistemli bir sosyal sistem modeli gelistirmistir (Parsons, 1991). Bu
dort alt sisteme (AGIL veya GAIL) gore, bir toplum dis ¢evreye uyum saglamali, hedefler
belirlemeli, bunlara ulagsmali ve Oncekini destekleyen davramis kaliplari ve degerler
gelistirmelidir. Ayrica, bir toplum, biitiinliigline yonelik zorluklarla da yiizlesmelidir. Bu
islevsel zorluklar, bir toplumu olusturan ii¢ sistemle (ekonomi, yonetim bi¢imi ve kiiltiir)
tanimlanmigtir. Bir toplum, ekonomisi aracilifiyla dis c¢evrenin taleplerine uyum
saglamaktadir. Bu nedenle ekonomik sistem Uyum (A) fonksiyonu ile tanimlanmistir. Yani,
bir toplum, mevcut kaynaklari, dogal ¢evresel zorunluluklar karsisinda verilen hedeflere
ulagmak i¢in uyarlamaktadir. Ekonomi islevi, toprak, emek ve sermayeyi birlestirerek ve
insan cabasini dogal kaynaklarla bir araya getirerek mal saglamay1 amaclamaktadir. Bir
toplum, politik islevi araciligiyla amaglar dile getirerek uygulamaktadir. Boylece, toplumun
hedefe ulasma (G) islevi, bir toplumun siyasi sistemi tarafindan siirdiiriilmektedir. Bir
toplum, degerlerini gelistirir ve kiiltiirii araciligryla bunlari istikrarl kiiltiirel kaliplar halinde
kurumsallastirir. Bu nedenle kiiltiir, mesruluk islevi (L) olarak adlandirilan seyle
tanimlanmaktadir. Biitlinlesme islevi (I), ¢atisma ve gerilimi yonetmek ic¢in diger ii¢ islev
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olan ekonomi, yonetim bi¢imi ve toplum arasinda bir dengenin yaratilmasini icermektedir

(Wyer, 1996: 39).

AGIL modelinde, (A) Adaptation = Uyum, (G) Goal attainment = Hedefe Ulagma,
(I) Integration = Biitlinlesme ve (L) Latent pattern maintenance = Mesruluk’ tur. Parsons’in
gelistirdigi ve tiim orgiitsel gelismelerinin temel tasi haline gelen bu AGIL modeli, bir eylem
sistemi olarak her sosyal sistemin etkin bir bi¢cimde isleyebilmesi ve bir sistem olarak
uygulanabilir kalabilmesi i¢in siirekli olarak iki islevsel sorun kiimesiyle yiizlesmesi ve
bunlar1 ¢ozmesi gerektigini one stirmektedir. Parsons'in ilk problem grubu olan ‘uyum’ ve
‘hedefe ulagma’ aragsal eylemlerle ilgilenir ve sosyal sistemin fiziksel ortami, iiyelerinin
bedensel ihtiyaglar1 ve miicadele etmesi gereken diger sosyal sistemler de dahil olmak {izere
dis ¢evreyle olan iliskileriyle ilgilidir. Ikinci islevsel problem cifti ‘biitiinlesme’ ve
‘mesruluk’ ise, etkileyici eylemlerle ilgilenir ve etkilesim icinde kiiltiirel taahhiitleri olan
sosyallesmis insanlardan olusan bir insan grubu olarak sosyal sistemin i¢ organizasyonu ile
ilgilidir (Bing, 2021: 70; Trevino, 2005: 322). Bu AGIL modelindeki amag, sistemin bir
boliimiinde bir degisiklik meydana geldiginde diger boliimlerdeki ayarlamalar yoluyla
sosyal dengenin nasil korundugunu veya restore edildigini aciklamaktir (Ormerod, 2020:

1883).

Parsons’in bu teorisini anlamak i¢in herhangi bir sistemde gerekli olan dort islevsel
sisteme karsilik gelen AGIL modelini agiklamak gerekmektedir (Ba, 2004: 13-14; Bing,
2021: 71-72; Fernandez de Velazco, Lara, Luna, 2021: 183; Parsons vd., 1961: 38-40;
Sackman, 2021: 63; Trevino, 2005: 322; Tumtavitikul, 2013: 748-749). Yukaridaki yazarlar

tarafindan bu modele su sekilde agiklanmistir;
Uyum

Sosyal sistemin faaliyetleri i¢in ihtiya¢ duydugu kaynaklar tedarik ettigi ve daha
sonra dagittig1 silirecleri ifade eden bir disg ¢cevre sorunudur. Bir dig ortamin firsatlarini ve
zorluklarini tanimak ve uygun sekilde uyarlamaktir. Ayrica, malzeme iretimi veya hizmet
iretimi yoluyla sistemin malzemesini (parasini) elde etmenin temel ihtiyaclarini
gerceklestirmektir. Her sistem dis durumlar1 kapsamali, ¢cevresine uyum saglamali ve ayni
zamanda c¢evreyi ihtiyaglarma gore uyarlayabilmelidir. Uyum, sistemin degerlerine ve
hedeflerine goredir. Iyi uyum, riskin en aza indirilmesiyle kosullarmn pasif olarak kabul

edilmesinden veya kosullara aktif olarak hakim olunmasindan olugmaktadir.
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Hedefe Ulasma

Sosyal sistemin hedeflerini belirleme, dnceliklendirme ve bu hedeflere ulasmak i¢in
gerekli kaynaklarin motivasyonunu ve harekete gecirilmesini ifade eden bir dis cevre
sorunudur. Yani, sistem temel hedefleri tanimlamali ve gerceklestirmelidir. Bu siyasi bir
islev olabilmektedir. Hedefe ulagsma esasen belli bir duruma baglidir. Genel olarak ¢ok
onemli bir durumsal sorunla ilgili olarak tanimlanan tek bir amaci olan bir sosyal sistemdir.
Sosyal sistem i¢in hedefe ulagsmanin odak noktasi, sistem olarak katilimci bireylerin
kisilikleriyle olan iliskisinde yatmaktadir. Bu nedenle, toplumun degerlerine baglilikla degil

sistemin isleyisi i¢in gerekli olana katkida bulunma motivasyonuyla ilgilidir.
Biitiinlesme

Sistemin kars1 karsiya kalabilecegi biiytlik aksakliklar1 onleyebilecek veya bunlara
dayanabilecek bir oOrgiit liretmek amaciyla sosyal sistemi olusturan cesitli iliskilerin
koordinasyonunu saglayan siireglerle 1ilgili bir i¢ Orgilitsel sorundur. Sistemleri
biitiinlestirmek icin yasa, yoOnetmelik veya ayrintili giindem veya baska sekillerde
gerceklestirerek hedef tatminini uygulamaktir. Biitiinlesme, sistemin dengesini ve istikrarini
korumak i¢in alt sistemlerin biitiinlesmesi ve i¢ tutarliligin iiretilmesiyle organik bir sistemin
nasil olusturulduguna atifta bulunmaktadir. Diger bir deyisle, sistem, bilesenleri arasindaki
karsilikli iliskiyi diizenleyebilmeli ve diger islevsel zorunluluklar (A, G ve L) arasindaki
iliskiyi kontrol edebilmelidir. Biitiinlesme islevinin sorunu, birimlerin veya alt sistemlerin
bir biitiin olarak sistemin etkin isleyisine katkilar1 agisindan karsilikli olarak ayarlanmasiyla
ilgilidir. Bu, sirayla, bunlarin mesruluk sorunuyla ayn1 zamanda hedefe ulasma ve uyum

stiregleri yoluyla dis durumla iliskisiyle ilgilidir.
Mesruluk

Sistemin yapisini tanimlayan kurumsallagmis kiiltiir kaliplarinin istikrarini koruma
zorunlulugunu ifade etmektedir. Bu islevsel zorunlulugun iki farkli yonii mevcuttur.
Birincisi, normatif modelin kendi karakteriyle, ikincisi ise, kurumsallagma durumuyla
ilgilidir. Bir sosyal sistemdeki bireysel katilimcinin bakis agisindan belirli normatif kaliplara
gore hareket etmeye yonelik motivasyonel baglilig1 olarak adlandirilmistir. Bu islevin odak
noktasi, yapisal degerler kategorisinde yatmaktadir. Bu baglamda, temel islev, inang sistemi

ile degerleri ifade eden siirecler, yani dini inanglar, ideoloji ve benzerleri araciligiyla

143



kurumsallasmis degerlerin istikrarinin kiiltiirel diizeyde siirdiiriilmesidir. Bu islevsel
zorunluluk ayrica, ‘gerginlik yoOnetimi’ olarak adlandirilan bireyin baska bir yerde
motivasyonel baglilig1 ile ilgilidir. Esas sorun, toplumun degerlerinin onun kisiliginde
i¢sellestirilmesi siiregleri sorunudur. Ancak, degerler i¢sellestirildiginde bile ilgili taahhiitler

farkli tiirde zorlamalara tabi olmaktadir.
3.4.4.6. Peters ve Waterman Orgiit Kiiltiirii Siiflamasi

Tom Peters ve Robert Waterman (1982), “In Search of Excellence (Miikemmeli
Arayis)” adli eserinde, oldukca basarili olan 21 ABD sirketinde kapsamli bir sekilde
arastirma yapmis ve bu sirketlerin basarilarinin altinda yatan yonetim uygulamalarini ve
kiiltiirel degerlerini tanimlamaya calismislardir.  Yazarlarin arastirmasi sonucunda
Amerika’da basarili olmus sirketlerin, “eylemden yana olma, miisterilerle yakin iligki,
ozerklik ve girisimcilik, insanlar araciligiyla tiretkenlik, uygulamali yonetim, temel yetenege
bagl kalabilmek, basit form ve yalin personel, ayn1 anda gevsek ve siki orgiit” olmak lizere
sekiz ortak 6zellige sahip oldugunu tespit edilmistir. Bu sekiz 6zellik dogrultusunda bir 6rgiit

kiiltiirii modeli gelistirmislerdir (Thickstun, 2007: 46).

Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Modelini olusturan ozellikler asagidaki

sekilde 6zetlenebilmektedir.
Eylem icin Onyarg

Peters ve Waterman'a gore, basarili sirketler eylem odakli olmak ve isleri halletmek
icin bir Onyargiya sahiptir (Mullins, 2005: 960). Bu orgiitlerdeki yoneticilerden tiim
gergekler ortada olmasa bile karar vermeleri beklenmektedir. Peters ve Waterman, birgok
onemli karar i¢in tiim gergeklerin asla olmayacagini savunmuslardir. Bu durumlarda karar
vermeyi geciktirmek, hi¢cbir zaman karar vermemekle ayni seydir. Eyleme yonelik bir
Onyargt igeren kiiltiirel degerlere sahip oOrgiitler bu tiir degerlere sahip olmayan 6rgiitlerden
daha iyi performans gostereceklerdir. Bunun yani sira, basarili sirketlerin acele ile hareket
etmedikleri bunun yerine mantikli karar verme temelinde hareket ettikleri ortaya

konulmustur (Griffin ve Moorhead, 2014: 506).

144



Miisteriye Yakin Olma

Miisteriye yakin olmak, miikemmel sirketlerin kendilerini her seyden dnce hizmet
sirketi olarak goérmeleri ve stirekli olarak miisterilerinin tercihlerini 6§renmeye ve onlara
hitap etmeye c¢alistiklar1 anlamina gelmektedir. Peters ve Waterman, bu sirketlerin hizmet,
kalite ve glivenilirlige daha fazla para harcadiklarin1 ve teknoloji veya maliyetten ziyade
miisteriye yakin ozellikler tarafindan yonlendirilme egiliminde olduklarini belirtmislerdir.
(Herr ve Johnson, 1989: 24). Yazarlar, miisterilere her seyden ¢ok deger veren sirketlerin bu
degere sahip olmayan sirketlerden daha iyi performans gosterdigine inanmaktadir. Miisteri,
mevcut tiriinler hakkinda bir bilgi kaynagi, gelecekteki tirtinler hakkinda bir fikir kaynagi ve
bir sirketin mevcut ve gelecekteki finansal performansinin nihai kaynagidir. Miisteriye
odaklanmak, miisterinin ihtiyaclarini karsilamak ve gerektiginde miisteriyi simartmak {istiin

performansa yol agmaktadir (Griffin ve Moorhead, 2014: 506).
Ozerklik ve Girisimcilik

Bu kavramlar, insanlara 6zgiirlik vermeyi ve orgiitiin iyiligi i¢in bireysel yaraticiligi
tesvik eden bir ortam olusturmay1 icermektedir (Herr ve Johnson, 1989: 25). Peters ve
Waterman, basarili sirketlerin yenilik eksikligi ile ve genellikle biiyiik boyutlarla
iliskilendirilen biirokrasi ile miicadele ettigini savunmustur. Bunu sirketi daha kii¢iik, daha
yoOnetilebilir pargalara ayirarak ve ardindan daha kiigiik is boliimlerinde bagimsiz ve
yenilikgi faaliyetleri tegvik ederek yapmaktadirlar (Griffin ve Moorhead, 2014: 506). Sadece
Ar-Ge’deki ¢alisanlarin degil herkesin giinliik islerinde yaratici ve yenilik¢i olmalar

beklenmektedir (Dahlgaard-Park ve Dahlgaard, 2006: 2).
Insanlar Aracihgiyla Uretkenlik

Peters ve Waterman, Ouchi gibi basarili sirketlerin en 6nemli varliklarinin ¢alisanlar
ve yoneticiler oldugunu belirtmistir. Calisanlarin gelismesine izin vermek Orglitiin
amaglarindan biridir. Insanlara saygili ve onurlu davranmak basar1 icin gerekli oldugundan
dolay1 orgiit kiiltiirliniin temel bir degeridir (Griffin ve Moorhead, 2014: 506). Yazarlar,
calisanlara, onurlu, saygili, haysiyetli, ortak ve yetiskin gibi davranmanin iiretkenlik

kazanimlarinin birincil kaynag olarak gormektedir (Herrr ve Johnson, 1989: 26).
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Uygulamah Yonetim

Miikemmel sirketlerin, isin temel unsurlariyla temas halinde olan yoneticiler
tarafindan karakterize edildigi belirtilmistir. Bu yoneticiler, ¢calisanlarin yeteneklerini ortaya
cikarmak icin ortak amaglara odaklanmaktadirlar (Herrr ve Johnson, 1989: 26). Peters ve
Waterman, arastirdiklart sirketlerin, {ist diizey yoOneticilerin sirketlerin temel isleriyle
baglantida kalmalar1 konusunda 1srar ettiklerini belirtmistir. Yoneticilerin ofislerinin kapali
kapilar1 arkasindan degil, fabrika, tasarim tesisi, arastirma ve gelistirme departmani gibi
yerlerde dolasarak sirketi yonetmelerinin, koklii bir kiiltiirel normu yansitan bir beklenti

oldugu ifade edilmektedir (Griffin ve Moorhead, 2014: 507).
Temel Yetenege Sadik Kalin

Miikemmel sirketlerin bir diger kiiltiirel degeri, uzmanlik alanlar1 disinda is yapma
konusundaki isteksizlikleridir. Bu sirketler cesitlendirme kavramini, ilgisiz sektorlerde
isletme satin alma ve isletme uygulamalarini reddederler. Bu kavram su anda sirketin temel
yetkinliklerine veya sirketin en iyi yaptigi seye giivenmek olarak adlandirilmaktadir (Griffin

ve Moorhead, 2014: 507).
Basit Form ve Yalin Personel

Peters ve Waterman'a gore, basarili sirketler az sayida idari katmana ve nispeten
kiiciik oOrgiitsel personel gruplarina sahip olma egilimindedir. Miikemmel yOnetilen
sirketlerde 6nem, yalnizca yoneticiye rapor veren kisi sayisi ile degil, yoneticinin orgiitiin
performans: iizerindeki etkisi ile de Olglilmektedir. Bu sirketlerdeki kiiltiirel degerler
yoneticilere, dnemli olanin biiytikliik degil, personel performansi oldugunu sdéylemektedir.
(Griffin ve Moorhead, 2014: 507). Yazarlar, miikkemmel sirketlerin, 6rgiit yapisinin basit,
girisimciligi tesvik etmek icin orglitsel birimlerin kii¢iik ve degisime uyum saglamak i¢in
yapilarini yeniden diizenlemeye istekli olduklarini ifade etmislerdir (Herr ve Johnson, 1989:
27).

Aym1 Anda Gevsek ve Siki Orgiit

Sirketler ayni1 anda nasil gevsek ve siki bir sekilde orgiitlenebilir? Bu goriinen
paradoksun ¢oziimii sirketlerin degerlerinde bulunmaktadir. Bu sirketler siki bir sekilde
orgiitlenmistir, ¢linkii tiim yeler sirketin degerlerini anlamakta ve inanmaktadir. Bu ortak

kiiltiirel bag, sirketleri bir arada tutan gii¢lii bir yapistiricidir. Bununla birlikte, sirketler daha
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az idari yiike, personele, kural ve diizenlemeye sahip olma egiliminde olduklar1 i¢in gevsek

bir sekilde orgiitlenmistir (Griffin ve Moorhead, 2014: 507).
3.4.4.7. Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiir Modeli

Deal ve Kennedy (1982), her sirketin iirlinlerine, rakiplerine, miisterilerine,
teknolojilerine, devlet etkilerine vb. bagli olarak pazarda farkli bir gergeklikle kars1 karsiya
oldugunu sdylemistir. Kisacasi, bir sirketin faaliyet gosterdigi ortam basarili olmak i¢in ne
yapmasi gerektigini belirlemektedir. Yazarlar, kiiltiiriin sirket i¢indeki bireylerden ziyade dis
etkiler tarafindan sekillendirildigini belirtmislerdir. Deal ve Kennedy (1982), farkl 6rgiitsel
kiiltiir tiirlerini tanimlayan ve ana hatlarini ¢izen bir model veya ¢ergeve gelistirmislerdir.
Deal ve Kennedy’nin orgiit kiiltiiri modeli, “ser adam/mago kiiltiirli, ¢ok ¢alig/sert oyna
kiiltiirti, sirketin iizerine bahse gir kiiltlirii ve siire¢ kiiltiirii” olmak tizere dort grupta

smiflandirilmistir (Kaupp, 2018: 20; Maximini, 2018: 191).
Sert Adam/Maco Kiiltiirii

Calisanlarin yiiksek riskler almaya acik oldugu ve eylemlerin dogru mu yanlis m1
oldugu konusunda geri bildirim agresif oldugu kiiltiirdiir (Deal ve Kennedy, 1982: 107). Bu
tiir bir kiiltiirde calismak olduk¢a zahmetli olsa da ddiiller yiiksek olabilmektedir. Bu kiiltiire
sahip Orgiitlere bir Ornek, yogun parasal isleri nedeniyle borsacilar gosterilmektedir
(Cacciattolo, 2014: 6). Calisanlar performanslarina, basarilarina, giiclerine ve maaslarina
gore siniflandiriimaktadir. Bu, destek personeli gibi ¢alisanlarin yoneticilerden daha az
degerli oldugu kati1 hiyerarsilerle oldukga karakterize edilen bir grup olusumuna yol
acmaktadir. Ek olarak, sert adam/maco kiiltiirli, ya hep ya hi¢ kiiltlirii olarak da
tanimlanabilmektedir. Basar1 abartili bir sekilde kutlanirken basarisizliklar kisisel ¢okiise yol

acmaktadir (Kaupp, 2018: 21).
Cok Calig/Sert Oyna Kiiltiirii

Bu kiiltiir, yiiksek kaliteli miisteri hizmeti ve ¢alisanlari i¢in elinden gelenin en iyisini
yapan, az risk ve hizli geri bildirim alan satig orgiitlerini temsil etmektedir. Bu kiiltiirde,
faaliyet her seydir ve basar1 1srarla gelmektedir (Deal ve Kennedy, 1982: 108; Maximini,
2018: 191). Bu kiiltiiriin temel 6zelliklerinden biri, karmasik olmayan ekip caligmasi, birgok

ortak etkinlik ve resmi olmayan kutlamalarda kendini gdsteren ayirt edici ekip yonelimidir.
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Cevrenin kullanilmasi gereken birgok firsat sundugu fikrinden yola ¢ikan miisteri odaklilik

da bu kiiltiiriin bir diger 6zelligidir (Kaupp, 2018: 21).
Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii

Biiytik risk tagiyan kararlarin ve yavas geri bildirimin oldugu kiiltlirlerdir. Yavas geri
bildirimden dolay1, kararlarin ise yarayip yaramadigi ¢cok uzun yillar sonra goriilmektedir
(Deal ve Kennedy, 1982: 108). Bu kiiltiirde genellikle tiim sirketin gelecegi riske atilir ve
karar verme, tim girdiler devreye girdiginde yukardan asagiya olmaktadir. Bu kiiltiiriin
degerleri gelecege ve ona yatinm yapmanin énemine odaklanmaktadir (Maximini, 2018:

192).
Siirec¢ Kiiltiirii

Calisanlarin ne yaptiklarim1 6lgmekte zorlandigi, bunun yerine nasil yaptiklarina
odaklandiklari, ¢ok az geri bildirimin oldugu veya hi¢ geri bildirimin olmadig: bir kiiltiirdiir.
Calisanlarin bir seyi ne kadar diizgiin ve eksiksiz yaptiklari gogu zaman yaptiklarindan daha
onemlidir. Siiregler kontrolden ¢ikinca bu kiiltiir biirokrasi kiiltiirii olarak adlandirilmaktadir
(Deal ve Kenned, 1982: 108; Maximini, 2018: 1914). Kamu hizmetindeki orgiitler, yiliksek
biirokrasinin oldugu bu tiir bir kiiltiirii benimsemektedir. Deal ve Kennedy, hicbir orgiitiin
spesifik olarak herhangi bir kiiltiir tipine tekabiil etmedigini ve bu nedenle dordiiniin bir
kombinasyonunun var olabilecegini sdylemektedir. Buna ek olarak, Deal ve Kennedy, giiclii
kiiltiirlere sahip Orgiitlerin, dort tiiriin de temel olumlu 6zelliklerini ustaca harmanladigini ve

en yiiksek performansi garanti edecek sekilde sekillendirdigini varsaymaktadir (Cacciattolo,
2014: 6).

Sirketini Uzerine

Risk Sert Adam/Mago Bahse Gir
Satig Orgiitlen in
Spor S
Havacilik

Cok Cahg/Sert Oyna Stirec Kiiltiirii
Biiviik Isletmeler Biirokrasiler

P

Geri Bildirim
Sekil 12. Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli (Ghinea ve Bratianu, 2012: 263).
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3.4.4.8. Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein ve Schein (2017) tarafindan kiiltiir, birkag farkli seviyede analiz edilmistir.
Bu seviyeler, goriilebilecek ve hissedilebilecek ¢ok somut, agik tezahiirlerden, kiiltiiriin 6zt
olarak tanimlanan derinlere gémiilii, bilingsiz, temel varsayimlara kadar uzanmaktadir. Bu
katmanlar arasinda, iiyelerinin kiiltiirii kendilerine ve baskalarina tasvir etmenin bir yolu
olarak kullandiklar1 ¢esitli inanglar, degerler, normlar ve davranig kurallar1 bulunmaktadir.

Schein’in kiiltiirel analizin {i¢ ana seviyesi asagida verilmistir (Schein ve Schein, 2017: 28).

Artifaklar:

e Gorliniir ve hissedilebilir yapilar
e (Gozlenen davranig

e (Coziilmesi zordur
Sahiplenilen inanglar ve Degerler:

e ldealler, hedefler, degerler, 6zlemler
e ldeolojiler
e Rasyonellestirme

Davranis ve diger eserlerle uyumlu olabilir veya olmayabilir.
Temel Varsayimlar:

¢ Bilingsiz, hafife alinan inanglar ve degerler

e Davranis, algi, diisiince ve duyguyu belirleme
Artifaktlar (Eserler)

Artifaklar, yabanci bir kiiltiire sahip yeni bir grupla karsilagildiginda gortilecek,
duyulacak ve hissedilecek fenomenleri temsil etmektedir. Artifaktlar, grubun fiziksel
¢evresinin mimarisi gibi goriinen lirtinlerini, dili, teknolojisi ve Uiriinleri, sanatsal yaratimlari,
giyim tarzi, hitap bi¢imleri ve duygusal goriintiilerde viicut bulan tarzi, orgiit hakkinda
anlatilan mitler ve hikayeleri, yaymlanmis deger listeleri, gézlemlenebilir ritiielleri ve
torenleri kapsamaktadir (Schein, 2010: 24). Schein ve Schein (2017), bazi kiiltiir
analistlerinin iklimi kiiltlirle esdeger olarak gordiiklerini, fakat bunun altinda yatan bazi
varsayimlarin iirlinii olarak diisiiniilmesinin daha iyi olacagini belirtmis ve bu nedenle iklimi

kiiltiiriin bir tezahiirii olarak gérmiistiir. Orgiitsel tiiziikler ve yapi, artifaktlar olarak kabul
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edilmektedir. Kiiltiirliin bu diizeyi hakkinda sOylenecek en oOnemli sey hem
gbzlemlenmesinin kolay hem de desifresinin ¢ok zor olmasidir. Bir kisinin yorumlar1 kendi
duygu ve tepkilerinin yansimalar1 olacagi i¢in yapay eserlerden daha derin varsayimlar
cikarmaya caligmanin tehlikeli olacagi ifade edilmistir. Burada arzu edilen durum, yapay
eserlerin belirlenen degerler ve inanclarla oldugu kadar temel varsayimlarla da uyumlu

olmasidir (Schein ve Schein, 2017: 29).
Sahiplenilen inanclar ve Degerler

Schein'e gore, bir kiiltiiriin varsayimlari, kiiltiiriin bir sonraki diizeyi olan degerlere
yayilmaktadir. Degerler, kiiltiirel {iyelerin i¢sel degere sahip olduguna inandiklar1 sosyal
ilkeler, hedefler ve standartlardir. Bir kiiltliriin {iyelerinin en ¢ok neye onem verdigini
tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda kiiltlir liyelerine dogru ve yanlis degerlendirmelerinde
rehberlik ettigi i¢in bir kiiltiiriin degerleri bazen o kiiltiiriin ahlaki veya etik koduyla
esitlenmektedir. Degerler, bilince temel varsayimlardan daha erisilebilir olsa da her zaman

akilda kalmamaktadir (Hatch ve Cunliffe, 2013: 169).

Benimsenen inanglar ve degerler, is yapmanin kabul edilen yolu olacak sekilde
calisgan bir ¢oOziimiin tutarhh bir sekilde uygulanmasindan grup halinde 6grenmenin
sonucudur. Tim grup Ogrenimi, nihai olarak, birinin orijinal inanglarmi ve degerlerini
yansitmaktadir. Bir grup ilk kez olusturuldugunda veya yeni bir gérev, sorun veya problemle
kars1 karsiya kaldiginda bununla basa ¢ikmak i¢in onerilen ilk ¢6ziim, bazi kisilerin neyin
dogru neyin yanlis oldugu neyin ise yarayip neyin yaramayacagina dair kendi varsayimlarin
gruba yansitmasidir. Grubu soruna belirli bir yaklagim benimseme konusunda etkileyebilen
kisiler daha sonra lider veya kurucu olarak tanimlanacaktir. Ancak grup heniiz ortak bir
eylemde bulunmadigi ve grup olarak heniiz ortak bir bilgiye sahip olunmadigi i¢in 6nerilen
her sey yalnizca liderin istedigi gibi algilanacaktir. Grup ortak bir eylemde bulunana kadar
veya bu eylemin sonucunu birlikte gozlemleyene kadar liderin istediginin gecerli olup
olmayacagini belirlemek miimkiin degildir. Ornegin, geng bir isletmede satislar diismeye
baslarsa, bir yonetici reklamin her zaman satislar1 artirdi§ina inandigi i¢in reklamlari
artirmaliy1z diyebilmektedir. Bu durumu daha 6nce hi¢ yasamamis olan grup, bu iddiay1 o
yOneticinin inanglarinin ve degerlerinin bir ifadesi olarak gdrecektir. Bu nedenle liderin
baslangigta 6nerdigi sey sorgulanacak, tartisilacak ve test edilecek bir degerden bagka bir
statliiye sahip olmayacaktir (Schein, 2010: 25-26). Yonetici, grubu kendi inancina gore
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hareket etmeye ikna ederse ve ¢Oziim ige yararsa o zaman reklamin iyi olduguna dair
algilanan deger, 6nce paylasilan bir degere veya inanca ve nihayetinde ortak bir varsayima
yavas yavas doniisecektir. Bu doniisiim siireci gerceklesirse grup iiyeleri genellikle
baslangigta emin olmadiklarini ve 6nerilen hareket tarzinin daha erken bir zamanda sadece
tartisilmas1 ve yiizlesmesi gereken bir teklif oldugunu unutacaktir. Biitiin inanglar ve
degerlerin, boyle bir doniislime ugramadigi yalnizca deneysel olarak test edilebilen ve
grubun sorunlarini ¢ozmede giivenilir bir sekilde ¢alismaya devam eden inanclar ve degerler

varsayimlara doniisecegi belirtilmistir (Schein ve Schein, 2017: 29).

Ayrica, benimsenen inang ve degerler, sosyal dogrulama yoluyla fikir birliginin
sonucudur. Sosyal dogrulama, belirli inanglarin ve degerlerin yalnizca bir grubun paylasilan
sosyal deneyimi tarafindan onaylanmasi anlamina gelmektedir. Benimsenen inanglar, ahlaki
veya etik kurallar bilingli kalarak acgik bir sekilde ifade edilmektedir. Ciinkii bunlar, grubun
iiyelerine belirli kilit durumlarla nasil basa c¢ikilacaginin yanmi sira yeni iyelerin nasil
davranmalar1 gerektigi konularinda rehberlik etmenin normatif ve ahlaki islevine hizmet

etmektedir (Schein, 2010: 26-27; Schein ve Schein, 2017: 30).
Temel Varsayimlar

Orgiit kiiltiiriiniin son diizeyi temel varsayimlar diizeyidir. Bu seviyede, biling alt1
oldugu i¢in inanglar ve degerler hafife alinmaktadir. Kiiltiiriin giicli, varsayimlarin
paylasilmasindan ve dolayisiyla karsilikli olarak pekistirilmesinden kaynaklanmaktadir.
Temel varsayimlar, davranisa gercekten rehberlik eden, grup iiyelerine bir seyleri nasil
algilayacaklarini, diisiineceklerini ve hissedeceklerini sdyleyen ortiik varsayimlar olarak
tanimlanmistir. Temel varsayimlarin genellikle karst konulmaz ve tartisilmaz olmasi
nedeniyle degistirilmesi son derece zor oldugu ifade edilmistir. Bir dizi temel varsayim
olarak kiiltiir, ¢alisan i¢in neye dikkat etmesi gerektigini, seylerin ne anlama geldigini, olup
bitenlere duygusal olarak nasil tepki verilecegini ve cesitli durumlarda hangi eylemlerin
gergeklestirilecegini  tanimlamaktadir. Bir grubun kiiltliriinii  olusturan ortak temel
varsayimlar, hem bireysel hem de grup diizeyinde grubun islevini siirdiirmesine izin veren
psikolojik biligsel savunma mekanizmalar1 olarak diigiiniilmektedir (Schein, 2010: 28;
Schein ve Schein, 2017: 31).
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3.4.4.9. Miles ve Snow Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Miles ve Snow (1978), stratejiyi, stratejik bir is biriminin kendisini g¢evresiyle
uyumlu hale getirdigi kararlardaki kaliplar olarak tanimlamigslardir (Song, Benedetto ve
Nason, 2007: 18). Miles ve Snow (1978), firmalarin iiriin/pazar alanlarimi (girisimcilik
sorunu) nasil tanimladiklarina, bunlara nasil yaklastiklarina ve bu alanlarda basariya
ulagmak i¢in yapilar1 ve siirecleri (yonetim ve teknik sorunlar) nasil olusturduklarina dair
“koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici” olmak tiizere dort boyutlu bir model
gelistirmisdir (Slater, Olson ve Hult, 2006: 1223). Bu modellerden ii¢ii, uyarlanabilir dongii
faktorleri arasindaki tutarlilik goéz oOniine alindiginda performansin iyilestirildigi uygun
yapilar olarak kabul edilmektedir. Dordiinciisii olan tepki verici kiiltiir ise, daha diisiik
performans seviyelerini destekleyen yapisal tutarsizliklarla karakterize edilmektedir (Pinto

ve Curto, 2006: 61).

Yukarida belirtilen her tiiriin kendi sectigi pazar ile ilgili kendine 6zgii bir stratejisi
ve her birinin pazar stratejisiyle tutarli olan belirli bir teknoloji, yap1 ve siire¢ konfigiirasyonu
vardir. Miles ve Snow’un tipolojisi, strateji, teknoloji, yap1 ve siire¢ arasindaki iligkileri, tim
orgiitlerin ¢evreleriyle dinamik etkilesim i¢inde biitlinlesmis biitlin olarak goriilebilecegini
belirtmektedir. Bununla birlikte, g6zlemlenen her 6rgiit, kendi sektoriindeki diger orgiitlerle
karsilastirildiginda agirlikli olarak dort kategoriden birine uygun goériinmekte ve tipolojik
simiflandirma goz Oniine alindiginda bu oOrgiitlerin davranist genellikle tahmin edilebilir
oldugu belirtilmektedir (Miles vd., 1978: 550). Miles ve Snow (1984) tarafindan bu tiirler
asagidaki gibi agiklanmistir (Miles ve Snow, 1984: 37; Song, Benedetto ve Nason, 2007:
19).

Koruyucu

Koruyucu kiiltiirlerin, dar ve nispeten istikrarli {iriin ve pazar alanlar1 vardir. Bu tiir
orgiitlerdeki {ist diizey yoneticiler, Orgiitlerinin smirli faaliyet alaninda oldukga
uzmandirlar, ancak yeni {riin firsatlar1 i¢in kendi alanlarinin disinda arama yapma
egilimindedirler. Bu dar odagin bir sonucu olarak, bu orgiitlerin teknolojilerinde,
yapilarinda veya c¢alisma yoOntemlerinde nadiren biiyiikk ayarlamalar yapmalari
gerekmektedir. Bunun yerine, mevcut faaliyetlerin verimliligini artirmaya oncelik
vermektedirler. Korucu Kkiiltiir ozellikleri, sinirli bir {ritin hattini, sermaye yogun

teknolojiyi, islevsel bir yapiyi, tretim verimliligini, siire¢ miithendisligini ve maliyet
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kontrolii becerilerini icermektedir (Miles ve Snow, 1984: 37; Miles vd., 1978: 551).
Koruyucu stratejisini uygulamak i¢in yetenek tahsisi ilkesi, liretim kapasitesinin pazarlama

ve Ar-Ge yeteneklerinden daha iyi olmasi gereken ilke olarak tiiretilmistir (Lin, Tsai ve

Wu, 2014: 1982).
Gelistirici

Gelistiricinin  ¢ok c¢esitli cevresel kosullari, egilimleri ve olaylari inceleme
kapasitesini gelistirmesi ve siirdiirmesi gerekmektedir. Bu tiir bir 6rgiit, ¢evreyi potansiyel
firsatlar i¢in tarayan bireylere ve gruplara biiyiik yatirnmlar yapmaktadir. Ciinkii bu tarama
faaliyetleri oOrgiitiin gecerli etki alaniyla sinirli degildir. Gelistiriciler, genellikle kendi
sektorlerindeki degisimin yaraticilaridir. Degisen etki alanina diizgiin bir sekilde hizmet
verebilmek icin gelistiricinin teknolojisinde ve yonetim sisteminde ¢ok fazla esneklige
ithtiyact vardir. Koruyucunun aksine, gelistiricinin iirlin ve pazar se¢imi, Orgiitiin mevcut
teknolojik kabiliyetinin kapsamina girenlerle sinirli degildir. Gelistiricinin teknolojisi hem
orgiitin mevcut hem de gelecekteki iiriin karmasina baglhidir (Miles vd., 1978: 553).
Bununla birlikte, {iriin ve pazar yeniligi konusundaki gii¢lii endiseleri nedeniyle, bu
orgiitlerin genellikle tamamen verimli olmadigi belirtilmistir. Gelistirici  kiiltiirtin
ozellikleri, ¢esitli bir lirlin hattini, ¢oklu teknolojileri, bir iiriin veya cografi olarak
boliinmiis yapiy1, Uriin arastirma ve gelistirmeyi, pazar arastirmasi ve gelistirme
mithendisligi becerilerini igermektedir (Miles ve Snow, 1984: 37-38). Arastirma stratejisini
uygulamak i¢in yetenek tahsisi ilkesi, pazarlama ve Ar-Ge yeteneklerinin {iretim
yeteneginden daha iyi olmas1 gerektigi bir strateji olarak tiiretilmistir (Lin, Tsai ve Wu,

2014: 1982).
Analizci

Analizciler hem koruyucular hem de gelistiriciler ile stratejik ozellikleri paylastigi
icin koruyucu ve gelistirici tiirleri arasinda bir orta nokta olarak diisiiniilmektedir (Song,
Benedetto ve Nason, 2007: 19). Analizci, kar firsatini en {ist diizeye ¢ikarirken riski en aza
indirmeye c¢alisan kiiltiirdiir. Diger bir deyisle, analizci hem gelistiricinin hem de
koruyucunun giiclii yanlarini tek bir sistemde birlestirmektedir. Bu stratejinin, 6zellikle
hizli pazar ve teknolojik degisim ile karakterize edilen endistrilerde takip edilmesi zor
oldugundan analizciyi en iyi tanimlayan kelimenin ‘denge’ oldugu séylenmistir. (Miles

vd., 1978: 553). Analizciler, biri nispeten istikrarli, digeri degisen iki tiir liriin ve pazar
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alaninda calismaktadirlar. Bu orgiitler, kendi istikrarli alanlarinda resmi yapilar ve siiregler
kullanarak rutin ve verimli bir sekilde ¢alismaktadirlar. Daha yenilik¢i alanlarda ise, kilit
yoneticiler yeni fikirler i¢in rakiplerini yakindan izleyerek en umut verici goriinenleri hizla
benimsemektedirler. Analizci kiiltliriin 6zellikleri, sinirli bir temel iirlin hattini, az sayida
ilgili lirlin ve/veya pazar firsatlarini aramay, istikrarl tirtinler igin diisiik maliyetli teknoloji
ve yeni {lrlinler icin proje teknolojilerini, karigik (siklikla matris) yapiyi, iiretim
verimliligini, siire¢ mithendisligini ve pazarlama becerilerini icermektedir (Miles ve Snow,
1984: 38). Analizci stratejisini uygulamak i¢in yetenek tahsisi ilkesi, iiretim, pazarlama ve

Ar-Ge yeteneklerinin neredeyse birbirine esit olmasi gereken bir ilkedir. (Lin, Tsai ve Wu,
2014: 1982).

Tepki Verici

Miles ve Snow (1984), bir endiistrideki kilit firmalarin temel stratejik yonelimlerini
korumaci, gelistirici veya analizci olarak karakterize etmistir. Ayrica, is stratejisini formiile
etmek veya gozden gecirmek ic¢in tasarladiklart oturumlarda tipolojiyi st diizey
yoneticilerde de kullanmislardir. Arastirmacilarin bulgularina gore, basarili sirketler
tamamlayic1 Orgiit yapilar1 ve yonetim siirecleri tarafindan desteklenen tutarli bir strateji
sergilemektedirler. Miles ve Snow (1984), strateji-cevre tutarsizliginin oldugu veya strateji,
yap1 ve siire¢lerin uyumsuz oldugu sirketleri tepki vericiler olarak tanimlamislardir (Miles
ve Snow, 1984: 38). Bu sirketlerin, faaliyet gosterdikleri pazarlardaki degisiklikleri
algiladiklari, ancak bu degisikliklere etkin bir sekilde yanit veremedikleri belirtilmistir
(Laugen, Boer ve Acur, 2006: 86). Yapilan ampirik ¢aligmalarda, gelistiricilerin,
analizcilerin ve koruyucularin genel olarak tepki vericilerden daha iyi performans gosterdigi

belirtilmistir (Song, Benedetto ve Nason, 2007: 20).

Tepki vericiler, ¢evresine hem tutarsiz hem de istikrarsiz bir uyum modeli sergiledigi
icin neredeyse siirekli bir istikrarsizlik durumundadirlar. Tepki vericiler, diger {i¢ stratejiden
biri uygunsuz bir sekilde takip edildiginde ortaya ¢ikan ‘artik’ bir stratejidir. Orgiitlerin tepki
verici haline gelmesinin nedenini Miles ve Snow (1978, 557-558) sOyle agiklamustir.

e Ust ydnetimin drgiitiin stratejisini agik¢a ifade etmemis olmast.
e Yonetimin Orgiitiin yapisini ve siireglerini secilen bir stratejiye uyacak sekilde tam

olarak sekillendirmemesi.
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YoOnetimin, ¢evre kosullarindaki ¢ok biiyiik degisikliklere ragmen Orgiitiin mevcut
strateji-yapi iliskisini siirdiirme egilimidir.

Miles ve Snow tipolojilerinin yetenek tahsis ilkelerine iliskin kisa bir 6zeti su
sekilde tliretilmistir (Lin, Tsai ve Wu, 2014: 1982).

Bir sirket gelistirici stratejisini uygularsa, pazarlama ve Ar-Ge yetenegi, liretim
kapasitesinden daha iyi olmalidir.

Bir sirket koruyucu stratejisini uygularsa, {retim kapasitesi, pazarlama
kabiliyetinden ve Ar-Ge yeteneginden daha iyi olmalidir.

Bir sirket analizci stratejisini uygularsa, iiretim kapasitesi, pazarlama yetenegi ve
Ar-Ge yetenegi neredeyse esit olmalidir.

Bir sirket tepki verici stratejisini uygularsa, tutarli bir yetenek tahsis ilkesi gerekli

degildir.
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DORDUNCU BOLUM

PATERNALIST LIDERLIK iLE PSIKOLOJIK GUCLENDIRME
ARASINDAKI ILISKIDE ORGUT KULTURUNUN ROLU

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Literatiirde orgiit kiiltiirii ve liderlik arasinda giiclii bir iliskinin oldugu ve orgiit
kiiltiirinlin yaratilmasinda, gelistirilmesinde ve kurumsallagtirilmasinda liderligin 6nemli bir
rol oynadig1 belirtilmistir. Bu goriisiin yan1 sira, orgiitte calisanlarin tutum ve davraniglarini
etkileyen Orgiit kiiltiirinlin 6rgiitiin bir {iyesi olan liderlerin de tutum ve davranislarim
etkiledigi savunulmustur. Liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligki ¢ift yonlii olup karsilikl
bir etkilesim s6z konusudur. Burada lider, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel uygulamalarda bir etki
yaratirken Orgiit kiilttiri de liderlik davranislarini ve tarzlarini etkilemektedir (Bakan, 2008:
14). Orgiitlerin hepsinde oldugu gibi egitim o&rgiitlerinde de 6rgiitsel amaglarin
gerceklesebilmesi i¢in liderlere ihtiyag duyulmaktadir. Bati toplumlarina gére Dogu
toplumlarinda farkli olarak algilanan paternalist liderlik tarzinin egitim Orgiitlerinin odak
noktasi olan 6gretmenlerin algilarina gore ortaya ¢ikarilmasi egitim orgiitleri agisindan 6nem

arz etmektedir (Dagli ve Agalday, 2018: 520).

Liderlerin c¢alisanlarin is deneyimlerini sekillendirmedeki iistlendikleri rolleri
nedeniyle olumlu liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin psikolojik giiclendirme algilarini artirdigi
belirtilmistir. Liderler, ¢calisanlarin ¢alismalarinin degerini gérmelerini ve bdylece psikolojik
giiclendirmeyle ilgili anlamlilig1 artirmalarini saglayan stratejik veya operasyonel hedefler
hakkinda bilgi saglayabilmekte ve ¢alisanlarina kendi kaderini tayin etme ve etki duygularim
artiracak daha fazla katilim ve 6zerklige izin vermektedir. Bunun yani sira liderler rol model
olarak hareket ederek calisanlara geri bildirim ve kogluk saglayabilirler (Seibert, Wang ve
Courtright, 2011: 983-984). Seibert vd. (2011: 997), liderligin psikolojik gii¢clendirme ile
onemli bir iligkisi oldugunu ifade etmis olup psikolojik giiclendirme ve liderlik tarzlarinin

aracilik etkisini incelemek icin daha fazla ¢alismaya ihtiya¢ oldugunu belirtmistir.

Psikolojik giiclendirme ile ¢alisanlar emekli olana kadar gecirecegi kariyeri tahmin
edebilecegi icin isyerinde giivenceye sahip olacaklardir. Psikolojik giiclendirme, ¢calisanlarin
yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in ¢alisanlara odaklanmaktadir. Psikolojik gli¢lendirmenin

varlig1 calisanlarin yliksek yeteneklere sahip olmasi nedeniyle Orgiitiin amagclarina
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ulagmasma biiylik Olgiide katki saglayacaktir. Psikolojik giiclendirme, tesvik, calisan
katilimi, taninma veya takdir ve saygiy1 icermektedir. Psikolojik giiclendirme ile ¢alisanlar

kendilerini Orgiite ait hissedecekler ve orgiit i¢in yararl olacaklardir (Suherman ve Ahman,
2021: 2016).

Quinn ve Spreitzer (1997), giiclendirmeyi orgiitsel uygulamaya entegre etmek i¢in
dort orgiitsel kiiltiirel kaldirag tanimlamistir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin zorluklara
uyum saglama yeteneklerini gelistirmelerini saglayan yonetim vizyonu ve orgiitsel stratejik
yon olarak iist yonetim tarafindan iletilen acik vizyon ve meydan okumadir. ikincisi, agiklik
ve ekip calismasi, calisanlarin giliclendirilmis hissetmeleri i¢in Orgiitiin insan varliginin
degerini vurgulayan bir Orgiit kiiltliriiniin pargasi olduklarini hissetmelerine hizmet
etmektedir. Ugiincii kaldirag, calisanlarin kaos yasamamasini saglamak icin gii¢lendirilmis
calisanlara net hedefler, gorev sorumluluklar1 ve yetki sinirlari saglayan kontrol ve disiplin
ile ilgilidir. Giiglendirme i¢in dordiincii oOrgiit kiiltiiri kaldiraci, calisan girisimlerini
giiclendirmek i¢in liderlerden, akranlardan ve astlardan gelen bir sosyal destek duygusudur.
Bu giiglendirme ortaminin, yonetimin dort kaldiracin tlimiine siirekli baghligi ile
korunabilecegi belirtilmistir. Psikolojik giliclendirmeden bahsedebilmek icin calisanlar
orgiitsel is yasamlari iizerinde belirli bir derecede kontrol sahibi olabilmelidirler (Ozavnik,

2021: 65-66; Quinn ve Spreitzer, 1997; 45-46).

Sirnak 1li Milli Egitim Miidiirliigiinde 2021-2022 egitim dgretim yilinda gorevli
Ogretmenler lizerinde yapilan arastirmanin amaci, paternalist liderlik ile psikolojik
giiclendirme arasindaki iligkide orgiit kiiltiiriiniin aracilik roliinlin olup olmadigini tespit
etmektir. Analiz bulgularina gore oOrgiit kiltiiriinlin aragtirma modelindeki rolii
yorumlanacaktir. Calismanin 6zgiinliigli agisindan Tiirk¢e ve yabanci literatiirde paternalist
liderlik, orgiit kiiltiirii ve psikolojik gliclendirme kavramlar: {lizerinde ayr1 ayr veya ikili
caligmalar veya bu kavramlarin diger kavramlarla iliskisi, etkisi veya araciligi hakkinda
caligmalar bulunmaktadir. Ayrica, farkli liderlik tarzlar ile orgiit kiiltiirii veya psikolojik
giiclendirme arasindaki iliskileri agiklayan c¢alismalarda bulunmaktadir. Fakat bu {i¢
degisken arasinda iliski veya aracilik rolii lizerinde ¢aligmaya rastlanmamistir. Yapilan bu
caligmada Tiirkiye’de bu alandaki literatiire katki saglamasi veya boslugu doldurmasi

amaglanmaktadir.
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4.2. Arastirmanin Varsayimlari
Aragtirmanin varsayimlar1 asagidaki gibidir.

e Ankete katilan katilimcilarin, anket sorularin1 dogru bir bi¢cimde algiladiklar1 ve

dogru bir sekilde cevapladiklari,
e Secilen 6rneklemin evreni temsil etme giicli oldugu,

¢ Kullanilan 6l¢eklerin ve uygulanan aragtirma yonteminin bu arastirmanin amacina

ve arastirma probleminin ¢oziimiine uygun oldugu ve

e Kullanilan istatistiksel tekniklerin ve yapilan analizlerin arastirmanin amacina

uygun oldugu varsayimlarina dayanmaktadir.
4.3. Arastirmanin Smirhhklari

Bu ¢alismada, paternalist liderlik ve psikolojik gliglendirme arasindaki iligskide orgiit
kiiltiirtiniin aracilik rolii Sirnak il merkezinde ve ilgelerindeki 6gretmenler 6rnekleminde
incelenmektedir. Arastirmanin belirli bir 11 de &gretmenlere uygulanmasi ve anket
sorularinin anketi cevaplayan katilimcilarin kisisel algilamalarina dayanmasi sebebiyle
aragtirma belirli sinirliliklar1 tagimaktadir. Bu nedenle arastirma sonuglarinin ve bu sonuglara
bagli olarak ortaya konulacak olan yorumlarin degerlendirilmesi siirecinde bahsedilen bu
durumun dikkate alinmasi gerekmektedir. Arastirmanin baglica sinirliliklar1 asagida

siralanmaistir:
e Anket uygulamasinin sadece Sirnak ilinde yapilmis olmasi,
e Anketin 6rneklemini sadece 6gretmenlerin olusturmasi,

e Ogretmenlerin bir kismimin gesitli nedenlerle anketi cevaplandirmaya yeterli

zaman ayiramama olasiligi,

e Arastirmada yer alan degiskenlerin uygulanan anketin giivenilirligi ile sinirl

olmasi,

e Ogretmenlerin is yogunluklart nedeniyle sorulari net bir sekilde

cevaplayamamis olmalaridir.
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4.4. Arastirmanin Yontemi

Kuramlara dayanarak varsayimlar gelistiriyorsa ve bu varsayimlar test edilerek
sonuglar1 bilimsel olarak yorumlaniyorsa bu tiir aragtirmalara bilimsel arastirma
denilmektedir (Aziz, 2015: 25). Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilarak yapisal
esitlik modellemesinden (YEM) yararlanilmustir. Iligkisel tarama modeli, iki ve daha fazla
sayidaki degisken arasinda birlikte degisimin varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi
amaglayan arastirma modelidir (Karasar, 2016: 114). Bu baslik altinda arastirmanin yontemi
kapsaminda yapilan calismalar bulunmaktadir. Oncelikle arastirmanin evreni ve
orneklemine, aragtirmada veri toplama yontemi ve kullanilan dlgeklere, verilerin analizine
ve aragtirmanin modeline yer verilecektir. Ardindan arastirmada kullanilan verilere hangi

istatistiksel analizlerin uygulandigindan bahsedilecektir.
4.4.1. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirma Sirnak Ilinde kadrolu ve sozlesmeli olarak gorev yapan Ogretmenler
iizerinde gergeklestirildigi i¢in aragtirmanin evreni, 2021-2022 egitim-6gretim yilinda
Sirnak i1 Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl Il merkezinde ve ilgelerindeki tiim devlet
okullarinda gorev yapan 8705 Ogretmenden olusmaktadir. Gerekli izinler Aksaray
Universitesi Insan Arastirmalar1 Etik Kurulundan ve Sirnak Valilik Makamindan (EK-2)
alindiktan sonra arastirmada kullanilmak iizere hazirlanan anket formu, 6gretmenlere online
(whatsapp, telegram, bip, e-posta gibi) olarak dagitilmistir. Sekaran ve Bougie (2016: 264),
%35’lik hata pay1 ile 5000 ve {lizeri bir evreni temsil edebilecek en kiiciik 6rneklem
biiytikliigiiniin 384 kisi oldugunu belirtmektedir. Ancak, daha fazla 6rnekleme ulagmanin
arastirmayl daha saglikli sonuca ulastiracagi bilinciyle arastirma Orneklemi 626

ogretmenden olusturulmustur.

Gerek Covid-19 salgini gerekse 6gretmenlere ulasmada yasanan sorunlar nedeniyle
istenen sayiya ulagsmak icin kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Kolayda 6rnekleme
yontemi, sosyal bilimlerde en yaygin kullanilan 6rnekleme tiirlerinden biridir (Ko¢ Basaran,
2017: 489). Tiim orneklem yontemleri arasinda en ucuz ve en az zaman alan yontemdir. Bu
yontemde arastirmacilar, katilimcilart erisilebilir, arastirma i¢in uygun ve isbirlik¢i
bireylerden segmektedir (Malhotra ve Birks, 2007: 412). Kolayda 6rnekleme yontemi, evren
icerisinden se¢ilen Orneklemin arastirmacinin yargilarinca belirlendigi tesadiifi olmayan

ornekleme yontemidir (Hasiloglu, Baran ve Aydin, 2015: 20).
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4.4.2. Veri Toplama Araclar1 ve Arastirma Olcekleri

Arastirmada, nicel aragtirma yontemi tercih edilmis ve kullanilacak birinci elden
verileri toplamak i¢in anket yontemi kullanilmistir. Arastirmada anket yonteminin
kullanilmasinin temel amaci, arastirmanin problemini ¢ézecek ve ele alinan hipotezleri test
edecek bilgileri sistematik bir bicimde toplamak ve saklamaktir (Islamoglu ve Almagik,

2014: 131).

Aragtirmada gerekli olan verilerin toplamasi i¢in ii¢ farkli 6lgek kullanilmistir. Bu
Olcekler, paternalist liderlik 6lgegi, psikolojik gliclendirme 6lgegi ve orgiit kiiltiirii 6lgegidir.
Bunun yani sira, veri toplama anketinin giris kisminda katilimci dgretmenlere ait bazi
demografik bilgilerin (cinsiyet, yas, 6grenim durumu, kadro durumu, kidem durumu,
bulundugu okulda goérev yaptig1 siire ve okul tiirii) soruldugu kisa bir boliim bulunmaktadir.
Belirtilen bu o6lgekler c¢esitli arastirmacilar tarafindan (tez, makale) kullanildigindan ve
Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri bu arastirmacilar tarafindan yapildigindan

dolay1 anketler direkt olarak alinmistir. Asagida dlgeklere ait detayli bilgiler verilmistir.
4.4.2.1. Paternalist Liderlik Olgegi

Aycan vd. (2013), daha 6nce yaptiklari paternalist liderlik 6lgeginin kisa versiyonunu
“Convergence and divergence of paternalistic leadership: A cross-cultural investigation of
prototypes” adli Journal of International Business Studies’ de yaymlamislardir. Olgegin
orijinalinin bozulmamas1 ve Tirkg¢e’ye cevrilmesi Aycan ve arkadaslari tarafindan
yapildigindan dolay1 bu dlgek direkt kullamlmistir. Olgek 6’11 Likert tipi bir dlgektir. Fakat
bu calismada 5°1i Likert seklinde kullanilmistir. Olgekteki ifadelere verilen cevaplar 1-
Kesinlikle Katilmiyorum; 2- Katilmiyorum; 3- Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum; 4-
Katiliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum seklinde diizenlenmistir. Paternalist liderlik 6l¢egi
6 farkli iilkede (Cin, Tiirkiye, Pakistan, Amerika Birlesik Devletleri, Almanya ve Hollanda)
uygulanmig ve 6l¢egin Cronbach Aplha degerleri 0,72 (Almanya) ile 0,83 (Tiirkiye) arasinda
degismektedir (Aycan vd., 2013: 966).

Paternalist liderlik Olgegi toplamda 10 soru ve 3 boyuttan olusmaktadir. Bu
boyutlardan “isyerinde aile ortam1” boyutu 4 ifadeden, “calisanlarinin yasamlarinin is
dis1 alanina dahil olma” ve “sadakat ve saygi beklentisi”’ boyutlar1 3’er ifadeden

olusmaktadir. Olgekten alinan toplam puanin yiiksek olmasi, paternalist liderlik algisinin
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yiiksek oldugunu gosterirken, diisiik puanlar bu alginin diisiik oldugunu ifade etmektedir.
Arastirmada paternalist liderlik 6lgeginde, “yoneticim, ¢alisanlarina karst bir aile biiyiigii
(baba/anne veya agabey/abla) gibi davranir” veya “yoneticim, ¢alisanlarina bir aile biiytigii

gibi 6giit verir” gibi ifadeler bulunmaktadir.

Literatlirde paternalist liderlik algisinin belirlenmesinde kullanilan farkli 6l¢ekler
(Cheng vd., 2004; Pellegrini ve Scandura, 2006) olmasina ragmen, Aycan vd. (2013)
tarafindan gelistirilen 6l¢egin Tiirkiye’deki paternalist liderlik ¢aligmalarinda daha gegerli
ve gilivenilir olmasi, 6rneklemin Tiirk katilimcilarindan olusmasi ve 6lgegin uluslararasi
caligmalarda kullanilmasi sebebiyle arastirmada Aycan vd. (2013)’ nin Paternalist Liderlik

Olgegi kullanilmustir.

Aycan vd. (2013) tarafindan olusturulan paternalist liderlik olgeginin, g¢esitli
makalelerde (Karsu Cesur vd., 2019; Hatipoglu vd., 2019; Yener ve Arslan, 2017; Sendogdu
ve Erdirengelebi, 2014; Ozyilmaz ve Oral Atag, 2019; Gergek, 2018; Cakic1 ve Burak, 2019;
Nal ve Sevim, 2019; Tolay, 2020; ilhan Nas ve Dogan, 2020; Tekin, 2019; Fettahlioglu vd.,
2018; Caliskan ve Ozkog, 2016; Tiiresin Tetik ve Kose, 2015) ve doktora tezlerinde
(Durmaz, 2019; Uslu, 2017; Toptas, 2019) kullanildig1 goriilmiistiir.

4.4.2.2. Psikolojik Giiclendirme Olcegi

Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen Siirgevil vd. (2013) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanarak gecerlik ve giivenilirligi test edilen Psikolojik Giiclendirme Olgegi
kullanilmistir. Olgek 12 soru ve 4 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar; anlam, yeterlilik,

ozerklik ve etki’dir. Her bir boyutta {i¢ ifade yer almaktadir.

Bu c¢alismada psikolojik giiclendirme &lgegi, 5°li Likert Olgegi ile
derecelendirilmistir. Buna gore katilimcilardan, psikolojik giiclendirme ile ilgili ifadelere
katilma diizeylerini 1- Kesinlikle Katilmiyorum; 2- Katilmiyorum; 3- Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum; 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum segeneklerinden birini
isaretleyerek belirtmeleri istenmistir. Belirtilen yiliksek degerler; yiiksek psikolojik
giiclendirme algisina isaret etmektedir (Siirgevil vd., 2013: 5376-5378). Arastirmada
psikolojik giiclendirme 6lgeginde, “yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir” veya “igimi yerine

getirirken yaptigim faaliyetler bana anlamli gelmektedir” gibi ifadeler bulunmaktadir.
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Spreitzer (1995), dlgegin yoneticiler ve yonetici olmayan ¢alisanlar lizerinde gegerli
oldugunu belirtmistir. Stirgevil vd. (2013) psikolojik giiglendirme 6l¢eginin Cronbach’s alfa
degerlerini sirasiyla, etki boyutu i¢in 0,890, yeterlilik boyutu i¢in 0,851, anlam boyutu i¢in
0,835 ve dzerklik boyutu igin ise 0,847 olarak bulmuslardir. Ayrica Laschinger vd. (2000),
dogrulayici faktor analizinde (DFA) dnerilen faktor yapisini dogrulamiglardir. Bu ¢calismada,
dleiim modeli kabul edilebilir uyum indekslerine (x?=4.63, df=1, CFI=.97, IFI=.97,
RMSEA=.14) sahiptir (Laschinger vd., 2003: 7).

Spreitzer (1995) tarafindan olusturulan psikolojik giliclendirme o6lcegi c¢esitli
makalelerde (Tekiner, 2014; Turan ve Mizrak, 2019; Arslantas ve Dursun, 2008; Altindis ve
Ozutku, 2011; Balgik ve Ordu, 2018; Caliskan, 2011; Tolay vd., 2012; Giin ve Turabik,
2017; Kanbur, 2017; Giindiiz Cekmecelioglu ve Eren, 2007; C6l, 2008; Cindiloglu Demirer,
2020; Ozocak ve Eryilmaz, 2020; Ozdemir ve Ulutas Atan, 2020; Turhan ve Helvaci, 2020;
Temizkan, 2019; Siirgevil vd., 2013; Yilmaz, 2019; Kahya ve Cicek Saglam, 2019; Nal,
Bektas ve Kaya, 2020; Yanik ve Acgar; 2020) ve doktora tezlerinde (Acarol, 2019; Cankaya,
2018; Cevik Tekin, 2019; Firin, 2020; Toruntay Temtek, 2019; Tiirk, 2020) kullanilmistir.

4.4.2.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Cameron ve Quinn (2006, 2011), “Competing Values Framework (CVF)” Rekabetci
Degerler Modeli adinm1 verdikleri teorik bir model tizerine kurulu bir 6rgiit kiiltiirii modeli
gelistirmislerdir. Yazarlar, 6rgiit kiiltiirlinii karakterize eden temel degerlere, varsayimlara,
yorumlara ve yaklasimlara dayali olarak orgiitsel kiiltiir profilini tanimlamak i¢in kullanilan
bir “Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)” Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme
Araci olusturmuslardir. OCAI' nin kullanilmasiyla, orgiitiin baskin kiiltiir tipi 6zellikleri
belirlenerek bir orgiit kiiltiiri profili ¢izilebilmektedir (Berrio, 2003). OCAI, klan kiiltiirii,
adhokrasi Kkiiltiirii, hiyerarsi Kiiltiirii ve rekabet kiiltiirii olmak {izere 4 farkli boyuttan
ve her bir boyutta 6 farkli ifade olmak iizere toplamda 24 ifadeden olusmaktadir (Cameron
ve Quinn, 2011: 30-32). Olgekte 5°1i Likert derecelemesi 1- Kesinlikle Katilmiyorum; 2-
Katilmiyorum; 3- Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum; 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle
Katiliyorum seklinde ifade edilmistir. Arastirmada orgiit kiiltlirii 6l¢eginde, “calistigim
kurum; ¢ok samimi bir yerdir; genis bir aile gibidir. Insanlar birbirleriyle ¢ok sey
paylasiyormus gibi géziikmektedir” veya “yoneticilerim genellikle; yol gosterici, yardimci
veya kisiyi yetistiricidirler” gibi ifadeler bulunmaktadir.
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OCAL egitim kurumlar1, saglik kurumlari, dini orgiitler, ulusal ve yerel yonetimler,
kolejler ve tniversiteler, askeri oOrgiitler, sivil toplum oOrgiitleri, aile igletmeleri, enerji
kuruluslar1 ve spor takimlar1 da dahil olmak iizere bir¢ok sektorde kullanilmaktadir. Ayrica,
orgit kiiltiir ile yonetim ve liderlik basarisi, takim ¢alismasi, orgiitsel etkililik, egitimsel
basar1 ve 0gretmen basarisi, bilgi sistemleri, iletisim, is ve yasam memnuniyeti ve kusak
farkliliklar1 gibi faktorler arasindaki iligkileri ortaya koymada bu 6l¢ekten yararlanilmaktadir

(Cameron ve Quinn, 2011: 27).

Yukarida da ifade edildigi gibi Cameron ve Quinn’in (2006, 2011) OCAI, hem ulusal
hem de uluslararas literatiirde siklikla kullanilan bir 6lgektir. Yoriik Karakilic (2019; 23)
tarafindan yapilan ¢calismada OCAI'nin gilivenilirligi ,870 olarak tespit edilmistir. Bu deger
Olcegin yiiksek giivenirlige sahip oldugunu gostermektedir. Karaca (2021) ise orgiit kiiltiirii
6lceginin Cronbahc’s Alpha degerlerini klan kiiltiirii icin 0,943, adhokrasi kiiltiir i¢in 0,944,
hiyerarsi kiiltiirii igin 0,936 ve rekabet kiltiirii ig¢in ise 0,923 olarak tespit etmistir.

Arastirmada, Karaca (2021) tarafindan doktora tezinde kullanilan 6l¢ekten yararlanilmistir.

Cameron ve Quinn (2006, 2011) tarafindan olusturulan OCAI cesitli makalelerde
(Murat ve Acikgdz, 2007; Ozgdzgii ve Atilgan, 2016; Yiicel ve Kogak, 2016; Aktan ve
Aydintan, 2016; Ocal ve Agca, 2010; Iscan ve Timuroglu, 2007; Erdem, Adigiizel ve Kaya,
2010; Yoriikk Karakilig, 2019; Giindiiz Cekmecelioglu vd., 2020) ve doktora tezlerinde
(Kose, 2017; Rubaci, 2018; Sag, 2019; Yildirim, 2019; Yildirim, 2019a; Kat1, 2020; Karaca,
2021; Unver, 2021; Sengiil, 2009) kullanilmistir.

4.5. Verilerin Analizi

Calismanin nicel boyutu kapsaminda anketlerden elde edilen veriler, IBM AMOS
20 paket programlarina aktarilmis ve analizler tamamlanmistir. Bu noktada; dogrulayict
faktor analizi (DFA), agiklayici faktor analizi (AFA) ve araci etki analizleri AMOS 20
programinda, giivenilirlik ve diger verilerin analizi SPSS 26 programinda yapilmistir.
Orneklemin demografik ozelliklerine iliskin frekans analizi yapilmis, degiskenlerin
tanimlayici istatistikleri degerlendirilmis ve korelasyon analizleri yapilmistir. Hipotezlerin

testi i¢in yapisal esitlik modeli kurularak degiskenler arasindaki iliskiler degerlendirilmistir.
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4.6. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli, amacima uygun ve ekonomik olarak verilerin toplanmasi ve
coziimlenebilmesi i¢in gerekli kosullarin diizenlenmesidir. Bu kosullarin diizenlenmesinde
tarama ve deneme olmak iizere iki temel yaklasim vardir. Tarama modeli, gecmiste ya da
halen var olan bir durumu var oldugu gibi tespit etmeyi amaglayan arastirma modelidir.
Deneme modeli ise, neden-sonug iliskisini stnamak amaciyla bilimsel yontemde belirlenen
sinayictyt Olgiitlerin 6ngoérdiigli verilerin aragtirmacinin kendi kontrolii altinda iiretilip
degerlendirildigi, bagimli, bagimsiz ve kontrol degiskenleri ile kurgulanan bir ortam

diizenlemesidir (Karasar, 2016: 108).

Paternalist liderlik ile psikolojik giiclendirme arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin
aracilik rollinlin arastirildigi bu calismada arastirma modeli Sekil 13’te goriilmektedir.
Arastirmanin bagimsiz degiskenini paternalist liderlik olustururken, bagimli degiskenini

psikolojik giiclendirme olusturmaktadir. Arastirmanin araci degiskeni ise orgiit kiilttirtidiir.

Arastirma modelinde bagimli ve bagimsiz degiskenlerin tamamini alt boyutlariyla
birlikte ¢izildiginde model olduk¢a karmasik gdriinmektedir. Bu tiir bir arastirma modeli
cizmek uygun olmadigindan bagiml ve bagimsiz degiskenler tek boyutlu olarak ¢izilmistir.
Ancak c¢aligmanin aracilik analizlerinde her iki degiskende alt boyutlari ile analize dahil
edilmigtir. Bu model kavramsal aragtirma modelini temsil etmektedir.

ORGUT KULTURU
Klan
Adhokras1

Rekabet
Hiyerarsi

PATERNALIST LIDERLIK PSIKOLOJIK GUCL
Isyerinde aile ortam &  Anlam
Cahsanlarin y: arimin Yeterhlik
15 dis1 alamna dahil olma Ozerklik
Sadakat ve sayg1 Etki
beklentisa

Sekil 13. Arastirmanin Modeli
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4.7. Aragtirmanin Bilimsel Dayanagi ve Hipotezleri

Paternalist Liderlik ve Psikolojik Giiclendirme Arasindaki iliski Uzerine
Yapilan Yerli ve Yabanc1 Calismalar ve Arastirma Hipotezleri

Her orgiit yoneticisinin veya liderinin yonetim misyonu ve temel amaci, isgiicil,
sermaye, malzeme, enerji, bilgi gibi kaynaklarin ve ¢esitli tesislerin en uygun ve verimli
sekilde kullanilmasini saglamaktir. Bu misyonda insan kaynaklarimin uygun kullanim1 ¢ok
onemlidir. Clinkii, insanlar diger kaynaklardan farkli olarak bilgi ve sagduyuya sahiptir. Bir
oOrgiitte insan kaynaklarinin 6nemi ve orgiitsel hedeflerin basarilmasindaki rolii géz 6niine
alindiginda giiclendirme konusunu ele almanin giiniimiiz liderlerinin temel endiselerinden

biri oldugu belirtilmistir (Saremi ve Nejad, 2013:19827).

Orgiit liderleri, psikolojik gii¢lendirme yoluyla hem islerinde hem de 6rgiitlerinde bir
sahiplik duygusu yaratarak calisanlarin, ¢aligmalarinin 6nemli yoOnleri tizerinde gii¢ sahibi
olduklarin1 hissetmeye tesvik etmektedir. Liderler calisanlar1 gii¢lendirerek calisanlar
iizerinde sahip olduklar1 mesru giicii, kontrol ve denetimi, destek ve is birligini vurgulayan
yonetim uygulamalar1 ile degis tokus etmektedirler. Sonu¢ olarak, orgiit liderlerinin
giiclendirme baglamini olugturmanin yani sira liderlerin giiclendirilmeye istekli olmalarinin
da gerektigi belirtilmistir (Barton ve Barton, 2011: 203-204). Orgiitsel giiglendirme
girisimlerinin ¢ogu zaman yetersiz kalmasinin temel nedeninin ¢alisanlarin yetenekleri ve
istekleri arasinda ayrim yapmayr basaramayan herkese uyan tek bir giiclendirme
yaklagiminin benimsenmesinin sebep oldugu savunulmustur. Giiglendirmenin mutlak
olmaktan ziyade bir derece meselesi oldugunu one siirerek liderin kimi ve ne Olciide
gliclendirecegi konusunda karar vermesi gerektigini ifade etmislerdir (Forrester, 2000: 69;
Zhang ve Bartol, 2010: 110).

Bir liderin giiglendirmeye verdigi destek, o liderin sergiledigi davranislar, eylemler
ve niteliklerle karakterize edilmektedir. Yiiksek ahlaki standartlar ve beklentiler, diiriist ve
iyimserlik gibi belirli liderlik nitelikleri gorevin yerine getirilmesi i¢in gerekli faaliyetlere
yonelik algilanan giiclendirme ile iliskilendirilmistir (Raymer, 2014: 13). Giiclendirici
olarak tanimlanan liderlik uygulamalari, (a) yiiksek performans beklentileri esliginde astlara
olan giiveni ifade etmeyi, (b) astlarin karar alma siirecine katilma firsatlarini tegvik etmeyi,
(c) biirokratik kisitlamalardan 6zerklik saglamay1 ve (d) ilham verici veya anlamli hedefler

belirlemeyi icermektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 478).
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Paternalist liderlik, hedeflere ulasilabilecegine dair inanglari, kisinin bu hedeflere
ulagma cabalarini engelleyen veya artiran kaynaklar ve faktorler hakkindaki farkindaligi ve
hedefleri gerceklestirme ¢abalarini icermektedir (Zimmerman, 1995: 582). Gli¢lendirme ve
paternalizmin i¢ ige gegmis iki kavram gibi goriindiigii ve paternalizmin, iki aktor arasindaki
asimetrik bir gii¢ iligkisi tizerine kuruldugu ifade edilmistir. Giiclii aktdr olan A’ nin, daha
becerikli bir kapasitesinin oldugu ve daha az giiclii aktdr olan B iizerinde giice sahip oldugu
belirtilmistir. Sonug¢ olarak gii¢lerinin bir kismin1 B ile paylasip paylasmayacagina karar
verebilecek A'dir. Ayrica, hangi tiir giiciin paylasildig1 ne kadar, ne zaman ve hangi sartlarda
oldugu da A'ya baglidir. Bagka bir deyisle, A, B'ye hakimdir. Fakat bu paternalizm olarak
nitelendirilmez, ¢iinkii paternalizm ayni zamanda aktér A'nin B i¢in neyin iyi oldugunu
B'den daha iyi bildigi inancin1 da icermektedir. Bu nedenle B'ye gii¢ verirken babacan,
yardimsever bir tavri ima etmek genellikle paternalizm olarak tanimlanmaktadir. A ve B
arasindaki asimetrik giiclin iligkisi genel bir rahatsizlifa neden olabilmekte veya
olmamaktadir. Ancak paternalizmi bdylesine sorunlu bir pratik yapan sey daha ¢ok B'nin
kendileri i¢in en iyi olani bilme konusunda yetersiz oldugunu ima etme meselesi oldugu

ifade edilmistir (Weidenstedt, 2020: 449).

Paternalistik liderlik ve psikolojik giiclendirme arasindaki iligkiyi inceleyen yerli ve

yabanci1 arastirmalara agsagida deginilmistir.

Aksoy (2008), babacan liderlik tarzinin, giiclendirme ve isten ayrilma istegi ile olan
iliskisini aragtirmak iizere yaptig1 ¢aligma sonucuna gore babacan liderlik ile gliglendirme

arasinda zay1f pozitif bir iligki tespit edilmistir.

Ashfag ve Siddiqui (2020), paternalist liderlik ve takipgilerin yenilik¢i davranis ile
arasindaki iliskide etik iklim, psikolojik gili¢lendirme ve takim kimliginin aracilik roliinii
aragtirmak i¢in Pakistan’da Karaci kentinde farkli sirketlerde 314 ¢alisan {izerinde yaptigi
arastirma sonucuna gore ahlaki liderligin ve yardimsever liderligin psikolojik gii¢clendirme
ile olumlu bir iliski igerisinde oldugunu, otoriter liderligin ise, psikolojik giiclendirme ile

olumsuz bir iliskisi oldugunu tespit etmislerdir.

Chan’in (2017), Cin Halk Cumhuriyeti'ndeki bir iiretim tesisindeki 312 calisan
lizerinde yapmis oldugu calismanin hipotezlerinden biri olan yiiksek psikolojik giiclendirme
ve diisiik psikolojik gii¢lendirme ile yardimsever liderlik arasindaki iligki i¢in basit egimler

test edilmis ve bu hipotezin desteklendigi aciklanmistir.
166



Dedahanov ve arkadaslarinin ise (2019), paternalist liderlik ile yenilik¢i davranis
arasindaki iliskide psikolojik gliclendirmenin aracilik roliinii incelemek icin Kore
Cumhuriyeti’nde faaliyet gosteren KOBI’lerde ¢alisan 390 (511 harig) kisi iizerinde yapmis
oldugu caligma sonucuna gore psikolojik giiclendirmenin ahlaki liderlik tarzi ile pozitif,
otoriter liderlik tarzi ile negatif iliskili oldugu ve yardimsever liderlik tarz1 ile psikolojik

giiclendirme arasinda ise anlamli bir iligkinin olmadig1 sonucuna varilmistir.

Demirer (2012), babacan liderlik ile psikolojik giliclendirme arasindaki iligskiyi
incelemis ve paternalist liderlik ile psikolojik gliclendirme arasinda pozitif iligski oldugunu

tespit etmistir.

Gyamerah ve arkadaslar1 (2022), paternalist liderlik (otoriter, yardimsever ve ahlaki)
ile ¢alisanlarin yaraticiligini koruma arasindaki iliskide psikolojik giiclendirmenin roliinii
arastirmak icin Gana’da imalat sanayisinde faaliyet gosteren 32 KOBI’de calisan 344 ast ve
132 lider tlizerinde yaptiklari ¢alisma sonuclarina gore psikolojik giiclendirme ile otoriter
liderligin negatif iligkili oldugu, yardimsever ve ahlaki liderligin ise pozitif iliskili oldugu

tespit edilmistir.

Handayani ve Hartijasti (2020), paternalist liderligin (otoriter, yardimsever ve ahlaki)
calisanlarin yenilik¢i davraniglarina etkisini ve bu etkide psikolojik gili¢clendirmenin araci
roliinii arastirmak icin Endonezya’da faaliyet gosteren farkli sirketlerde calisan 119 kisi
iizerinde yaptiklar1 arastirma sonuglarma gore ise yardimsever ve otoriter liderligin
psikolojik gli¢lendirme iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi oldugunu saptamigslardir.
Ahlaki liderligin ise, psikolojik gliglendirme {iizerinde Onemli bir etkisi olmadigim

belirtmislerdir.

Li ve arkadaslari (2012), ahlaki liderlik ile bireylerin anlam, yeterlilik, kendi kaderini
tayin etme ve etki algilarinda ortaya ¢ikan psikolojik giiclendirme boyutlar1 arasindaki
iligkide algilanan prosediirel adalet ve etkilesimsel adaletin araci roliinii incelemek i¢in
Cin’de giyim sirketlerinde 110 siipervizore rapor veren 241 asistan lizerinde yaptig1 calisma
sonucuna gore ahlaki liderligin psikolojik giiclendirme boyutlar ile pozitif iliskili oldugu

tespit edilmistir.

Li ve arkadaslar1 (2015), paternalist liderligin ¢alisanlarin ses davraniglar1 izerindeki

etkisinde psikolojik giiglendirmenin roliinii incelemek icin 6zel ve kamu sektoriinde finans,
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bilgi iletisimi, bilgisayar hizmetleri, ulasim ve posta endiistrisinde yaptiklart ¢aligmanin
hipotezlerinden birincisi, liderlerin otoriter davranislari, calisanlarin psikolojik olarak
giiclendirilmesi iizerinde dogrudan olumsuz etkileri gostermektedir. Ikincisi ise liderlerin
yardimsever davraniglari, ¢alisanlarin psikolojik olarak giiclendirilmesi iizerinde dogrudan
olumlu etkiler ortaya koymaktadir. Ugiinciisii de liderlerin ahlaki davranislari, ¢alisanlarin
psikolojik olarak giiclendirilmesi lizerinde dogrudan olumlu etkiler sunmaktadir. Yazarlarin
arastirma sonucuna gore, ikinci hipotez desteklenmis, birinci ve iiglincii hipotezi ise kismen

desteklenmistir.

Stier (2017), ii¢ liderlik tarzinin (paternalist, doniisiimcii ve islemsel) psikolojik
giiclendirme {izerindeki etkisi ve bu iliskide cinsiyetin roliinii incelemek i¢in farkl
kuruluslarda orta ve alt kademelerde calisan toplam 97 kisi lizerinde yaptig1 arastirma
sonucuna gore paternalist liderlik tarzi ile psikolojik gili¢lendirme arasinda negatif bir iligki

vardir hipotezi desteklenmemistir.

Turgut ve Saglam Ar’nin (2021), paternalist liderlik ile psikolojik giiglendirme
arasindaki iliskide temel benlik degerlendirilmesinin diizenleyici etkisini arastirmak icin
Kayseri’de ii¢ farkli sanayi bolgesinde faaliyet gosteren dis ticaret firmasinda calisan 274
katilimc1 iizerinde yaptiklar arasgtirma sonucuna gore paternalist liderlik ile psikolojik
giiclendirme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmus ve bu iligkide temel benlik

degerlendirilmesinin diizenleyici rolii oldugu tespit edilmistir.

Bu bilgiler dogrultusunda paternalist liderlik ile psikolojik giiglendirme arasindaki

iliskiyi tespit etmek amaciyla asagidaki hipotezler ileri siiriilmiistiir.

H1. Paternalist liderlik psikolojik giiclendirme iizerinde anlamh bir etkiye sahiptir.
H11,Is yerinde aile ortami1 boyutu anlam boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
H11p Is yerinde aile ortam boyutu yeterlilik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
H1ic Is yerinde aile ortami boyutu 6zerklik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
H114 Is yerinde aile ortami boyutu etki boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H1,a Calisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu anlam boyutu iizerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.
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H1,, Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu yeterlilik boyutu tizerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.

H1,c Calisanlarin yasamlariin is dis1 alanina dahil olma boyutu 6zerklik boyutu lizerinde

anlaml bir etkiye sahiptir.

H1l,¢ Calisanlarin yagamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu etki boyutu {izerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.
H1sa Sadakat ve saygi beklentisi boyutu anlam boyutu {izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H1s, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu yeterlilik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.
H1sc Sadakat ve saygi beklentisi boyutu 6zerklik boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
H1sq4 Sadakat ve saygi beklentisi boyutu etki boyutu lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Paternalist Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski Uzerine Yapilan Yerli
ve Yabanc1 Calismalar ve Arastirma Hipotezleri

Lider, hiyerarsik diizenin en iist seviyesinde yer almakta ve her iiyeyi yukaridan
asagiya etkileme giiciine sahip oldugu icin tutum ve davranislart orgiitiin her kademesini
etkilemektedir. Bdylece liderin davraniginin diger iiyelere gore daha 6nemli oldugunu
soylemek miimkiindiir. Bir orgiitii basariya tagiyacak en Onemli gii¢ lider oldugundan
orgiitler igin hayati éneme sahiptir. Orgiitiin iiyeleri giiglii bir lideri taklit ettiklerinde bu
taklitler aligkanlik haline gelip kalic1 olabilmektedir. Lideri taklit eden iiye sayis1 arttikca
orgit kiiltiiri olusmaktadir. Bagka bir deyisle, orgiit kiiltiiriiniin olugsmasinda gii¢lii bir lider
son derece onemli bir yere sahiptir. Lider orgiit kiiltiirinlin olusumunda etkili olurken
oOrgiitlin var olan kiiltiirii de 6nemli ve etkilidir. Baskin orgiit kiiltiiriiniin, kurulusta var olan
veya yeni katilan bir lideri etkilemesi de miimkiindiir. Bundan dolayi, bir liderin herhangi
bir orgiitte basarili olmasi1 demek tiim orgiitlerde basarili olacagi anlami tasimamaktadir.
Kimi zaman bir oOrgiit kiltirii bir lidere hiikmederek liderin liderlik tarzini

degistirebilmektedir. (Siiriicii ve Yesilada, 2017: 34).

Schein (2010), “Organizational Culture and Leadership” adli kitabinda, liderligin
kiiltiirii etkiledigi kadar kiiltiiriin de liderligi etkiledigini belirterek liderlik ve orgiit kiiltiirti
arasinda bir baglant1 oldugunu belirtmistir. Orgiit kiiltiirii, nihayetinde liderler tarafindan

olusturulmakta, yerlestirilmekte, gelistirilmekte ve degistirilmektedir. Ayn1 zamanda kiiltiir,
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gelecekte ne tiir bir liderlik tarzinin kabul edilebilir olacagm belirlemektedir. Orgiit
kiiltiirinlin unsurlari islevsiz hale gelirse, lider kendi kiiltiirlinii asmak ve zor yonetilen kiiltiir
degisim programlariyla normal gelisim siireglerini hizlandirmak zorundadir. Bagka bir
deyisle, mevcut orgiit kiiltiiriiniin islevsel ve islevsiz unsurlarini algilamak ve kiiltiirel
gelisimi ve degisimi, grubu degisen bir ortamda hayatta kalabilecek sekilde yonetmek
liderligin en 6nemli islevidir. Kiiltiir ve liderligin bir madalyonun iki yiizii oldugu ve
liderlerin kiiltiirii olusturma siirecine ilk olarak gruplar ve orgiitleri olusturarak basladiklari
ayrica liderlerin i¢inde bulunduklar1 kiiltiirlerin bilincine varmazlarsa mevcut kiiltiirlerin

liderleri yonetecegi ifade edilmektedir (Schein, 2010: 3).

Orgiit kiiltiiriiniin liderlik tarzlarim sekillendirdigi liderlerin ise bir 6rgiit kiiltiiriinii
sekillendirmeye ve degistirmeye yardimcei oldugu ve calisanlarin o kiiltiire iliskin algilarim
etkiledigi ifade edilebilir (Kavanagh ve Ashkanasy, 2006: 2). Kiiltiir ve liderlik arasinda
stirekli bir etkilesim vardir. Liderler, kiiltiirel gelisim ve kiiltiiriin sinirlari iginde ifade edilen
norm ve davranislarin pekistirilmesi i¢in mekanizmalar yaratirlar (Bass ve Avolio, 1993:
113). Liderlerin kiiltiirii, diizenli olarak nelere dikkat ettikleri, kritik olaylara ve orgiitsel
krizlere nasil tepki verdikleri, kaynaklar1 kullandiklari, 6diil ve statiiyii nasil tahsis ettikleri,
ise alimlari, terfiler ile isten ¢ikarmalari nasil gergeklestirdikleri ve son olarak nasil rol model

olduklar1 davraniglarina gore degiskenlik gostermektedir (Schein, 2010: 236).

Pellegrini ve Scandura (2006)’nin yaptig1 arastirma sonucuna gore Tiirkiye’de
paternalist liderligin etkili bir liderlik tarzi olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Geleneksel Tiirk
toplumunun paternalist degerleri yansitan yiiksek giic mesafesine ve kolektivist degerlere
sahip oldugu ifade edilmistir. Kolektivist toplumlar iliskileri stirdiirmeye, ylkiimliiliige ve
sadakate daha fazla 6nem vermektedirler. Ayrica bu toplumlarda kisisel iliskilere cok deger
verilerek calisanlardan sik sik iletisim beklenmektedir. Bu kisisel iliskilerde, yilikiimliiliik ve
sadakatin Oneminin paternalistik iligkilerin dinamikleriyle iyi ortlistiigti ifade edilmektedir

(Pellegrini ve Scandura, 2008: 571).

Paternalist liderlik ve Orgiit kiiltiirii lizerinde yapilan yerli ve yabanci ¢aligmalar

asagida ifade edilmistir.

Akanji ve arkadaglar1 (2019), Nijerya {iniversitelerinde oOrgiit kiiltlirliniin liderlik
tarzlar1 lizerindeki etkisini arastirmis ve elde ettigi sonuglara gore orgiit kiiltliriiniin is yeri

degerlerini ve liderlik davraniglarini yonlendirdigi ve ayrica, iniversite yonetiminde
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konumsal, resmilestirilmis alisverigler, paternalizm, iliskisel yaklasim ve liderlige yonelik

cinsiyetci tepkilerin tipik olarak benimsendigi tespit edilmistir.

Aycan ve arkadaslar (2013), yiiksek gii¢ mesafesi ve kolektivizmi (Cin, Tiirkiye ve
Pakistan) ve diisiik glic mesafesi ve bireyciligi (ABD, Almanya ve Hollanda) temsil eden
alt1 tilkede paternalist liderligin, doniisiimcii, otoriter, katilime1 ve besleyici gorev liderligi
ile nasil birlestigini ve ayristigini aragtirmiglardir. Arastirma bulgularina gore paternalist
liderlik, glic mesafesi yiiksek ve kolektivist kiiltirlerde onaylanirken giic mesafesi diisiik ve
bireyci toplumlarda elestirilmistir. Paternalist liderligin, doniisiimcii ve katilimci liderlik ile
iliskisi kiiltiirler arasinda benzerdir. Ayrica, paternalist liderlik hiyerarsik ve kolektivist
kiiltiirlerde, otoriter liderlik ve besleyici gorev liderligi ile esitlik¢i ve bireyci kiiltiirlerden
daha giiclii bir sekilde birlestigini ortaya koymustur. Paternalist liderligin, doniisiimcii ve

katilimci liderlik ile iliskisi kiiltiirler arasinda benzerdir.

Aydin (2015) ¢aligmasinda, liderlik tarzlar1 (doniisiimcii, etkilesimci, paternalist ve
hizmetkar liderlik) ile orgiitsel vatandaglik davranisi arasindaki iligkide orgiit kiiltiiriiniin
roliinii aragtirmigtir. Arastirma sonucuna gore paternalist liderlik tarzi ile orgiitsel
vatandaslik davranisi arasindaki iliskide orgiit kiiltiirliniin alt boyutlarindan biri olan klan

kiiltiirtiniin kism1 aracilik rolii oldugunu tespit etmistir.

Aydin (2018), orgiit kiiltiiriniin boyutlar1 (klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar) ile
liderlik tarzlar1 (paternalist, doniisiimcii, islemsel, etik, hizmetkar ve laissez-fire) arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik yaptigi calisma bulgularina gore, klan kiiltiirii, hizmetkar
liderlige ve paternalist liderlige gore onemli olgiide farklilik gostermektedir. Adhokrasi
kiiltiirtiniin, yalnizca dontisiimcii liderlige gore 6nemli dlgiide farklilik gosterdigini, pazar
kiiltiirtintin, dontistimcii ve hizmetkar liderlige gore onemli dlciide farkli oldugu, hiyerarsi
kiiltiirliniin, islemsel ve paternalist liderlige gore onemli olglide farkli oldugu ortaya
konulmustur. Ayrica, orgiit kiiltiiriiniin boyutlarinin laissez-fire liderlik tarzi iizerinde ne

biiyiik bir ortalama fark ne de biiyiik bir etki biiyiikliigii oldugu sonucuna varilmistir.

Caliskan ve Ozkog (2016), orgiitlerde paternalist liderlik algisina etki eden ulusal
kiiltiir boyutlarinin incelenmesi amaciyla Nevsehir’de faaliyet gosteren dort ve bes yildizl
konaklama isletmeleri ¢alisanlar iizerinde yaptig1 arastirma bulgularina gore toplulukculuk,
erillik ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda

pozitif yonlii anlamli bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.
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Durmaz, Ergeneli ve Metin Camgoz (2020), paternalist liderlik, yildirma ve orgiitsel
sinizm iligkilerinde bireyci ve toplulukcu kiiltiirel degerlerin rollerini arastirmiglardir.
Arastirma sonuglaria gore yildirma algisinin babacan liderlik ve orgiitsel sinizm arasinda
aracilik roliine sahip oldugunu ortaya koymus ve tespit edilen bu aracilik etkisinin, bireycilik
ve topluluk¢u kiiltiirel degerler acisindan farklilasmadigini tespit etmislerdir. Ayrica,
yoneticilerin babacan liderlik uygulamalar1 ile yildirma algilar1 arasindaki iligkide

toplulukgu kiiltiirel degerlerin diizenleyici etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Fikret Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001), Tiirkiye’de toplum, orgiit ve liderlik adli
calismada, Tirk Orgiitlerinde dort liderlik davranisinin gozlemlendigini belirtilmistir.
Bunlar, islemsel ve ekip odakli, paternalist, laissez-fire ve otokratik ve hiyerarsik liderlik
tarzlaridir. Arastirmaya gore, otokratik-hiyerarsik liderlik tarzi, diger {i¢ liderlik tarzina gore
daha sik algilanmistir. Ikinci en yiiksek ortalamaya sahip liderlik tarzi ise paternalist liderlik
oldugu belirtilmistir. Tiirkiye’de en baskin orgiitsel degerin kolektivizm oldugunu ve bu
kolektivist degerlerin paternalist ve laissez-fire liderlik davramislarini etkiledigini ifade

etmislerdir.

Hashmi, Rahimi ve Ilyas (2018), Lahor’daki devlet ve vakif {iniversitelerinde ¢alisan
150 akademisyen iizerinde yaptiklart caligmada, orgiit kiiltlirtiniin farkli liderlik tarzlari
(paternalist ve doniistimcii liderlik) ve calisanlarin ¢iktilar1 (memnuniyet, baghlik ve giiven)
arasindaki roliinii incelemislerdir. Arastirma bulgularina gore paternalist liderligin Orgiit
kiiltiirii tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ve orgiit kiiltiiriiniin paternalist liderlik
ve giliven arasindaki iliskiye, paternalist liderlik ile memnuniyet arasindaki iliskiye ve

paternalist liderlik ile baglilik arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini tespit etmislerdir.

[lhan Nas ve Dogan (2020), Z kusagindaki bireylerin kisilik ozelliklerinin (disa
dontikliik, sorumluluk ve deneyime agiklik) paternalist liderlik algilarina etkisinde Orgiit
kiiltiirtintin  (bireycilik-toplulukguluk ve belirsizlikten kaginma) diizenleyici roliinii
aragtirmiglardir. Arastirma sonuglarina gére Z Kusagi bireylerinin paternalist liderlik algilar
ortalamanin {lizerinde bulunmustur. Ayrica, s6z konusu iligskide 6rgiit kiiltiirii boyutlarindan
bireycilik-topluluk¢uluk boyutu ile bireylerin kisilik &zelliklerinden sorumluluk boyutu
arasindaki etkilesim paternalist liderlik algisi iizerinde anlamli ve ayni yonde bir etkiye

sahiptir.
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Kalsoom vd., (2020) Pakistan'in Lahore kentinde bulunan iki 6zel bankada calisan
345 kisi lizerinde yaptiklart ¢alisma, paternalist liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki
iliskide oOrgiit kiltiiriiniin diizenleyici roliinii incelemeyi amaglamaktadir. Arastirma
sonucuna gore paternalist liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda 6nemli 6l¢iide iliski oldugu
ve Orgiit kiiltlirtintin bu iligkide aracilik yaptig1 saptanmistir. Ayrica, paternalist liderlik ile
orgiit kiiltiiri ve orgiitsel baglilik ve orgiit kiiltiirli arasinda pozitif iligski oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Karsu Cesur, Erkilet ve Taylan (2019), Sakarya Universitesi’'nde gorevli 346
akademisyen ve idari personel lizerinde yaptiklar1 ¢alismada, paternalist liderlik ve orgiit
kiilttird iligkisini incelemislerdir. Arastirma bulgularina gore paternalist liderlik egilimi
iizerinde bireycilik-toplulukculuk, giic mesafesi ve erillik-disillik boyutlarinin etkili
oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica katilimcinin demografik 6zelliklerinden olan cinsiyet ile
paternalist liderlik egilimi arasinda da istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin bulundugu

saptanmigtir.

Khlaf ve Tekin (2021) Libya’da 200 banka c¢alisani iizerinde yaptiklar1 ¢alismada
ulusal kiiltiir boyutlar1 (gli¢ mesafesi, bireycilik-toplulukculuk, erilik-disil ve belirsizlikten
kaginma) ile ¢calisanlarin paternalist liderlik (aile ortami, ¢aligsanlara ilgi ve saygi ve sadakat
beklentisi) algist arasindaki iligkiyi incelemistir. Calisma sonucunda ulusal Kkiiltiir
boyutlarinin, paternalist liderlik algis1 ve alt boyutlar1 lizerinde kismi aracilik etkisinin

oldugu sonucuna varilmistir.

Liu (2014), Cinli KOBI’lerde &rgiit kiiltiiriiniin paternalist liderlik iizerindeki etkisini
kesfetmek tlizere yaptig1 ¢alisma sonuglarina gére Grup kiiltiiriiniin, ahlaki ve yardimsever
liderlikle pozitif iligkide oldugu, otoriter liderlik ile ise negatif bir iligki icerisinde oldugu
tespit edilmistir. Adhokrasi, hiyerarsik ve pazar kiiltiiriiniin, yardimsever ve ahlaki liderlik
ile pozitif otoriter liderlikle negatif bir iliski i¢inde olduklar1 bulunmustur. Hiyerarsi kiiltiirt
ile otoriter liderlik arasindaki negatif iliski anlamliyken, adhokrasi kiiltiirii ve pazar

kiiltlirtiniin otoriter liderlik ile anlamli bir iligkisi olmadig1 ortaya ¢ikmastir.

Liu ve arkadaslar1 (2022a), kurumsal kiiltiir, paternalist liderlik, orgiitsel baglilik ve
is katilimini ve bunlarin karsilikli iliskilerini ve karsilikli etkilerini incelemislerdir.
Arastirma bulgularina gore kurum kiiltiiri ve paternalist liderlik arasinda olumlu bir iliski

oldugu tespit edilmistir.
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Ozgenel ve Dursun (2020), 6gretmenlerin algilarina gére okul miidiirlerinin
paternalist liderlik davraniglarinin okul kiiltiiriinii ne diizeyde etkiledigini saptamak amaciyla
yaptiklar1 ¢alismanin bulgularinda; okul midiirlerinin 6gretmenler tarafindan algilanan
paternalist liderlik davramiglarinin orta diizeyde oldugunu belirlemislerdir. Okul
miidiirlerinin paternalist liderlik davranislart ile biirokratik okul kiiltiiri arasinda pozitif
yonde ve diisiik diizeyde iliski oldugu, diger okul kiiltiirii tiirleri ile paternalist liderlik
davraniglar1 arasinda ise, anlamli bir iligki olmadig1 sonucuna ulagmislardir. Ayrica, kadin
Ogretmenlere nazaran erkek Ogretmenlerin okul miidiirlerini daha paternalist lider olarak

gordigi belirtilmistir.

Siirticii ve Yesilada (2017), Kocaeli’nde faaliyet gosteren imalat organizasyonlarinda
156 is¢i lizerinde yaptiklari arastirmada, islemsel, paternalist, doniisiimcii ve karizmatik
liderlik tarzlarinin orgiit kiiltiirli izerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma bulgularina
gore karizmatik liderlik tarzinin orgiit kiiltiirii izerinde en etkili liderlik tarzi oldugu ortaya
konulmustur. Paternalist liderlik tarzinin ise orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi olmadigini tespit

etmislerdir.

Top ve arkadaslar1 (2015), Tiirkiye’de ulusal kiiltiir, orgiitsel baglilik ve ast tepkisini
farkl1 sekilde etkileyen hizmetkar liderlik ve paternalist liderlik iizerinde yaptiklar
arastirmanin sonucuna gore birbirini etkileyen faktorlerin tiimii arasina iligski oldugu, ayrica,
Tiirkiye’de ulusal kiiltiir ile paternalist liderlik arasinda giiclii bir iliskinin oldugu sonucuna

varilmistir.

Toptas (2019), otel isletmelerinde paternalist liderlik, lider-liye etkilesimi ile ortiik
liderlik ve giic mesafesi arasindaki iligkileri tespit etmek amaciyla yaptigi calismanin
sonucuna gore paternalist liderlik ve Ortiik liderlik boyutlar etkilesiminin lider-liye
etkilesimi lizerinde ve paternalist liderlik, giic mesafesi ve Ortiik liderlik boyutlart
etkilesiminin lider-liye etkilesimi lizerinde istatiksel olarak kismi etkisinin oldugu tespit

edilmistir.

Uslu ve Ardig (2022), babacan liderlik ve yoneticiye giiven iliskisinde giic mesafesi
ve bireycilik-topluluk¢ulugun diizenleyici etkilerinin incelenmesi amactyla yaptiklar
calismanin sonucunda babacan liderligin c¢alisanlarin yoneticiye duyduklar1 giliveni
giiclendirdigini, fakat bu iliskilerde kiiltiirel degerlerin kayda deger etkilerinin olmadigim

tespit etmistir.
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Tiim bu ¢aligmalar 15181nda literatiiriin ortaya koydugu sonuglar dikkate alinarak

asagidaki hipotezler ileri stiriilmiistiir.

H2. Paternalist liderlik orgiit kiiltiirii iizerinde anlamh bir etkiye sahiptir.

H21, Is yerinde aile ortam1 boyutu klan kiiltiirii iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H21p Is yerinde aile ortam1 boyutu adhokrasi kiiltiirii {izerinde anlaml1 bir etkiye sahiptir.
H21. Is yerinde aile ortam1 boyutu rekabet kiiltiirii iizerinde anlaml bir etkiye sahiptir.
H214 Is yerinde aile ortami boyutu hiyerarsi iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H27; Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu klan kiiltiirii {izerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.

H2, Calisanlarin yagamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu adhokrasi kiiltiirii tizerinde

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

H2,c Calisanlarin yagamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu rekabet kiiltiirli {izerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.

H2,q Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu hiyerarsi kiiltiirii tizerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.
HZ23, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu klan kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H23, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu adhokrasi kiiltiirii iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.
H23. Sadakat ve saygi beklentisi boyutu rekabet kiiltiirii izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H234 Sadakat ve saygi beklentisi boyutu hiyerarsi kiiltiiri lizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

Orgiit Kiiltiirii ve Psikolojik Giiclendirme Arasindaki iliski Uzerine Yapilan
Yerli ve Yabanci Calismalar ve Arastirma Hipotezleri

Orgiit kiiltiiriiniin, psikolojik giiclendirme igin gerekli olan insan-cevre uyumunu
anlamak ve degerlendirmek i¢cin miikemmel bir ¢cer¢eve sagladigi ve psikolojik gliclenmenin
uygun oOrgiit kiiltiiriinde basarili olma olasiliginin daha yiiksek oldugu ifade edilmektedir
(Ahadi, Suandi ve Omar, 2011: 11). Ayrica, giiclendirme diizeyinin bir 6rgiit kiiltiiriiniin

giicii ile ilgili oldugu belirtilerek (Appelbaum, Hebert ve Leroux, 1999: 239), orgiit
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kiiltiiriiniin, orgiitleri sekillendirdigi ve gliclendirme gibi karmasik orgiitsel bilesenlerin daha
iyi anlagilmasini sagladigi savunulmustur. Uygun bir orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitteki psikolojik
giiclendirme siirecini gelistirdigi one siiriilmiistiir. Calisanlarin katilim konusunda 6zerklige
sahip oldugu kiiltiirlerin psikolojik giiglendirilmenin arttirilmast i¢in uygun kosullar

yaratmasinin muhtemel oldugu belirtilmistir (Pradhan, Panda ve Jena, 2017: 85).

Uygun orgiit kiiltlirti, verimli uygulama yontemleri, saglikli ekipman ve araglar,
diizglin bir caligma alan1 ve en onemlisi nitelikli ve kaliteli insan kaynagi, yoneticilerin
optimal verimlilik ve rekabet avantaji elde etmeleri i¢in temel gereksinimleri arasindadir.
Calisanlarin is disiplini ile bilingli ve kasitli ¢abalara katilimi, 6zellikle ¢alkantili ve degisken
bir ortamda giivensizlikle birlestiginde giiclendirme inanglarini etkileyebilmektedir. Buna
gore, her orgiitiin en 6nemli hedeflerinden biri gliglendirme diizeyini ylikseltmektir (Zarandi,

Fahima ve Amirkabiri, 2017: 17).

Avoilo ve arkadaglar1 (2004: 954) giiclendirilmis bireylerin kendilerini daha
yetenekli goreceklerinden dolayr islerini ve Orgiitlerini daha anlamli bir sekilde
etkileyebileceklerini savunmustur. Boylece ekstra rol ¢abalari yiiriitmeleri, bagimsiz hareket
etmeleri ve orgiitlerine daha yiiksek bir baglilik géstermeleri beklenmektedir. Bunun nedeni
daha fazla giliglenmis hisseden calisanlarin Orgiitlerine daha fazla baglh kalarak karsilik

verme olasiliklarinin daha yiiksek olmasi olarak belirtilmistir.

Psikolojik giiclendirme, ¢alisanlarin is yasamlarini zenginlestirirken ayni1 zamanda
daha diisiik orgiitsel seviyelerde karar vermeyi artirmanin bir yoludur. Gii¢lendirme hem
bireylere hem de orgiitlere fayda saglayan sonuglar1 olumlu yonde etkileme potansiyeli
sundugu i¢in 6nemli bir yapidir (Liden ve Wayne, 2000: 407). Giinlimiiz kiiresel is
ortaminda basarili olmak i¢in orgiitler, saha ¢alisanlarindan iist diizey yoneticilere kadar her
caliganin bilgisine, fikirlerine, enerjisine ve yaraticiligma ihtiyag duymaktadir. Orgiitlerin
calisanlarini tesvik ederek, inisiyatif almalarini saglayarak, orgiitlerin kolektif ¢ikarlarina
hizmet etmelerine ve Orgiit sahipleri gibi davranmalarina izin vererek basarili olabilecegi
ifade edilmistir (Spreitzer, 2008: 54). Spreitzer’in (2008: 54) goriisiine gore, Orgiitlerin
%70’inden fazlas1 iggliciiniin bir kismi i¢in psikolojik giiclendirme kavramini benimsemistir.
Yapilan arasgtirma sonuglari, psikolojik gii¢clendirmenin orgiitler i¢in kritik bir konu
oldugunu bir¢ok Orgiit tarafindan ele ele alindigini ve yaklasik %30’ nun bu 6nemli kavrami
gormezden geldigini gostermektedir (Alvi, Kanval ve Bilal, 2016: 131).
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Orgiit kiiltiirii ve psikolojik giiclendirme iliskisine ait yerli ve yabanci ¢alismalar

asagida siralanmigtir.

Aji ve arkadaglar1 (2017), orgiit kiiltiiriiniin psikolojik giiclendirme ve orgiitsel
baglhilik iizerindeki etkisini arastirmak amaciyla Nijerya’nin Borno Eyaletindeki Yiiksek
Ogretim Kurumlarinda gorev yapan 417 dgretim eleman iizerinde yapmis oldugu c¢alisma
sonuclarina gore orglitsel baglilik, psikolojik giiglendirme, hiyerarsi kiiltiirii ve klan kiiltiir
arasinda 6nemli bir iliskinin oldugu, adhokrasi, pazar, hiyerarsi ve klan kiiltiirleri ile
psikolojik gii¢clendirme arasinda anlamli bir iliskinin oldugu ve psikolojik giiglendirmenin,

klan ve hiyerarsi kiiltiiriiniin 6rgiitsel bagliligin yordayicilart oldugunu tespit etmislerdir.

Ahadi, Suandi ve Omar (2011), Malezya’da dort arastirma {iniversitesinde ¢alisan
135 akademisyen iizerinde orgiit kiiltiirii ile psikolojik giliclendirme arasindaki iliskiyi
incelemek i¢in yaptig1 calisma sonucuna gore orgiit kiiltiiriiniin psikolojik giiclenme ile
anlamli ve yiiksek iliskiye sahip oldugu ve ayrica adhokrasi kiiltiirii ile 6z-yeterlilik, klan
kiiltiirti ile 6zerklik ve etki ve pazar kiiltiirii ile etki arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
tespit edilmistir. Baskin kiiltiiriin hiyerarsi kiiltiirii oldugu ve psikolojik giiclendirmenin en

giiclii yordayicisinin klan kiiltiirii oldugu belirtilmistir.

Alvi, Kanwal ve Bilal (2016), Pakistan Lahor kentinde bankacilik sektoriinde 100
calisan iizerinde yaptiklar1 aragtirma sonucuna gore orgiit kiiltliriiniin psikolojik giiclendirme

iizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir.

Bal¢ik ve Ordu (2018), 2016-2017 egitim-0gretim yilinda Antalya ili Manavgat
ilcesinde bulunan ilkokul, ortaokul ve liselerde goérev yapan 331 Ogretmen iizerinde
ogretmenlerin algilarina gore Orgiit kiiltiirii, psikolojik giiclendirme ve oOrgiitsel baglilik
arasindaki iliskilerini arastirmak i¢in yaptiklari ¢alisma sonucuna gore, orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlar1 (gorev kiiltiirii, destek kiiltiirli, biirokratik kiiltiir, basar1 kiiltiirii) ve psikolojik
giiclendirmenin dogrusal kombinasyonunun 6gretmenlerin duygusal bagliligint anlamli bir
bigimde yordadigi tespit edilmistir. Ayrica orgiit kiiltiirii ve psikolojik giiglendirme arasinda

anlaml bir iliski oldugu belirtilmistir.

Biyikbeyi ve Tasliyan (2020), Istanbul’da ii¢ kamu bankasinda ¢agr1 merkezinde 359
calisan lizerinde psikolojik giliglendirme (anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki) algilan ile

benimsenmis ulusal kiiltiirel degerlerin (bireycilik- toplulukguluk, giic mesafesi,
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belirsizlikten kaginma ve erillik-disilik) alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi incelemek ig¢in
yaptiklar1 arastirma bulgularina gore, yeterlilik seviyesi arttik¢a, ¢alisanlarin giic mesafesi
araliklarinda azalma, belirsizlikten kaginma seviyelerinde artma, toplulukguluk anlayisina
yatkilik goriilmiistiir. Ozerklik diizeyi arttik¢a calisanlarm toplulukguluk egilimde artis,
etki diizeyi arttikca, belirsizlikten kaginma egilimlerinde azalig, giic mesafelerinde artis,
yeteneklerinde artis ve daha topluluk¢u kiiltiiri benimseme egiliminde olduklari

gorilmistiir.

Bolat, Bolat ve Yiiksel (2016) hizmetkar liderlik ve psikolojik gliclendirme arasinda
bir anlamli iligkinin olup olmadigi ve bu iliskide orgiit kiiltiirlinlin diizenleyici etkisini
belirlemek i¢in Eskisehir’de faaliyet gosteren bir mobilya fabrikasi ile Balikesir’de faaliyet
gosteren borik-asit fabrikasinda 526 calisan iizerinde yaptiklari ¢alisma sonucuna gore klan,
adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiiriiniin psikolojik giiclendirme tizerinde anlamli bir etkisinin
oldugu pazar kiiltiiriiniin ise anlamli bir etkisinin olmadig1 saptannustir. Orgiit kiiltiirii alt
boyutlarindan olan klan kiiltiiriiniin hizmetkar liderlik ve psikolojik gliglendirme arasindaki

iligki lizerinde diizenleyici etkisinin oldugunu saptamislardir.

Caliskan (2013), grup Kkiiltiirii ve hiyerarsik kiltiirlin ¢alisanlarin  yenilik¢i
davranigina etkisi ve bu etkide personel giiclendirmenin aracilik roliinii tespit etmek
amaciyla Ankara’da savunma sektoriinde faaliyet gosteren Ozel isletmeler tizerinde
yaptiklar1 arastirma sonucuna gore, grup kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiiriin yenilik¢i davranisi
olumlu yonde etkiledigi ve personel giiclendirmenin bu iliskide kismi aracilik etkisinin

oldugu belirlenmistir.

Chung ve Kim (2018), Giiney Kore’deki erken ¢ocukluk ve egitim kurumlarinda
calisan 438 6gretmen lizerinde yaptiklar1 psikolojik giiglendirme ve orgiit kiiltiiriiniin kiigiik
cocuklarin 6gretmenleri ve ebeveynleri arasindaki igbirligi lizerindeki etkisini inceleyen
aragtirma sonuglarina gore, Ogretmenler yiiksek diizeyde psikolojik giiclendirme
bildirdiginde veya orgiit kiiltiirlerini klan, adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiirii olarak goérme
olasiliklar1 daha yiiksek oldugunda ebeveynlerle ortakliklarini olumlu algilama egiliminde
olduklar1 tespit edilmistir. Ayrica, psikolojik gliglendirme ve Orgiit kiiltiirii, 6gretmenlerin
demografik ge¢cmislerini kontrol ettikten sonra 6gretmen ebeveyn isbirliklerini benzersiz bir

sekilde ongordiigii belirtilmistir.
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Demircan Cakar ve Ertiirk (2010), orgiit kiiltiirii ve giliglendirmenin inovasyon
kabiliyeti iizerindeki etkisini analiz etmek ve bu etkilerin 6zelliklerini incelemek i¢in 93
KOBI’de 743 calisan iizerinde yaptiklart c¢alisma sonucuna gore kolektivizm ve
belirsizlikten kagimmanin giiglendirme ile pozitif iliskili oldugu, gii¢ mesafesinin ise

giiclendirme ile negatif iliskili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Erez Akgiin ve Yildirrm’in (2020), Istanbul’da otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin
personel giiclendirme ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski oriintiilerini belirlemek tizere
yapmis oldugu arastirmada, hiyerarsi kiiltiiriiniin giiclendirme ile negatif bir iliskiye sahip
oldugunu, kuralcilik, girisimcilik, aciklik ve gelisim boyutlariin ise personel giiglendirme
iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Klan kiiltiirii ile personel

giiclendirme arasinda herhangi bir iliski olasiligi bulunmamustir.

Ergiin (2018), imalat firmalarinda 6rgiit kiiltiiriiniin yenilik performansina etkisinde
caligsani giiclendirmenin ara degisken etkisini ortaya koymak amaciyla 85 imalat firmasinda
calisan 821 kisi lzerinde yaptigi c¢aligmanin sonuglarina gore farkli orgiit kiiltiiri
ozelliklerinin, gliglendirme ve yenilik performansi arasinda anlamli bir iliski oldugunu tespit

etmistir.

Eylon ve Au’nin (1999), giiclendirme ve kiiltiir iliskisini inceleyen ¢aligmasinda ise
yiksek giic mesafesi ile giiclendirme ve is performansi arasinda negatif iliski, diisiik giic

mesafesi ile giiclendirme ve is tatmini arasinda pozitif iligki saptanmistir.

Gilin’iin (2019) orgiit kiiltiirii tiplerinin personel giiclendirmeye etkisinde gii¢
mesafesinin aracilik rolii adli calismasinda Tunceli’de faaliyet gosteren tekstil isletmelerine
yonelik bir incelemede bulunmustur. Bu arastirma isletmedeki 314 kisi lizerinde yapilmistir
ve arastirmanin sonucunda adhokrasi kiiltiirii ile personel giiclendirme arasinda giic mesafesi
boyutunun aracilik ettigi tespit edilmistir. Bagka bir ifade ile sadece adhokrasi kiiltiiriiniin

personel giiclendirme {izerinde pozitif etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Jackson (2009), orgiit kiiltiirtiniin giiglendirmeyi nasil etkiledigini incelemis ve orgiit

kiiltiirlinlin giiclendirmeye istatistiksel olarak anlaml1 bir katkida bulundugunu bulmustur.

Jeong ve arkadaslar1 (2019), orgiit kiltiirii, gliglendirme ve oOrgiitsel vatandaglik
davranis1 arasindaki yapisal iligkileri incelemek i¢in Giiney Kore’de 42 profesyonel spor

takimlaria bagli 606 calisan iizerinde yaptiklari ¢aligma bulgularina gére hiyerarsik kiiltiir
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harig, orgiit kiiltiirliniin tiim boyutlarinin (klan, adhokrasi ve pazar) algilanan giiglendirme
iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ve bunun da orgiitsel vatandaslik davranisini
olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica, giiglendirmenin (anlam, yeterlilik,
kendi kaderini tayin ve etki) orgiit kiiltiiriniin boyutlar ile orgiitsel vatandaslik davranisi

arasindaki iliskilere kismen veya tamamen aracilik ettigini ortaya koymustur.

Jiang ve Fu (2011), lniversite orgiit kiiltiirii, psikolojik giiclendirme ve Orglitsel
vatandaglik davranisi arasindaki iliskiyi arastirmak i¢in yaptigi ¢alisma sonucuna gore orgiit
kiiltiirtiniin psikolojik giiclendirme {izerinde ¢ok giiglii bir etkiye sahip oldugu ve psikolojik
giiclendirmenin klan ve adhokrasi kiiltiirleriyle negatif, pazar ve hiyerarsi kiiltiirleriyle
pozitif baglantili oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica, psikolojik gii¢lendirmenin 6zerklik

boyutunun, tiim boyutlarda drgiit kiiltiirii ile anlamli diizeyde iliskili oldugu tespit edilmistir.

Jonhnson ise (2009), hemsirelik fakiiltelerinde orgiit kiiltiiriniin ~ fakiilte
giiclendirmesini nasil etkiledigini arastirmak icin ABD’de 70 hemsirelik programinda 407
hemsire iizerine yaptig1 ¢alismada orgiit kiiltiiriiniin fakiilte giiclendirilmesi {izerinde orta

diizeyde bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir.

Hernawaty ve Syahrani (2022), Dogu Kalimantan’da yerel yonetim kuruluslarinda
238 calisan lizerinde yaptiklar arastirma sonuglarina gore orgiit kiiltiiriiniin psikolojik

giiclendirme tizerinde olumlu etkisi oldugu sonucuna ulagmislardir.

Karaca (2022), Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve
Arastirma Hastanesi calisanlar1 {izerinde Orgiit Kiiltiiriiniin Prososyal Davranislara
Etkisinde Psikolojik Giiclendirmenin Aracilik Roliinli arastirmak amaciyla yaptig
caligmaya gore adhokrasi kiiltiiriinlin anlamlilik, hiyerarsi kiiltliriiniin anlamlilik, 6zerklik ve
etki ve pazar kiiltiiriinlin ise anlamlilik ve 6zerklik boyutlar: tizerinde anlamli bir etkisinin
oldugu ve klan kiiltliriiniin anlamlilik, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlari, adhokrasi
kiiltiiriiniin yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlari, hiyerarsi kiiltiiriiniin yeterlilik boyutu, pazar
kiiltiirtiniin ise yeterlilik ve etki boyutlari {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna

ulagmustir.

Kim ve arkadaslar1 (2019), ilkokul 6gretmenlerinin psikolojik giiclendirme ve orgiit

kiiltiirtintin bir egitim toplulugu uygulama becerileri iizerindeki etkilerini incelemek
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amaciyla yaptiklari calisma sonucuna gore orgiit kiiltiirii ile psikolojik giiclendirme arasinda

bir iligki oldugunu tespit etmistir.

Kim ve Lee (2018), yoneticinin kocluk liderligi, orgiit kiltirii, okul Oncesi
ogretmenlerinin giiclendirilmesi, 6gretmen yeterliligi ve is tatmini arasindaki yapisal
nedensel iliskiyi aciklamak amaciyla 575 okul Oncesi Ogretmenden toplanan veriler
sonucuna gore, ilk olarak, okul miidiirtiniin ko¢luk liderligi okul 6ncesi 6gretmenlerinin i
doyumu iizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu ayni1 zamanda orgiit kiiltiirti, 6gretmen
giiclendirilmesi ve Ogretmen yeterligi araciligiyla dolayli bir etkisininde sahip oldugu
bulunmustur. ikinci olarak, &rgiit kiiltiiriiniin okul &ncesi dgretmenlerinin is doyumu
izerinde sadece dogrudan bir etkisinin olmadig1, ayn1 zamanda gii¢clendirme yoluyla dolayli
bir etkisinin oldugu bulunmustur. Ugiinciisii, giliclendirmenin sadece okul oncesi
Ogretmenlerinin iy doyumu iizerinde dogrudan bir etkisi olmadigi, ayn1 zamanda bir arag
olarak 6gretmen yeterligi iizerinde de dolayli bir etkisinin oldugu bulunmustur. Dérdiinciisii,
ogretmen yeterliginin okul Oncesi 6gretmenlerinin i3 doyumu iizerinde dogrudan etkisi
oldugu bulunmugtur. Son olarak, okul dncesi 6gretmenlerinin is doyumu tizerinde en biiyiik
etkiye miidiiriin kogluk liderliginin sahip oldugu goriilmiistiir. Yazarlara gore bu sonuglar,
okul Oncesi Ogretmenlerinin is doyumunu artirmak i¢in miidiriin kog¢luk liderliginin
giiclendirilmesinin gerekli oldugunu ve 6rgiit kiiltiirtiniin, 6§retmen gii¢clendirilmesinin ve

ogretmen etkinliginin gelistirilmesinin de 6nemli oldugunu gostermektedir.

Kutsara ve Chatpunyakul (2019), 6rgiit kiiltiirii ve psikolojik gili¢lendirme arasindaki
iliskiyi incelemek icin Taylandli 264 profesyonel futbolcu iizerinde yaptig1 arastirmanin
sonucuna gore Taylandli profesyonel futbolcular arasinda adhokrasi, pazar ve klan

kiiltiirtintin psikolojik giiclendirme ile pozitif iligkili oldugu goriilmiistiir.

Lee (2016), moda sirketlerinde orgiit kiiltiiriiniin psikolojik giiclendirme ve orgiit
verimliligi lizerindeki etkisini ve psikolojik giiclendirmenin orgiit verimliligi iizerindeki
etkisini arastirma amaciyla yapmis oldugu c¢aligma bulgularina gore klan ve adhokrasi
kiiltiiriintin, psikolojik giiclendirme boyutlarindan yetkinlik ve anlami olumlu yo6nde
etkiledigini, adhokrasi ve pazar kiiltiiriiniin, kendi kaderini tayin etme lizerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugunu ve klan ve pazar kiiltiiriiniin, etki boyutunu olumlu yonde etkiledigi

sonucuna varilmistir.
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Lee ve Chang (2017), orgiit kiiltiirii (klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar) ve psikolojik
giiclendirme (yeterlilik, kendi kaderini tayin etme ve etki) arasindaki iliskiyi incelemek igin
Giiney Kore’de dort yerli casino sirketlerinde ¢alisan 249 kisi lizerinde yaptiklar aragtirma
bulgularma gore klan ve adhokrasi Kkiiltiirlerinin ¢alisanlarin  psikolojik olarak
giiclendirilmesinde hiyerarsi ve pazar kiiltiiriine gore nispeten daha énemli oldugunu, klan
kiiltiirinlin anlam ve yeterlilik acisindan en 6nemli faktor oldugunu, adhokrasi kiiltiiriiniin
kendi kaderini tayin ve etki a¢isindan en 6nemli faktor oldugunu tespit etmislerdir. Hiyerarsi
ve pazar kiiltiirleri de ¢alisanlarin psikolojik giiglenmesini etkileyen kiiltiirlerdir. Hiyerarsi
kiiltiirti, kendi kaderini tayin etme disinda anlam, yeterlilik ve etki boyutlari izerinde olumlu
etkiler gosterirken pazar kiiltiirliniin ise sadece yeterlilik lizerinde olumlu etki gosterdigi

tespit edilmistir.

Mert ve Ozgenel (2020), gii¢ kaynaklari, psikolojik giiglendirme, okul kiiltiirii ve
psikolojik iklim arasindaki iligkileri incelemek amaciyla yaptig1 ¢alismada okul kiiltiiriiniin

psikolojik giiclendirmeyi etkiledigi sonucuna ulagsmislardir.

Najjar, Farzad ve Kermani (2014), orgiit kiiltiirii (katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik
ve misyon) giliclendirme arasindaki iligkiyi incelemek {izere Tahran Telekomiinikasyon
Sirketinde yapmis oldugu calisma sonucuna gore oOrgiit kiiltiiriiniin tiim boyutlariin

giiclendirme ile anlamli ve dogrudan pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Park, Kim ve Kwak (2022), ilkogretim okulu miidiir yardimecilarinin hizmetkéar
liderliginin yliksek ve diisiik gruplar1 arasinda Ogrenen Orgiit kiiltliiri ve Ogretmen
giiclendirmenin okul orgiitii etkinligi T{zerindeki etkilerini karsilastirmak amaciyla
Gyeonggi-do’da bulunan 38 ilkokulda ¢alisan 333 Ogretmen iizerinde yaptiklari ¢alisma
bulgularina gére miidiir yardimcilarinin hizmetkar liderliginin yiiksek ve diisiik gruplarinda
Ogrenen Orgiit kiiltiirii ve 6gretmen giiclendirmenin okul 6rgiit etkililigi tizerinde istatistiksel
olarak olumlu etkileri oldugu saptanmistir. Ayrica, okul orgiitiinlin etkililigi tizerindeki
ogretmen gii¢lendirmenin, miidiir yardimeilarinin hizmetkar liderliginin yiiksek grubunda,

diisiik olana gore daha yiiksek pozitif etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Pasha ve Rehman (2020) Pakistan’da 356 banka yoneticisi lizerinde yaptigi
calismanin amaci, Orgiit kiiltiiriiniin doniistimcti liderlik ve psikolojik gliglendirme

arasindaki iliskide diizenleyici roliinii tespit etmektir. Sonug¢ olarak iic degisken arasinda
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giiclii bir iligki oldugu ve orgiit kiiltiirinlin diizenleyici roliiniin oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Pitoyo (2018), Bat1 Java’daki Ulusal Stratejik Uretim Sirketlerinde liderlik, drgiit
kiiltiirii ve is 6zelliklerinin ¢alisanlarin giiclendirilmesi tizerindeki etkisini analiz etmek i¢in
yaptigl arastirmanin sonucuna gore Orgiit kiltiiriiniin, liderligin ve is 6zelliklerinin

calisanlarin giiclendirilmesi lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu bulmustur.

Sadati (2012), orgiit kiiltiirii ve orgiitsel vatandaslik davranisi ile calisanlarin
giiclendirilmesi arasindaki iliskiyi arastirmak amaciyla yaptig1 ¢alisma sonucuna gore Orgiit
kiiltiirti ile ¢alisanlarin giiclendirilmesi arasinda giiglii ve olumlu iligkilerin oldugunu, Sigler
ve Pearson (2000), orgiit kiiltiirli ve gliglendirme arasindaki iligkiyi incelemek i¢in Amerika
Birlesik Devletleri’nde dort tekstil fabrikasinda 727 calisan iizerinde yaptiklari ¢alisma
sonucuna gore kolektivist ve is odakli kiiltiirlerde gili¢clendirmenin daha fazla oldugunu,
Sinha, Priyadarshi ve Kumar (2016), Hindistan’da 324 orta ve iist diizey yOneticiler tizerinde
yaptig1 arastirma sonucuna gore Orgiit kiiltiirii ile psikolojik giiclendirme arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iliskinin oldugunu, Sotirofski (2014), Arnavutluk’taki Aleksander Moisiu
Universitesindeki akademisyenlerin orgiit kiiltiirii ile psikolojik giiclendirme arasindaki
iliskiyi incelmek i¢in yaptig1 arastirmanin sonucuna gore klan kiiltiiriiniin 6zerklik ve etki
boyutu ile adhokrasi kiiltiirliniin 6z-yeterlilik ile pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin ise etki boyu
ile anlaml bir iliskisinin oldugunu, Tandon, Mishra ve Khan (2021), 6zel liniversitelerde
orgiit kiiltlirlinlin akademisyenlerin psikolojik giiclendirmesi lizerindeki etkisini aragtirmak
icin yaptiklar1 calisma bulgularina gore Orgiit kiiltiirii ve psikolojik giliglendirme arasinda

giiclii ve pozitif bir iliski oldugunu tespit etmistir.

Trus ve arkadaslar1 (2017), Litvanya'da yedi hastanede 193 hemsire yoneticisi
arasinda Orgiit kiiltiirii ile iklim ve isle ilgili giiclendirme arasindaki iliskileri analiz ederek
ekip ve orgiit seviyelerinde kiiltiir ve iklim profilini belirlemek amaciyla yaptig1 ¢alisma
sonucuna gore, igsyerinde uygun bir Orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi oldugunda hemsire

yoneticilerinin giiclendirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.

Yildinnm ve Karabey (2016), orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel yenilik iizerine etkisinde
personel giiglendirmenin bigimlendirici roliinii belirlemek i¢in Erzurum’da Turizm
sektoriinde faaliyet gosteren 10 otelde calisan 419 kisi {izerinde yaptiklari arastirma

sonucuna gore hiyerarsi kiiltiiriiniin 6rgiitsel yenilik tlirlerinden {iriin, siireg, strateji ve pazar
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yeniligini olumsuz yonde etkiledigi ayrica personel giiclendirmenin hiyerarsi kiiltiiriiniin
yenilik tiirleri iizerindeki olumsuz etkisini azaltici sekilde bigimlendirici rol oynadigini

gozlemlemislerdir.

Yiicel ve Kogak (2015), orgiit kiiltiirii ile personel giiclendirme aralarindaki iliskinin
alt boyutlar agisindan ne oranda oldugunu ortaya koymak i¢in havacilik sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmada ¢alisan 310 kisiye yapmis olduklari ¢alismanin sonucuna gore Klan ve
adhokrasi kiiltiirleri ile personel gliclendirme arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliskinin
oldugu, pazar ve hiyerarsi kiiltiirleri ile personel giliclendirme arasinda negatif yonlii ve

anlamli bir iligkinin oldugu bulunmustur.

Zarandi, Fahima ve Amirkabiri (2017), Banka Shahr’da calisanlarin psikolojik
giiclendirilmesini tesvik etmede Orgiit kiiltiiriiniin roliinii arastirmis ve orgiit kiiltiiriinlin
psikolojik giiclendirme iizerinde olumlu, dogrudan ve 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
tespit etmislerdir. Bu baglamda, oOrgiit kiiltiiriiniin iyilestirilmesi veya basarisizligi
calisanlarin psikolojik olarak giiclendirilmesinde bir artis veya azalmaya yol actigi

belirtilmistir.

Zengin ve Kaygmn da (2019), orgiit kiiltlirliniin o6rglitsel yenilik ve personel
giiclendirme ile olan iligkisini belirlemek tizere Sanlurfa’da faaliyet gosteren 6zel bir
tesebbiise ait as1 liretim merkezindeki 78 ¢alisan {izerinde yaptiklari ¢alisma sonucuna gore
orgiit kiiltiirii ile personel giiclendirme arasinda herhangi bir iliski bulunamamistir. Sadece
orgiit kiiltiirii ile personel giiclendirmenin alt boyutlarindan olan anlam boyutu arasinda
diisiik diizeyde anlamli ve pozitif diizeyde iliskiye rastlanirken, yeterlilik, 6zerklik ve etki

boyutlart ile ilgili herhangi bir iligki bulunamamustir.

Bu baglamda orgiit kiiltiirii ile psikolojik giiglendirme arasindaki iligkiyi tespit etmek

amaciyla asagidaki hipotezler ileri siiriilmiistiir.

H3. Orgiit kiiltiirii psikolojik giiclendirme iizerinde anlaml bir etkiye sahiptir.
H31a Klan kiiltiirii anlam boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H31p Klan kiiltiiri yeterlilik boyutu {izerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H31c Klan kiiltiirii 6zerlik boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H314 Klan kiiltiirti etki boyutu {izerine anlamli bir etkiye sahiptir.
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H32a Adhokrasi kiiltiirii anlam boyutu tizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H32n Adhokrasi kiiltiirii yeterlilik boyutu tizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H32c Adhokrasi kiiltiirii 6zerlik boyutu iizerine anlaml bir etkiye sahiptir.
H32q4 Adhokrasi kiiltiirti etki boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3sa Rekabet kiiltiirii anlam boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H33p Rekabet kiiltiirii yeterlilik boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H33c Rekabet kiiltiirti 6zerlik boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3sq4 Rekabet kiiltiirii etki boyutu {izerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H34a Hiyerarsi kiiltiirli anlam boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H34p Hiyerarsi kiiltiirti yeterlilik boyutu tizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H34c Hiyerarsi kiiltiirii 6zerlik boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H344 Hiyerarsi kiiltiirii etki boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.

Diger hipotezlere iligskin yerli ve yabanci calismalar da asagida incelenmis ve

hipotezler sunulmustur.

Giang ve Dung (2021), aile sirketlerinde doniistiirticii liderligin aile dis1 galisanlarin
sirket i¢i girisimci davranislari tizerinde ki dogrudan etkisini ve aile sirketlerinde kurumsal
uyum kiltlirii ve psikolojik giliclendirmenin araci roliinii incelemek i¢in Vietman Ho Chi
Minh sehrinde 109 aile sirketinde calisan 368 calisan lizerinde yaptiklar1 arastirma
bulgularina gore doniistimcii liderligin, dogrudan ve uygulanabilir kurum kiiltiirii ve araci
bir etki mekanizmasi olarak psikolojik giiclendirme yoluyla, aile dis1 ¢alisanlarin sirket ici

girisimci davraniglari iizerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Jarihi (2019), doéniisiimcii liderligin ¢alisanlarin giiclendirilmesi iizerindeki etkisini
ve oOrglit kiiltlirtiniin aracilik roliinii arastirmak iizere Tahran’daki Pasargad Banka
Subelerinde c¢alisan 148 kisi lizerinde yaptii arastirma sonucuna gore de doniistimcii
liderligin ¢alisanlarin gii¢lendirilmesi ve orgiit kiiltliri lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu, orgiit kiiltliriiniin ¢alisanlarin giiclendirilmesi {izerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu ve doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirii araciligiyla giiglendirilmesi ile

iliskili oldugu kabul edilmistir.
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Naeimi, Rad ve Sadighi (2014), iran Tarim Bakanligi’nda hizmetkar liderligin ve
orgiit kiiltiirtiniin psikolojik giiclendirme {izerindeki etkisini analiz ederek hizmetkar
liderligin ve orgiit kiiltiiriinlin psikolojik giiclendirme iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu

ortaya koymustur.

Pradhan, Panda ve Jena (2017), Hindistanda perakende endiistrisinde 310 katilimci
iizerinde yaptig1 arastirmada, donilisiimcii liderlik ve psikolojik giliclendirme arasindaki
iliskide orgiit kiiltiiriinlin araci bir rol oynayip oynamadigini incelemislerdir. Arastirma
sonucuna gore orglt kiltiirii ile psikolojik giiclendirme arasinda pozitif yonde anlamli bir
iligskinin oldugu ve doniistimcii liderlik ile psikolojik giiclendirme arasinda orgiit kiiltiiriiniin

kismi aracilik ettigi sonucuna varilmistir.

Sa¢’a gore (2019), liderlik tarzlar (etkilesimci, paternalist, donilislimcii ve
karizmatik) ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligskide orgiit kiiltliriiniin (klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve pazar) aracilik etkisini incelemek i¢in 716 kisi lizerinde yaptigi calisma
sonucuna gore liderlik tarzlari, orgiitsel baglilik ve orgiit kiiltliriinii anlamli ve pozitif; orgiit
kiiltiird, orglitsel bagliligi anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica, liderlik tarzlarinin

orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi oldugu saptanmistir.

Yine Thomas ve Rahschulte’ in (2018), uluslararas1 kalkinma kuruluslarinda gii¢
mesafesi ve kolektivizmin gii¢clendirilmis liderlik, psikolojik gili¢lendirme ve kendi kendine
liderlik tizerindeki 1liml1 etkisini 6l¢mek i¢in Ruanda’dan 121 ve ABD’den 124 kisi lizerinde
yaptiklar arastirma bulgularina goére gii¢lendirici liderligin her iki kiiltiirel baglamda hem
psikolojik giliclendirme hem de kendi kendine liderlik iizerinde pozitif etkisi bulunmustur.
Giiclendirici liderligin hem yiiksek hem de diistik gii¢ mesafesi ve kolektivizm kiiltiirlerinde
uygun ve etkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica, gili¢lendirici liderligin, farkli kiiltiirel
baglamlarda c¢alisanlarin giiclendirilmesini saglayan etkili bir liderlik tarzi oldugu
belirtilmistir. Gili¢ mesafesinin bu iligkileri, 6zellikle yiliksek giic mesafesine sahip
kiiltiirlerde yumusattigi, bireycilik/topluluk¢ulugun ise ara sira yumusattigi da ortaya ¢ikan

bir diger sonug¢ olmustur.
Bu aciklamalar dogrultusunda asagidaki hipotezler ileri siiriilmiistiir.

H4. Orgiit Kiiltiirii, paternalist liderlik ile psikolojik giiclendirme arasindaki iliskide

aracilik etkisine sahiptir.
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H41.11. Klan kiiltlird, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H41 1, Klan kiiltiirti, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H41.13. Klan kiiltiiri, is yerinde aile ortam1 ve 6zerklik boyutu iligskisinde aracilik etkisine

sahiptir.
H41 1.4 Klan kiiltiirti, is yerinde aile ortami ve etki boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H41 21 Klan kiiltiirii, calisanlarin yagamlarinin is dist alanina dahil olma ve anlam boyutu

iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H41 ., Klan kiiltiirii, calisanlarin yagamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik boyutu

iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H41 23 Klan kiiltiirli, calisanlarin yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma ve 6zerklik boyutu

iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H41,4 Klan kiiltiirli, ¢alisanlarin yasamlarinin ig dist alanina dahil olma ve etki boyutu

iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H41 31 Klan kiiltiirli, sadakat ve saygi1 beklentisi ve anlam boyutu iligkisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H4,13.. Klan kiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu iligskisinde aracilik
etkisine sahiptir.

H4,33 Klan kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H41.3.4 Klan kiiltiirli, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu iligskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H4,.1.1. Adhokrasi kiiltiiri, is yerinde aile ortam1 ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H4,.12 Adhokrasi kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.
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H4,.13 Adhokrasi kiiltiirli, is yerinde aile ortami ve 6zerklik boyutu iligkisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H4, 1.4. Adhokrasi kiiltiirii, is yerinde aile ortam1 ve etki boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H4;,1. Adhokrasi kiiltiirii, calisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma ve anlam

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,, Adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4;,3 Adhokrasi kiiltiirli, calisanlarin yagamlarinin is dist alanina dahil olma ve 6zerklik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4; 2 4. Adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu

iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,.31. Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H4, 32 Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu iligkisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H4, 33 Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik
etkisine sahiptir.

H4,.3.4 Adhokrasi kiiltiirli, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H4s 1.1 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.
H4s 1.2 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine
sahiptir.
H4s 1.3 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami1 ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine
sahiptir.
H43 1.4 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve etki boyutu iliskisinde aracilik etkisine
sahiptir.
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H43,.1. Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yagamlarinin is dist alanina dahil olma ve anlam boyutu

iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H432.. Rekabet kiiltiirli, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H433 Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve 6zerklik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H432.4. Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma ve etki boyutu

iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4s31 Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu iligskisinde aracilik
etkisine sahiptir.

H4s32. Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu iligskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H433.3. Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik
etkisine sahiptir.

H4s34. Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu iligkisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H44.1.1. Hiyerarsi kiiltiirti, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H44.12 Hiyerarsi kiiltiirti, 15 yerinde aile ortam1 ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H44.13. Hiyerarsi kiiltiirli, is yerinde aile ortamu ve ozerklik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H44.1.4. Hiyerarsi kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve etki boyutu iliskisinde aracilik etkisine

sahiptir.

H44,.1. Hiyerarsi kiiltiirii, calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve anlam

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H442 ., Hiyerarsi kiiltiirti, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.
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H44,3 Hiyerarsi kiiltiirli, ¢alisanlarin yasamlarinin ig dis1 alanina dahil olma ve 6zerklik

boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 2.4, Hiyerarsi kiiltiirii, calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu

iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4431. Hiyerarsi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H44 3., Hiyerarsi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H44 33 Hiyerarsi kiiltiirli, sadakat ve saygi beklentisi ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.

H4434 Hiyerarsi kiiltiirli, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu iliskisinde aracilik

etkisine sahiptir.
4.8. Arastirmanin Bulgular: ve Analizleri

Caligmanin  bu boliimiinde arastirmaya katilan o6gretmenlerin  demografik
ozelliklerine iligkin bilgilerine, normallik testine, tanimlayici istatistiklere, korelasyon
analizine, arastirmada kullanilan Glg¢eklerin gilivenilirlik analizlerine, agiklanan varyans
degerlerine, incelenen degiskenlere iliskin aciklayici ve dogrulayici faktdr analizlerine yer
verilmistir. Bu analizlerden sonra arastirma hipotezlerinin ag¢iklanmasina yonelik aracilik

etkisi test edilerek arastirma hipotezleri test edilmistir.
4.8.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Arastirma kapsaminda katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
frekans ve ylizde istatistiklerine iliskin bulgular Tablo 11°de belirtilmistir. Katilimcilarin
demografik 6zelliklerine yonelik; yas, cinsiyet, 6grenim durumu, kadro durumu, kidem,

bulundugu okulda gorev yaptigi siire ve okul tiirline yonelik sorular yer almaktadir.
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Tablo 11. Arastirmaya Katilanlara Iliskin Demografik Ozellikler

Ozellikler F %
Cinsiyet Erkek 333 53
Kadin 293 47
30yas alt1 344 55
Yas 31-40 yas arasi 247 39
41-50 yas arasi 28 5
51 yas ve lizeri 7 1
Lisans 560 90
Ogrenim Durumu Yiiksek Lisans 66 10
Doktora 0 0
Kadrolu 336 54
Kadro Durumu Sozlesmeli 290 46
Syil ve alti 442 71
6-10 y1l arast 115 18
Kidem 11-15 yil arasi 38 6
16-20 yi1l aras1 13 2
21 yil ve iizeri 18 3
S yil ve alti 570 91
Bulundugu Okulda Gérev (13_110 VL 4 7.5
Yaptig Siire -15 yil arasi 5 0,8
16-20 yi1l aras1 1 0,2
21 yil ve iizeri 3 0,5
Temel Egitim Kurumlari 387 62
- Lise 219 35
Okul Tird Digerleri (REM, HEM, b 3
BILSEM)
Toplam 626 100

Tablo 11°de goriildiigii gibi ankete katilan 6gretmenlerin demografik degiskenlerine
iligkin sonuglar incelendiginde 6gretmenlerin 333 (%53)’1i erkek, 293 (%47)’1 ise kadindir.
Katilimeilar yas’a gore incelendiginde, 30 yas alt1 344 (%55), 31-40 yas aras1 247 (%39),
41-50 yas aras1 28 (%5) ve 51 yas iizeri ise 7 (%1) katilime1, Ogrenim durumuna gore
incelendiginde, 560 (%90) lisans mezunu ve 66 (%10) yliksek lisans mezunu, Kadro
durumuna gore incelendiginde, 336 (%54) kadrolu ve 290 (%46) sozlesmeli, Kideme yilina
gore incelendiginde, 5 yil ve alt1 442 (%71), 6-10 yil aras1 115 (%18), 11-15 yil aras1 38
(%6), 16-20 y1l aras1 13 (%2) ve 21 yil lizeri 18 (%3) katilimci, Bulundugu okulda gorev
yaptig1 siire bakimindan incelendiginde, 5 yil ve alt1 570 (%91), 6-10 y1l aras1 47 (%8), 11-
15 yil aras1 5 (%1), 16-20 y1l aras1 1 ve 21 yil iizeri 3 katilimc1 anketimize katilmistir. Ayrica,
ogretmenlerin 387 (%62)’ si Temel Egitim Kurumlarinda (okul 6ncesi, ilk ve ortaokul), 219
(%35)’u Lise’de ve 20 (%3)’si ise Diger Egitim Kurumlarinda (Rehberlik Egitim Merkezi,
Halk Egitim Merkezi ve Bilim ve Sanat Merkezi) gorev yapmaktadir.

191




4.8.2. Analiz Oncesi Gereklilikler (On Analiz)

Normal dagilim siirekli ve simetrik bir dagilimdir. YEM uygulamalarinda analize
baslamadan Once veriler ile ilgili tiim sorunlar (ug¢ degerler, ¢arpik ve basik degerler, eksik
yanitlar vb.) giderilmelidir. YEM c¢alismalarinda normallik varsayimi gerektiren hesaplama
yontemleri kullanilacagi zaman verilerin normal veya normale yakin dagilim gostermesi
onemlidir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 324). Normalligin iki bileseni olan ¢arpiklik (skewness)
ve basiklik (kurtosis) testi, verilerin normal dagilip dagilmadigini test etmek i¢in kullanilan
O0lecme yontemi olarak bilinmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 246). Carpiklik ve
basiklik olgiileri; serinin simetrikligini, asimetrikligini (¢arpikligini), basikligini, dikligini
(sivriligini) veya normal dagilim durumlarini incelemektedir. Carpiklik bir serinin
simetriden ayrilmasidir (Karagéz, 2019: 123). Basiklik ise, dikligi veya diizliigi ile ilgili
olup verilerin tepe noktalarinin durumu hakkinda bilgi veren olgiittiir. Basiklik i¢in pozitif
bir deger, normalden daha dik bir dagilim1 ve negatif bir basiklik deger ise normalden daha

diiz bir dagilima isaret etmektedir (Kalayci, 2016: 58).

Ozetle, dagilim normal oldugu zaman, ¢arpiklik ve basiklik degerleri sifira esittir.
Eger pozitif bir carpiklik varsa, veriler dagilimin sol tarafinda toplanir ve dagilimin kuyrugu
saga dogru uzundur. Negatif ¢arpiklikta ise veriler saga dogru toplanir ve dagilimin kuyrugu
sola dogru uzundur. Bunun yani sira, basiklik degeri sifirdan biiyiik ise dagilimin tepe
noktasi ¢ok yiiksek ve dagilimin her iki tarafindaki kuyruklar kisadir. Eger basiklik degeri
sifirdan kiiciik ise dagilimin tepe noktasi ¢ok basik ve dagilimin her iki tarafindaki kuyruklar

uzundur (Tabachnick ve Fidell, 2020: 79).

Yukaridaki agiklamalarin dogrultusunda, analiz siirecine baslamadan 6nce puanlarin
normal dagilim uygunlugunun belirlenmesi i¢in ¢arpiklik ve basiklik katsayilari
incelenmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin +3 ile -3 arasinda olmasinin normal dagilim
icin yeterli oldugunu kabul eden ¢esitli calismalar bulunmaktadir (Alizadehfanaeloo, 2022:
1322; Oziidogru ve Cakir, 2014: 212; Oral ve Kolburan, 2019; Groeneveld ve Meeden, 1984;
Moors, 1986; Hopkins ve Weeks, 1990; De Carlo, 1997; Jarque ve Bera, 1987).

Caligmada yapisal modelin kullanilabilmesi i¢in verilerin normal dagilima sahip
olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle yapisal analizlere ge¢meden Once verilerin normal
dagilima uygun olup olmadigini incelemek gerekmektedir. Burada olgek geneli ve alt

boyutlar bazinda normallik analizleri yapilmistir.
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Tablo 12. Degiskenlere iliskin Normallik Analizleri

Basiklik (Kurtosis) Carpiklik (Skewness)
N Ortalama
Oilgek E P . | Standarnt
Istaristik Istatistik P Standart Istatistik
Tstatistik H Hata
ara
Paternalist Liderlik 626 35,4233 314 195 40,700 098
Psikolojik Giiglendirme 626 50,8371 2403 185 -1,438 (98
flrgﬁl Kiiltiri 626 71,0559 605 R -542 098

Gegerli N (Liste Seklinde) 626

Veriler incelendiginde, ¢arpiklik degerlerinin -2°nin, basiklik degerlerinin ise +3’{in
altinda oldugu saptanmistir (bkz. Tablo 12). Yapilan analizler dogrultusunda verilerin
normal ve normale yakin dagilim gosterdigi ve yapilacak analizler i¢in uygun oldugunu

sOylenebilir.

Tablo 13. Degiskenlerin Alt Boyutlarina Iliskin Normallik Analizleri

Olcek Basikhik Carpikhk Kolmogrov-
(Kurtosis) (Skewness) Smirnov

is Yerinde Aile Ortam 0.166 -0.659 0.231
Calisanlarinin Yasamlarimn is Disi Alanmna 0.354 -0.695 0.301
Dahil Olma

Sadakat ve Saygi Beklentisi 0.470 -0.572 0.093
Anlam -1.077 -1.044 0.189
Yeterlilik -0.632 0.411 0.363
Ozerklik -1.276 1.126 0.443
Etki -0.583 0.563 0.087
Klan Kiiltiirii -0.642 0.163 0.124
Adhokrasi Kiiltiirii -0.617 0.238 0.226
Rekabet Kiiltiirii -0.164 0.165 0.183
Hiyerarsi Kiiltiirii -0.934 1.112 0.131

Veriler incelendiginde, ¢arpiklik degerlerinin +2’nin, basiklik degerlerinin ise -2’nin
altinda oldugu saptanmistir (bkz. Tablo 13). Yapilan analizler dogrultusunda verilerin
normal ve normale yakin dagilim gosterdigi ve yapilacak analizler i¢in uygun oldugunu

sOylenebilir.
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4.8.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek daha az
sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler/yapilar) kesfetmeyi ya da
faktorler ile gostergeleri arasinda tanimlanan iliskileri agiklayan 6lgme modellerini test
etmek amaciyla kullanilan ¢ok degiskenli bir istatistik olarak tanimlanmistir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2021: 178). Sosyal bilim arastirmalarinda faktdr analizi
denildiginde a¢iklayici faktor analizi (AFA) ve dogrulayici faktor analizi (DFA) olmak tlizere

iki tlir analiz goriilmektedir (Sonmez ve Alacapinar, 2014: 124).
4.8.3.1. Aciklayic1 Faktor Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Agiklayic1 (agimlayici, kesfedici) faktor analizi, bir dizi degisken igin altta yatan
faktorleri veya gizli degiskenleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Analiz, 6geler (yani,
gozlemlenen degiskenler veya gostergeler) arasindaki iliskileri (yani, korelasyonlar, ortak
degiskenlik ve varyasyon) aciklamaktadir. Acgiklayici faktor analizi, gozlemlenen her
degiskenin bir veya daha fazla ortak faktoriin (altta yatan gizli degiskenlerin) dogrusal bir
fonksiyonu ve bir benzersiz faktoriin (hata veya maddeye 6zel bilgi) oldugu ortak faktor
modeline dayanmaktadir. Yukarida belirtildigi gibi agiklayici faktor analizi, genellikle daha
az sayida altta yatan faktorii veya gizli degiskeni tanimlamaya yonelik veriye dayali bir
yaklagim olarak kabul edildigi i¢in temel agiklayici teoriler liretmek ve altinda yatan gizli
degisken yapisin1 belirlemek i¢cin de kullanilabilmektedir. Ancak, AFA bulgularini
dogrulamak i¢in DFA testi veya teori testi gibi baska bir yaklasim gereklidir. Hem AFA hem
de DFA, ortak faktor modeline dayanmaktadir, bu nedenle matematiksel olarak iligkili

prosediirlerdir (Harrington, 2009: 9).
Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar arasindaki tutarlilik
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru Olctiigii ile
ilgilidir (Biiyiikoztiirk, 2021: 182). Bagska bir deyisle, 6lgme aracinin duyarh ve tutarl
olmasidir. Bir 6lgme aracinin duyarli olmasi 6lgme hatasinin en az veya hi¢ olmamasi
demektir. Tutarlilik ise, bir niteligin birden fazla 6l¢iilmesinde hep ayni, benzer ya da yakin
sonuglar elde edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Sénmez ve Alacapmar, 2014: 114). Olgiim

aracinin giivenilirligini test etmek i¢in istatistik yontemler de kullanilmaktadir. Bu
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yontemlerden en yaygin olant Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen ve Olgegin ig
tutarliligin1 degerlendiren Cronbach alfa katsayist yontemidir. Cronbach alfa katsayisi
maddelerin varyanslar1 toplaminin genel varyansa oranlamasi ile bulunan bir agirlik standart
degisim ortalamasidir. Cronbach alfa katsayisi O ile 1 arasinda degerler alabilmektedir.
Cronbach alfa katsayist 1’e yaklastik¢a, Olgekteki sorular arasinda i¢sel uyumun o denli
yiiksel oldugu sdylenebilmektedir (Islamoglu ve Almacik, 2014: 283; Ozdamar, 2017: 112).
Cronbach alfa degerinin biiylikliigline gore Olgegin giivenilirligi ve i¢ tutarliligit Tablo

14°teki gibi degerlendirilmektedir.

Tablo 14. Cronbach a Degerine Gore Olgek Giivenilirliginin Degerlendirilmesi

o, Simirlart Karar
a<0,40 Olgek giivenilir degildir.
0,40 <a <0,50 Olgek, cok diisiik giivenilirlik diizeyine sahiptir.
0,50 <a <0,60 Olgek, diisiik giivenilirlik diizeyine sahiptir.
0,60<0 <0,70 Olgek, yeterli giivenilirlik diizeyine sahiptir.
0,70< 0 <0,90 Olgek, yiiksek giivenilirlik diizeyine sahiptir.
a >0,90 Olgek, ¢ok yiiksek giivenilirlik diizeyine sahiptir.

Kaynak: Ozdamar, 2017: 112.
Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) Orneklem Yeterliligi ve Bartlett Kiiresellik Testi

KMO testi belirli bir drneklemden elde edilen degiskenlerin olusturdugu veri
yapisinin faktor analizi i¢in yeterli olup olmadigin1 gostermektedir. KMO degerinin 0,60 ve
istiinde olmas1 orneklemin faktor analizi icin yeterli olacagina isaret etmektedir. Bartlett
Kiiresellik testi ise korelasyon matrisindeki iliskilerin faktdr analizi yapacak ol¢tide yeterli
olup olmadigini test etmektedir. Bu test sonucunun anlamli olmasi (p<0,05) degiskenler arasi
iligkilerin olusturdugu matrisin faktdr analizi i¢in anlamli oldugu ve faktér analizi

yapilabilecegi anlamina gelmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 303).

Tablo 15. KMO Degerleri

KMO Degerleri Oneriler
0,50 asagist Kabul edilemez.
0,50 - 0,59 Zayif
0,60-0,69 Orta
0,70-0,79 Iyi
0,80-0,89 Cok iyi
0,90 ve tizeri Miikemmel

Kaynak: Sharma, 1996: 116.
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Bu agiklamalar dogrultusunda olgeklere iliskin agiklayic1 faktor analizleri,

giivenilirlik analizleri ve faktor varyans acgiklama diizeyleri agagidadir.

Tablo 16. Paternalist Liderlik Olcegi Aciklayici Faktdr Analizi — Giivenilirlik Analizi

Calisanlarin
yasamlarinin
is dis1 alanina

dahil olma KMO

Isyerinde | Sadakat
Degiskenler aile ve saygl
ortamu | beklemek

Yoneticim/Amirim ¢alisanlara kars1 bir aile
biiyiigii (baba/anne veya agabey/abla) gibi 0,846
Ailel davranir.

Yoneticim/Amirim ¢alisanlarma bir aile biiytigi

Aile2 gibi 6giit verir. 0.834

0,914
Y dneticim/Amirim igyerinde aile ortam1

Aile3 yaratmaya onem verir. 0,765

Y o6neticim/Amirim bir ebeveynin ¢ocugundan
sorumlu olmasi gibi her ¢aliganindan kendini 0,667
Ailed sorumlu hisseder.

BARTLETT
Y oneticim/Amirim ihtiyaclari oldugu zaman

caliganlarina is dis1 konularda yardim etmeye 0,694
isdisil hazirdir.

Yoneticim/Amirim ¢alisanlarin 6zel giinlerine

isdigi2 (6rn. nikah, cenaze, mezuniyet vs.) katilir. 0,867

Yoneticim/Amirim ¢aliganlardan birinin 6zel 0,000

hayatinda yasadigi problemlerde arabuluculuk 0,628
isdisi3 yapmaya hazirdir.

Yo6neticim/Amirim ¢aliganlarinda sadakate,

Sadakatl | performansa verdiginden daha fazla 6nem verir. 0,678

TOPLAM
VARYANS
ACILAMA

DUZEYi

Y oneticim/Amirim caliganlarina gosterdigi ilgi
ve alakaya karsilik, onlardan baglilik ve sadakat 0,835
Sadakat2 | bekler.

Y o6neticim/Amirim ¢aliganlari i¢in neyin en iyi

Sadakat3 | oldugunu bildigine inanir. 0,814

.. S 0,884 0,827 0,792
GUVENILIRLIK 75,17%
0,918

Paternalist liderlik i¢in yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda KMO degeri
0,914 olarak elde edilmistir. S6z konusu deger kabul edilebilir sinir olan 0,60’nin olduk¢a
iizerindedir. Bartlett testi sonucunda p=0,000 olarak elde edilmistir ve sonuglar anlamlidir.
Toplam varyans aciklama diizeyi %75,17 olarak bulunmustur ve s6z konusu deger kabul
edilebilirlik sinirinin iizerindedir. Literatiirde faktor yiiklerinin toplam varyans agiklama
yiizdesinin alt sinirinin %40’1n {lizerinde olmasi kabul edilmektedir (Topkara ve Cagan,
2021: 251; Tirkiim, 1999: 45). Baska bir kaynakta ise, tek faktorlii 6lceklerde agiklanan

varyans oranmnin %30 ve daha fazlasi yeterli goriiliirken, ¢ok faktorlii 6l¢eklerde ise bu
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oranin %40 fazla olmasi beklenmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2021: 197).
Analiz sonucunda 3 faktorlii bir sonug elde edilmis ve degiskenlerin dagilimi Tablo 16°da
verilmistir. Ayrica, faktor varyans aciklama diizeyleri hesaplanmis ve faktorlerin varyans
aciklama diizeyleri sirasiyla “igyerinde aile ortami icin %29,756”, “sadakat ve saygi
beklemek icin %23,674” ve “calisanlarin yasamlarmin is dist alanina dahil olmak igin
%21,740” bulunmustur. Yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore igyerinde aile ortami
boyutuna iligkin giivenilirlik skoru (Cronbach’s Alpha) 0,884, sadakat ve saygi beklemek
boyutuna iliskin giivenilirlik skoru 0,827 ve calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil
olma boyutuna iligkin giivenilirlik skoru 0,792 olarak bulunmustur. Tiim 6l¢egin giivenilirlik
katsayist ise 0,918 olarak bulunmustur. Bulunan tiim giivenilirlik degerleri literatiirde

yiiksek gilivenilirlik gostergesi olarak kabul edilen 0,7 degerinin {izerindedir.

Tablo 17. Psikolojik Giiglendirme Olgegi Agiklayici Faktdr Analizi — Giivenilirlik Analizi

Degiskenler Etki | Anlam | Yeterlilik | Ozerklik
KMO
Anlaml | Yaptigim ig benim i¢in ¢ok 6nemlidir. 0,797
Isimi yerine getirirken yaptigim faaliyetler 0832
Anlam2 | bana anlamli gelmektedir. ' 0,906
Anlam3 | Yaptigim ig benim i¢in anlamlidir. 0,818
Isimi  yapmak icin  yeteneklerime
o 0,744
Yeterl | giiveniyorum.
. BARTLETT
Isimle ilgili faaliyetleri yerine getirecek 0.775
Yeter2 | kapasiteye sahip oldugumdan eminim. '
Isim icin gerekli olan becerilerimi 0.785
Yeter3 | gelistirdim. '
] 0,000
Isimi nasil yapacagimi belirlemede 6nemli 0.683
Ozerkl | dlgiide 6zerklige sahibim. '
Isimi nasil yapacagima kendim karar 0723
Ozerk2 | verebilirim. '
?simi paglm51z ve t'?z'gﬁr yapabilmek i¢in 0,752 TOPLAM
Ozerk3 | onemli firsatlara sahibim. VARYANS
Calistigim bolimde gerceklesen olaylar 0834 ACI.KLAMA
Etkil iizerinde etkim biiyiiktiir. ' DUZEYI
Calistigim bolimde gergeklesen olaylar 0886
Etki2 tizerinde kontrol sahibiyim. '
Calistigim bolimde gergeklesen olaylar
R . 0,858
Etki3 tizerinde sdziim geger.
0
. L. 0,89 0,87 0,793 0,903 80,69%
GUVENILIRLIK
0,917
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Psikolojik giiclendirme 6lgegi i¢in yapilan agiklayici faktor analizi sonucunda KMO
degeri 0,906 olarak elde edilmistir. S6z konusu deger kabul edilebilir sinir olan 0,60 nin
oldukca iizerindedir. Bartlett testi sonucunda p=0,000 olarak elde edilmistir ve sonuglar
anlamlidir. Toplam varyans agiklama diizeyi % 80,69 olarak bulunmustur ve s6z konusu
deger kabul edilebilirlik sinirinin lizerindedir. Analiz sonucunda 4 faktorlii bir sonug elde
edilmis ve degiskenlerin dagilimi1 Tablo 17°de verilmistir. Ayrica, faktor varyans agiklama
diizeyleri hesaplanmis ve faktorlerin varyans agiklama diizeyleri sirasiyla “etki boyutu igin
%22,141”, “anlam boyutu i¢in %21,687”, yeterlilik boyutu i¢in %21, 189 ve “6zerklik
boyutu i¢in ve % 15,677’ dir. Yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore, etki boyutuna
iligkin giivenilirlik skoru (Cronbach’s Alpha) 0,89, anlam boyutuna iliskin giivenilirlik skoru
0,87, yeterlilik boyutuna iligkin giivenilirlik skoru 0,793 ve ozerklik boyutuna iliskin
giivenilirlik skoru ise 0,903 olarak bulunmustur. Tiim 6l¢egin giivenilirlik katsayis1ise 0,917
olarak bulunmustur. Bulunan tiim giivenilirlik degerleri literatiirde yiiksek giivenilirlik

gostergesi olarak kabul edilen 0,7 degerinin lizerindedir.

Tablo 18. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Aciklayic1 Faktor Analizi — Giivenilirlik Analizi

Degiskenler Klan | Adhokrasi | Hiyerarsi | Rekabet

Calistigim Kurum; ¢ok samimi bir yerdir. Genislemis bir
aile gibidir. Insanlar birbirleriyle ¢ok sey paylasiyormus gibi | 0,818
KK1 | goziikmektedir.

Yoneticilerim genellikle; yol gosterici, yardime veya kisiyi

KK2 | yetistiricidirler. 0,763

KMO

Calistigim kurumda calisanlarin  yonetim  sekli; takim

KK3 | calismast, fikir birligi ve katilim {izerinedir. 0,777

Calisgigim kurumda caliganlari bir arada tutan unsurlar;
sadakat ve kargilikli giivendir. Bu anlamda o6rgiite baghlik | 0,814
KK4 | yiiksektir.

Caligtigim kurumda stratejik 6ncelikler; insan kaynaklarinin
gelistirilmesi / yetistirilmesi, yiiksek giiven, agiklik ve | 0,758
KKS5 | siirekli katilimdir.

Calisigim kurumda basar1 kriterleri; insan kaynaklarinin
gelisimi, takim ¢alismasi, c¢alisan sadakati ve insani | 0,757
KK6 | degerlerdir.

0,961

Calisgigim Kurum; ¢ok dinamik ve girisimci bir yerdir.

KA1 | insanlar ilerlemeye agiktir ve risk almaktadir. 0,625

Yoneticilerim genellikle; girisimci, yenilige agik veya risk

KA2 | alabilen kisilerdir. 0,736

Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; bireysel risk

KA3 | alma, yenilik, 6zgiirliik ve zgiin olma iizerinedir. 0.719

Calistigim kurumda ¢alisanlart bir arada tutan unsurlar; BARTLETT
yenilik ve gelismeye olan adanmusliktir. Burada fark 0,69
KA4 | yaratmak dnemlidir.

Calistigim kurumda stratejik oncelikler; yeni kaynaklara
ulagmak ve yeni imkanlar yaratmak, yeni deneyimler ve yeni 0,709
KAS | firsatlar aramaktir.
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Calistigim kurumda basar kriterleri; en 6zgiin ve en yeni

KAG | egitim hizmetine sahip olmadir. 0,707

Calistigim kurum; sonu¢ odakli bir yerdir. Esas Amag is
bitirmektir. Insanlar siirekli rekabet etmekte ve basariya 0,809
KR1 | odaklanmaktadir. 0,000

Yoneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen

KR2 | kisilerdir. 0,802

Calistigim kurumda ¢aliganlarin yonetim sekli; siki rekabet,

KR3 | yiiksek beklenti ve basart iizerinedir. 0.86

Calistigim kurumda ¢alisanlarn bir arada tutan unsurlar;

KR4 | basar1 ve hedefe ulagmadir. 0,592

Calisigim  kurumda  stratejik  Oncelikler;  rekabetci

KRS | faaliyetler, zor hedeflere ulasmak ve pazari ele gecirmektir. 0,807

Calistigim kurumda basar1 kriterleri; egitim sektoriine 0788
KR6 | hakim olma, rekabetci liderliktir. ' TOPLAM
VARYANS
Calisgigim Kurumda; her sey yapilanmis ve kontrol ACIKLAMA
altindadir. insanlarm ne yapacagii genellikle resmi 0,704 DUZEYI
KH1 | prosediirler belirlemektedir.

Yoneticilerim genellikle koordine eden, orgiitleyen veya is

KH2 | akisin1 diizenleyen kisilerdir. 0L

Calistigim kurumda ¢aliganlarin yonetim sekli; is garantisi,

KH3 | uyum, 6ngoriilebilirlik ve iligkilerdeki diizen iizerinedir. 0,616

Calistigim kurumda caliganlart __bir arada tutan unsurlar;
yazili kural ve politikalardir. Orgiitin diizenli isleyisini 0,776
KH4 | siirdiirmek dnemlidir.

Calistigim kurumda stratejik oncelikler; devamlilik, istikrar,

KH5 | etkinlik, kontrol ve diizenli igleyistir. 0.771

74,81%
Calistigim kurumda basari kriterleri; verimlilik, egitim

KH6 | hizmetlerinin zamaninda ve kaliteli bir sekilde sunulmasidir. g

0,942 0,939 0,9 0,902
0,959

GUVENILIRLIK

Orgiit kiiltiirii dlgegi i¢in yapilan agiklayici faktdr analizi sonucunda KMO degeri
0,961 olarak elde edilmistir. S6z konusu deger kabul edilebilir sinir olan 0,60’ nin oldukca
iizerindedir. Bartlett testi sonucunda p=0,000 olarak elde edilmistir ve sonuglar anlamlidir.
Toplam varyans ag¢iklama diizeyi % 74,81 olarak bulunmustur ve s6z konusu deger kabul
edilebilirlik sinirmin iizerindedir. Analiz sonucunda 4 faktorlii bir sonug elde edilmis ve
degiskenlerin dagilimi1 Tablo 18’de verilmistir. Ayrica, faktor varyans agiklama diizeyleri
hesaplanmis ve faktorlerin varyans aciklama diizeyleri sirastyla “klan boyutu i¢in %21,450”,
adhokrasi boyutu i¢in %19,528”, “hiyerarsi boyutu i¢in %17,326” ve “pazar boyutu i¢in
%16,510” bulunmustur. Yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore, klan boyutuna iligkin
giivenilirlik skoru 0,942, adhokrasi boyutuna iliskin giivenilirlik skoru 0,939, hiyerarsi
boyutuna iliskin giivenilirlik skoru 0,9 ve rekabet boyutuna iliskin giivenilirlik skoru ise

0,902 olarak bulunmustur. Tiim 6l¢egin giivenilirlik katsayis1 ise 0,959 olarak bulunmustur.
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Bulunan tiim giivenilirlik degerleri literatiirde yiiksek giivenilirlik gostergesi olarak kabul

edilen 0,7 degerinin lizerindedir.
4.8.3.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Dogrulayici faktor analizi, 6zellikle 6l¢iim modelleriyle, yani gézlemlenen 6l¢timler
veya gostergeler (test 6geleri, test puanlari, davranissal gozlem derecelendirmeleri) ile gizli
degiskenler veya faktorler arasindaki iligkilerle ilgilenen bir tiir yapisal denklem
modellemesidir (Brow, 2015: 1). Baska bir deyisle, genellikle gozlenen bazi degiskenlerin
bir gizli degiskeni olusturup olusturmadigimin ya da birgok gizli degisken arasinda
tanimlanan iligkilerin var olup olmadiginin testi i¢in kullanilmaktadir (Karagdz, 2019:
1034). Daha onceki ¢alismalar mevcutsa DFA bulunan faktorlerin ve yiiklerin modelini
dogrulamak, bir 6l¢egin nasil puanlanmasi gerektigini belirlemek ve 6l¢ek giivenilirligini
tahmin etmek icin kullanilabilir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 301; Harrington, 2009: 7).

Dogrulayicr faktor analizleri, agiklayic1 faktor analizleri ile belirlenen faktorlerin
hipotez ile belirlenen faktor yapilarina uygunlugunu test etmek iizere yararlanilan faktor
analizidir (Ozdamar, 2017: 229). Agiklayici faktdr analizi, hangi degisken gruplarinin hangi
faktor ile yiiksek diizeyde iliskili oldugunu test etmek icin kullanilirken, dogrulayici faktor
analizinde belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken gruplariin bu faktorler ile
yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi amaglanmaktadir (Cokluk, vd., 2021: 275;

Karagoz, 2019: 1067).

Bir DFA modeli bazen bir tiir 6l¢iim modeli olarak tanimlanir ve bu nedenle YEM
ailesine giren bir tiir analizdir. Bununla birlikte, bir DFA'y1 bir YEM modelinden ayiran sey,
DFA'nin gostergeler ve gizli degiskenler arasindaki iliskilere odaklanmast YEM' in ise gizli
degiskenler arasindaki yapisal veya nedensel yollar1 igermesidir. DFA, tek basina bir analiz

veya bir YEM analizinin bir bileseni veya 6n adimi1 olabilmektedir (Harrington, 2009: 12).

Modelin uyumunun degerlendirilmesi, kullanilan paket programina gore degisiklik
gosterebilmektedir. Arastirmada, yapisal esitlik modeli kullanildigi i¢cin model uyumu
degerlendirilirken dikkat edilecek uyum indekslerine (Cokluk, vd., 2021: 267) ilisin bilgiler

su sekilde 6zetlenmektedir.

X2 ve X2/DF indeksleri: Ki kare testi araciligryla modelin genel uyumuna bakilmaktadir.

Bu test, model ile veri seti arasinda gerceklesen uyumu gosterir. Ki karenin serbestlik
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derecesine boliinmesiyle ortaya ¢ikan ve modelin genel uyumunu gosteren analiz ¢iktisi,
AMOS paket programinda CMIN/df seklinde ifade edilmektedir. Bahsedilen degerin 3’iin
altinda olmasi1 “iyi uyum” olarak degerlendirilirken, degerin 3 ile 5’in arasinda olmasi ise
“kabul edilebilir uyum” olarak nitelendirilmektedir (Cokluk vd., 2021: 271; Demirci, 2021
145).

Uyum iyiligi indeksi (Goodness of Fit Index) (GFI): GFI model tarafindan agiklanan
varyans ve kovaryans miktarinin bir indeksidir. GFI degerinin 6rneklem hacminden
etkilendigi belirtilmistir. Orneklem hacmi yiikseldikce GFI degeri de yiikselmektedir ve bu
durum dogru sonug alinmasini 6nleyebilmektedir. GFI degeri 0 ile 1 arasinda degismektedir.
GFI'nin 0,90 ve 0,95 aras1 degerleri “kabul edilebilir bir uyumu”, 0,95 ve 1,00 aras1 degerleri
ise “iyi uyumu” gostermektedir. Bu durum goézlenen degiskenler arasinda kovaryansin
hesaplandigi anlamina gelmektedir (Bayram, 2016: 74; Cokluk vd., 2021: 271; Erkorkmaz
vd., 2013: 214-216).

Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index) (AGFI): AGFI
serbestlik derecesi dikkate alinarak hesaplanmaktadir. Aynen GFI da oldugu gibi AGFI
degeri de Orneklem hacmi ylikseldik¢e artmaktadir. AGFI degeri 0 ile 1 arasinda
degismektedir. AGFI’nin 0,90 ve 0,95 arasi degerleri “kabul edilebilir bir uyumu”, 0,95 ve
1,00 aras1 degerleri ise “iyi uyumu” gostermektedir. AGFI her zaman GFI ye esit veya daha
diistik degerler almaktadir (Bayram, 2016: 75; Cokluk vd., 2021: 271; Erkorkmaz vd., 2013:
214-216).

Bagimsiz Modele Dayanan uyum indeksleri
Bu indeksler arasinda kullanilan NFI ve CFI agiklanacaktir.

Normlandirilmis uyum indeksi (Normed Fit Index) (NFI): NFI doymus model ile
bagimsiz model arasindaki modelin goreli konumu ile verilmektedir. Korelasyonlarin ve
kovaryanslarin tiimiiniin sifir oldugu bagimsiz bir model tanimlandiginda NFI degeri O ile 1
arasinda deger almaktadir. NFI'nin 0,90 ve 0,95 arasinda olan degerleri “kabul edilebilir bir
uyumu”, 0,95 ve 1,00 arasindaki degerleri “iyi uyumu” gostermektedir (Bayram, 2016: 75;
Coklukvd., 2021: 270; Erkorkmaz vd., 2013: 214-216; Thompson, 2004: 130).

Karsilastirmah uyum indeksi (Comparative Fit Index) (CFl): CFI degeri, 0 ile 1 arasi
degisken degerler almaktadir. CFI’nin 0,90 ve 0,95 aras1 degerleri “kabul edilebilir bir
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uyumu”, 0,95 ve 1,00 arasi degerleri ise “iyi uyumu” gostermektedir. (Bayram, 2016: 76;
Cokluk vd., 2021: 272; Erkorkmaz vd., 2013: 214-216; Thompson, 2004: 130).

Yaklasik hatalarin ortalama kare kokii (Root Mean Square Error of Approximation)
(RMSEA): RMSEA’nin 0,05 veya daha az degeri “iyi uyumu”, 0,05 ve 0,08 aras1 degerleri
“kabul edilebilir bir uyumu”, 0,10 ve tizeri degerleri ise “koti” uyumu gostermektedir
(Bayram, 2016: 76; Cokluk vd., 2021: 271; Erkorkmaz vd., 2013: 214-216; Thompson,

2004: 130).

Tablo 19. Tavsiye Edilen Uyum Indeksleri

Uyum indeksleri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/dF (X2/df) 0<X¥/df<3 3<XYdf<5
GFI 0,90 <GFI <1,00 0,85 <GFI £0,90
AGFI 0,90 < AGFI <1,00 0,85 <AGFI <£0,90
NFI 0,95 <NFI <1,00 0,90 <NFI 0,95
CFI 0,95 <CFI<1,00 0,90 <CFI1<0,95
RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08

Kaynak: Giirbiiz ve Sahin, 2015: 329; Meydan ve Sesen, 2015: 37.

Bu aciklamalar 15181nda 6lgekler dogrulayici faktor analizleri path diyagrama ile test

edilmis ve elde edilen uyum indeks degerleri asagidaki sekildedir.
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Paternalist liderlik 6l¢egi i¢in yapilan dogrulayici faktor analizi path diyagrami Sekil
14°te verilmistir. CMIN/df degeri 4,707 olarak bulunmustur. S6z konusu degerin 5’in altinda
olmas1 kabul edilebilir uyum gostergesi olarak kabul edilmektedir (Erkorkmaz vd. 2013:
213). RMSEA degeri 0,077 olarak bulunmustur. RMSEA degerinin 0,08’in altinda olmasi
kabul edilebilir uyum agisindan istenen durumdur (Erkorkmaz vd. 2013: 216). Dogrulayici

faktor analizi sonucunda elde edilen diger uyum indeks degerleri asagidaki sekildedir;
GF1:0,96, AGFI: 0,923, NFI: 0,965, CFI:0,972.

Tablo 20. Paternalist Liderlik Olcegine Ait Uyum indeksleri

Uyum indeksleri Uyum indeks Degerleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/df (X?/df) 4,707 0<X%df<3 3<X¥df<5
GFI 0,96 0,90 < GFI <£1,00 0,85 <GFI<£0,90
AGFI 0,923 0,90 < AGFI <1,00 0,85 <AGFI <£0,90
NFI 0,965 0,95 <NFI<1,00 0,90 <NFI 0,95
CFI 0,972 0,95 <CFI<1,00 0,90 <CFI1<0.,95
RMSEA 0,077 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08
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Psikolojik giliglendirme 6l¢egi i¢in yapilan dogrulayici faktor analizi path diyagrami
Sekil 15°te verilmistir. CMIN/df degeri 3,897 olarak bulunmustur. S6z konusu degerin 5’in
altinda olmasi kabul edilebilir uyum gostergesi olarak kabul edilmektedir. RMSEA degeri
0,068 olarak bulunmustur. RMSEA degerinin 0,08’in altinda olmasi kabul edilebilir uyum
acisindan istenen durumdur. Dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen diger uyum

indeks degerleri asagidaki sekildedir; GF1:0,954, AGFI: 0,926, NFI: 0,964, CFI:0,973.

Tablo 21. Psikolojik Gii¢lendirme Olgegine Ait Uyum indeksleri

Uyum indeksleri Uyum indeks Degerleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/df (X?/df) 3,897 0<X%df<3 3<X¥df<5
GFI 0,954 0,90 <GFI <1,00 0,85 <GFI<£0,90
AGFI 0,926 0,90 < AGFI <1,00 0,85 < AGFI <£0,90
NFI 0,964 0,95 <NFI <1,00 0,90 <NFI 0,95
CFI 0,973 0,95 <CFI<1,00 0,90 <CFI1<0,95
RMSEA 0,068 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08
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Orgiit kiiltiirii 6lgegi igin yapilan dogrulayici faktor analizi path diyagram Sekil
16°da verilmistir. CMIN/df degeri 4,723 olarak bulunmustur. S6z konusu degerin 5’in
altinda olmasi kabul edilebilir uyum gostergesi olarak kabul edilmektedir. RMSEA degeri
0,077 olarak bulunmustur. RMSEA degerinin 0,08’in altinda olmasi kabul edilebilir uyum
acisindan istenen durumdur. Dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen diger uyum

indeks degerleri asagidaki sekildedir; GFI1:0,867, AGFI: 0,830, NFI: 0,921, CFI:0,937

Tablo 22. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Ait Uyum Indeksleri

Uyum indeksleri Uyum indeks Degerleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/df (X?/df) 4,723 0<X%df<3 3<X¥df<5
GFI 0,867 0,90 <GFI <1,00 0,85 <GFI<£0,90
AGFI 0,830 0,90 < AGFI <1,00 0,85 < AGFI <£0,90
NFI 0,921 0,95 <NFI <1,00 0,90 <NFI <0,95
CFI 0,937 0,95 <CFI<1,00 0,90 <CFI1<0,95
RMSEA 0,077 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,08

4.8.4. Olgek ifadelerine iliskin Tanmimlayic: Bilgiler

Arastirmada katilimcilarin paternalist liderlik, psikolojik gili¢lendirme ve orgiit
kiiltiirii diizeylerini 6lgmek i¢in tanimlayici istatistiklerden yararlanilmistir. Katilimcilarin
paternalist liderlik, psikolojik giiclendirme ve orgiit kiiltiiri diizeylerine iliskin ortalama (X)

ve standart sapma (ss) degerlerine tablolarda sirasiyla yer verilmistir.

Tablo 23. Paternalist Liderlik Olgegine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Ortalama(x) | Standart

Maddeler Sapma
(ss)
Ailel Yoneticim/Amirim ¢alisanlarina kars1 bir aile bilyligii (baba/anne 3,5335 1,8510
veya agabey/abla) gibi davranir.
Aile2 Yoneticim/Amirim ¢aliganlarina bir aile biiyiigii gibi dgiit verir. 3,3339 1,17250
Aile3 Yoneticim/Amirim isyerinde aile ortami yaratmaya dnem verir. 3,6214 1,16157
Aile4 Yoneticim/Amirim bir ebeveynin ¢ocugundan sorumlu olmasi gibi | 3,6310 1,10978

her ¢aliganindan kendini sorumlu hisseder.

Isdisi1 Yoneticim/Amirim ihtiyaglari oldugu zaman ¢aliganlarina is dist 3,9073 1,01873
konularda yardim etmeye hazirdir.

Isdisi2 Yoneticim/Amirim ¢alisanlarin 6zel giinlerine (6rn. nikah, cenaze, 3,6182 1,07313
mezuniyet vs.) katilir.

isdisi3 Yoneticim/Amirim ¢alisanlardan birinin 6zel hayatinda yasadigi 3,3466 1,12127
problemlerde arabuluculuk yapmaya hazirdir.

Sadakatl | Yoneticim/Amirim ¢aliganlarinda sadakate, performansa 3,3834 1,09251
verdiginden daha fazla dnem verir.
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Sadakat2 | Yoneticim/Amirim ¢alisanlarina gosterdigi ilgi ve alakaya karsilik, | 3,5958 1,02352
onlardan baglilik ve sadakat bekler.

Sadakat3 | Yoneticim/Amirim ¢alisanlari i¢in neyin en iyi oldugunu bildigine | 3,4521 1,06813
inanir.

Tablo 23’de yer alan paternalist liderlik 6lgegine iligkin ortalamalar incelendiginde;

en yiiksek ortalamaya “Yoneticim/Amirim ihtiyaglar1 oldugu zaman calisanlara is disi

konularda yardim etmeye hazirdir (x= 3,9073)” ifadesi ve en diisiikk ortalamaya ise

“Yoneticim/Amirim calisanlarina bir aile blytugi gibi 6giit verir (x= 3,3339)” ifadesi

sahiptir.
Tablo 24. Psikolojik Giiglendirme Olgegine iliskin Tanimlayici Istatistikler
Ortalama(x) | Standart
Maddeler Sapma
(ss)
Anlaml1 Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir. 4,6198 ,63437
Anlam2 Isimi yerine getirirken yaptigim faaliyetler bana anlamli 44105 77716
gelmektedir.
Anlam3 Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. 4,5431 ,66614
Yeterl Isimi yapmak icin yeteneklerime giiveniyorum. 4,4521 ,69635
Yeter2 I§1m{e ilgili faahﬁy;tlen yerine getirecek kapasiteye sahip 4,4489 67512
oldugumdan eminim.
Yeter3 Isim icin gerekli olan becerilerimi gelistirdim. 4,2716 , 71759
Ozerkl ISIII:II .nasﬂ yapacagimi belirlemede dnemli dl¢lide 6zerklige 42332 76519
sahibim.
Ozerk2 fsimi nasil yapacagima kendim karar verebilirim. 4,3275 , 76511
Ozerk3 Isimi bagimsiz ve dzgiir yapabilmek icin 6nemli firsatlara sahibim. 3,9521 ,97370
Etkil Calistigim boliimde gerceklesen olaylar iizerinde etkim biiyiiktiir. 3,8259 ,88184
Etki2 Cal}sFlglm boliimde gergeklesen olaylar {izerinde kontrol 3.8530 86946
sahibiyim.
Etki3 Calistigim boliimde gerceklesen olaylar iizerinde sdzliim geger. 3,8994 ,8339%4

Tablo 24’de yer alan psikolojik giiclendirme Olg¢egine iliskin ortalamalar

incelendiginde; en yiiksek ortalamaya “Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir (X= 4,6198)”

ifadesi ve en diisiik ortalamaya ise “Calistigim boliimde gerceklesen olaylar iizerinde etkim

biiytiktiir (x= 3,8259)” ifadesi sahiptir.
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Tablo 25. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Tanimlayic: Istatistikler

Ortalama(x) | Standart
Maddeler Sapma
(ss)
KK1 Cahstlg}m Kurum; ¢ok samimi bir yerdir. Geniglemis bir aile
gibidir. Insanlar birbirleriyle ¢cok sey paylasiyormus gibi 3,4776 1,10576
goziikmektedir.
KK2 Yope'.uc.:ll.er.lm genellikle; yol gosterici, yardimei veya kisiyi 3,7396 1,03581
yetistiricidirler.
KK3 Ca}lstl.g{n}.kurumda Qg!lsaglarlp yonetim sekli; takim ¢aligmasi, 3.6246 1,09309
fikir birligi ve katilim iizerinedir.
KK4 Calistigim kurumda caligsanlari bir arada tutan unsurlar; sadakat ve 34888 1.07957
kargilikli glivendir. Bu anlamda orgiite baghilik yiiksektir. ’ ’
KK5 Calistigim kurumda stratejik 6ncelikler; insan kaynaklarinin
gelistirilmesi / yetistirilmesi, yliksek giiven, aciklik ve siirekli 3,5799 1,01706
katilimdir.
KK6 Calistigim kurumda basari kriterleri; insan kaynaklarinin geligimi,
B . . 3,6454 1,01923
takim ¢aligmasi, ¢alisan sadakati ve insani degerlerdir.
KA1 Qallstlglm Kurum; (;01.< dinamik ve girisimci bir yerdir. Insanlar 3.4393 1,04169
ilerlemeye aciktir ve risk almaktadir.
KA2 Yopetlgllerlm genellikle; girisimci, yenilige agik veya risk alabilen 3.5735 1,05763
kigilerdir.
KA3 Cal{sFlgl.r'n kprgmda (’;'ah%anlarm }.f'one.tlm §ekh; bireysel risk alma, 34728 103695
yenilik, 6zgiirliik ve 6zgiin olma iizerinedir.
KA4 Calistigim kurumda caligsanlari bir arada tutan unsurlar; yenilik ve 34712 1.03999
gelismeye olan adanmigliktir. Burada fark yaratmak énemlidir. i ’
KAS Calistigim kurumda stratejik dncelikler; yeni kaynaklara ulagmak
ve yeni imkanlar yaratmak, yeni deneyimler ve yeni firsatlar 3,5319 1,01812
aramaktir.
KA6 C.ahstlglm kummda basar1 kriterleri; en 6zgiin ve en yeni egitim 3.6006 1,03704
hizmetine sahip olmadir.
KR1 Calistigim kurum; sonug odakli bir yerdir. Esas Amag is bitirmektir. 39300 1.09023
Insanlar siirekli rekabet etmekte ve basariya odaklanmaktadur. ’ ’
KR2 Yoneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen kisilerdir. 3,6677 ,95406
KR3 Cahstlglm kurumdfi (;a.llsaqlarln yonetim sekli; siki rekabet, yiiksek 32476 107378
beklenti ve basari lizerinedir.
KR4 Calistigim kurumda caliganlari bir arada tutan unsurlar; basari ve 3.5160 101535
hedefe ulagmadir.
KR5S Calistigim kurumda stratejik oncelikler; rekabetgi faaliyetler, zor
. . 3,0319 1,08323
hedeflere ulagsmak ve pazari ele gegirmektir.
KR6 Cahstlggn.kuru.m(.la basar kriterleri; egitim sektoriine hakim olma, 3.1550 1,07924
rekabetci liderliktir.
KH1 Calistigim Kurumda; her sey yapilanmis ve kontrol altindadir.
Insanlarin ne yapacagii genellikle resmi prosediirler 3,5240 ,99931
belirlemektedir.
KH2 Yf)netlcllerlml genellhkle koordine eden, orgiitleyen veya is akigin 3,7540 92961
diizenleyen kisilerdir.
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KH3 Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; is garantisi, uyum,
SR o .2 LT 3,5703 ,94607
ongoriilebilirlik ve iligkilerdeki diizen {izerinedir.

KH4 Calistigim kurumda caligsanlari bir arada tutan unsurlar; yazili kural 3.5607 96515
ve politikalardir. Orgiitiin diizenli isleyisini siirdiirmek énemlidir. > ’

KH5 Calistigim kurumda stratejik 6ncelikler; devamlilik, istikrar,

o . A 3,7348 91388

etkinlik, kontrol ve diizenli isleyistir.

KH6 Calistigim kurumda basar kriterleri; verimlilik, egitim 3.8259 91391
hizmetlerinin zamaninda ve kaliteli bir sekilde sunulmasidir. § ’

Tablo 25’de yer alan orgiit kiiltlirii 6l¢egine iliskin ortalamalar incelendiginde; en
yiksek ortalamaya “Calistigim kurumda basar1 kriterleri; verimlilik, egitim hizmetlerinin
zamaninda ve kaliteli bir sekilde sunulmasidir (x= 3,8259)” ifadesi ve en diigiik ortalamaya
ise “Calistigim kurumda stratejik oncelikler; rekabet¢i faaliyetler, zor hedeflere ulagsmak ve

pazari ele gegirmektir (X=3,0319)” ifadesi sahiptir.
4.8.5. Korelasyon Analizi Sonuglari

Korelasyon, degiskenler arasindaki iliskinin 6lgiisiidiir (Schober, Boer ve Schwarte,
2018: 1763). Korelasyon katsayisinin sifira yakinlagmasi iki degisken arasinda dogrusal ve
zay1f bir iliskinin oldugun, +1’e yakinlasmasi degiskenler arasinda pozitif yonlii yiiksek bir
iligkinin oldugu ve -1’e yakinlasmas1 degiskenler arasinda negatif yonlii yiiksek bir iligkinin
oldugu anlamia gelmektedir (Bayram, 2016: 10). Kesin araliklar bulunmamakla birlikte
korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak 0.70-1.00 arasinda olmasi yiiksek, 0.70-0.30
arasinda olmas1 orta ve 0.30-0.00 arasinda olmasi ise diisiik diizeyde bir iliski olarak

tanimlanabilir (Biiyiikoztiirk, 2021: 32).

Tablo 26. Degiskenler Arasi Iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi Bulgular
PATERNALIST PSIKOLOJIK KULTUR

PATERNALIST Pearson Correlation 1 401" 642"
Sig. (2-tailed) 000 000
N 626 626 626

PSIKOLOJIK  Pearson Correlation 401" 1 451"
Sig. (2-tailed) 000 ,000
N 626 626 626

KULTUR Pearson Correlation 642" 451 1
Sig. (2-tailed) 000 000
N 626 626 626

** p<0,01 anlamlilik seviyesinde anlaml1 iligki
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Tablo 26’da verilen Pearson korelasyon testi bulgularina gore paternalist liderlik ile
psikolojik giiclendirme arasinda (r=0,401, p<0,01), paternalist liderlik ile orgiit kiltiirii
arasinda (r=0,642, p<0,01) ve psikolojik giiclendirme ile orgiit kiiltiirii arasinda (r=0,451,

p<0,01) istatistiksel olarak anlaml1 ve pozitif yonde bir iliski oldugu goriilmektedir.

Tablo 27. Boyutlar Arasi Iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi Bulgulart

5 2z E oz

2 E’ E E E g 2 g E E i
2 = g 2 02 & & ¥ 2 & E

Aile 1

is Dis1 741 1

Sadakat .596 627 1

Anlam 276 297 234 1

Yeterlilik 223 244 212 686 1

Ozerklik 303 350 263 577 619 1

Etki 354 350 311 457 469 587 1

Klan 654 590 512 319 261 384 463 1

Adhokrasi 633 548 476 259 235 381 506 .824 1

Rekabet 391 355 388 132 172 260 371 514 618 1

Hiyerarsi 473 433 408 262 230 317 396 668 686  .633 1

Tablo 27°de verilen korelasyon analizi sonuglar1 incelenmis olup, degiskenler arasi
iliskilerin hepsi p<0,01 diizeyinde pozitif yénde anlamli bulunmustur. Isyerinde aile ortami
ile ¢alisanlarin yagsamlarinin is dis1 alanina dahil olma arasinda pozitif yonde yliksek diizeyde
anlamli bir iliski (r=.741; p<0.01), sadakat ve saygi beklentisi ile pozitif yonde orta diizeyde
anlamli bir iliski (r=.596; p<0.01), anlamlilik ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir
iligki (r=.276; p<0.01), yeterlilik ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlaml bir iligki (r=.223;
p<0.01), 6zerklik ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.303; p<0.01), etki ile
pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.354; p<0.01), klan kiiltiirii ile pozitif yonde
orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.654; p<0.01). adhokrasi kiiltiirii ile pozitif yonde orta
diizeyde anlaml bir iliski (r=.633; p<0.01), rekabet kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde
anlaml bir iliski (r=.391; p<0.01), hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli
bir iligki (r=.473; p<0.01) tespit edilmistir.
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Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ile sadakat ve saygi beklentisi
arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml1 bir iligki (r=.627; p<0.01), anlamlilik ile pozitif
yonde diislik diizeyde anlamli bir iliski (r=.297; p<0.01), yeterlilik ile pozitif yonde diisiik
diizeyde anlaml bir iliski (r=.244; p<0.01), 6zerklik ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli
bir iligki (r=.350; p<0.01), etki ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.350;
p<0.01), klan kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlaml bir iligki (r=.590; p<0.01),
adhokrasi kiiltiirti ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.548; p<0.01), rekabet
kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.355; p<0.01) ve hiyerarsi kiiltiiri
ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.433; p<0.01) tespit edilmistir.

Sadakat ve saygi beklentisi ile anlamlilik arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde
anlamli bir iligki (r=.234; p<0.01), yeterlilik ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlaml1 bir
iliski (r=.212; p<0.01), 6zerklik ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iligki (r=.263;
p<0.01), etki ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki (r=.311; p<0.01), klan kiiltiirii
ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.512; p<0.01), adhokrasi kiiltiirii ile pozitif
yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.476; p<0.01), rekabet kiiltiirii ile pozitif yonde orta
diizeyde anlamli bir iliski (r=.388; p<0.01) ve hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif yonde orta
diizeyde anlamli bir iligki (r=.408; p<0.01) tespit edilmistir.

Anlamlilik ile yeterlilik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki (1=.686;
p<0.01), ozerlik ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.577; p<0.01), etki ile
pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.457; p<0.01), klan kiiltiirii ile pozitif yonde
orta diizeyde anlamli bir iligki (r=.319; p<0.01), adhokrasi kiiltiirii ile pozitif yonde diisiik
diizeyde anlaml bir iliski (r=.259; p<0.01), rekabet kiiltiirii ile pozitif yonde diisiik diizeyde
anlaml bir iligki (r=.132; p<0.01) ve hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlaml

bir iligki (r=.262; p<0.01) tespit edilmistir.

Yeterlilik ile 6zerklik arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki (r=.619;
p<0.01), etki ile pozitif yonde orta diizeyde anlaml1 bir iligki (r=.469; p<0.01), klan kiiltiirt
ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski (r=.261; p<0.01), adhokrasi kiiltiirii ile
pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski (r=.235; p<0.01), rekabet kiiltiirii ile pozitif
yonde diisiik diizeyde anlamli bir iligki (r=.172; p<0.01) ve hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif
yonde diisiik diizeyde anlaml bir iligki (r=.230; p<0.01) tespit edilmistir.
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Ozerklik ile etki arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.587;
p<0.01), klan kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki (r=.384; p<0.01),
adhokrasi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.381; p<0.01), rekabet
kiiltlirii ile pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski (r=.290; p<0.01) ve hiyerarsi
kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.317; p<0.01) tespit edilmistir.

Etki ile klan kiiltiirii arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki (r=.463;
p<0.01), adhokrasi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlaml1 bir iligki (r=.506; p<0.01),
rekabet kiiltiirti ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.371; p<0.01) ve hiyerarsi
kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.396; p<0.01) tespit edilmistir.

Klan kiiltiirsi ile adhokrasi kiiltiirli arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir
iliski (r=.824; p<0.01), rekabet kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamh bir iliski
(r=.514; p<0.01) ve hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski (r=.668;
p<0.01) tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltiirii ile rekabet kiiltiirii arasinda pozitif yonde orta
diizeyde anlaml1 bir iliski (r=.618; p<0.01), hiyerarsi kiiltiirii ile pozitif yonde orta diizeyde
anlamli bir iliski (r=.686; p<0.01) ve rekabet kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda ise pozitif

yonde orta diizeyde anlaml1 bir iligki (r=.633; p<0.01) tespit edilmistir.
4.8.6. Hipotezlerin Testlerine iliskin Bulgular

Bu arastirmada paternalistik liderlik ile psikolojik giiclendirme arasindaki iliski ve
bu iligkide orgiit kiiltiiriinlin aracilik rolii test edilmektedir. Model kapsaminda arastirmada

One stiriilen hipotezler test edilecektir.
4.8.6.1. Paternalist Liderligin Psikolojik Giiclendirme Uzerindeki Etkisi

Paternalist liderligin (bagimsiz degisken) psikolojik giiglendirme (bagimli degisken)
tizerindeki etkisine Orgiit kiiltiiriiniin (arac1 degisken) aracilik etkisinin kabul edilmesi i¢in
paternalist liderligin psikolojik giiclendirme {iizerinde anlamli etkisinin olmasi, araci
degisken analizi yapilan 6rgiit kiiltiiriiniin psikolojik giiclendirme {izerinde anlaml1 etkisinin
var olmasi, paternalist liderlik ve orgiit kiiltiiriiniin birlikte modele alinmasi durumunda
bagimsiz degisken roliinde olan paternalist liderligin, bagimli degisken roliinde olan
psikolojik giiclendirme iizerindeki etkisinin olumsuz etkilenmesi veya tamamen ortadan

kalkmas1 gerekir. Ayrica paternalist liderligin orgiit kiiltiirii izerinde anlaml etkisinin de
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olmasi aracilik etkisinin kosullarindan biridir. AMOS 20 programinda yapilan aracilik etkisi

analizine iliskin path diyagrami Sekil 17°de verilmistir.

Aracilik analizlerinde Oncelikle bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) bagimli
degisken (psikolojik giiclendirme) iizerindeki anlamli etkisine bakmak gerekmektedir.

Anlamli diizeyde bir etki ¢ikmadig: iligkilerde aracilik analizi yapilamaz.
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Sekil 17. Paternalist Liderlik Alt Boyutlarinin Psikolojik Giiclendirme Alt Boyutlarina
Etkisine Yonelik Yapisal Model

Yapilan analiz sonuglar1 asagidaki gibi tablolastirilmistir.

Tablo 28. Paternalist Liderlik Alt Boyutlarinin Psikolojik Gii¢lendirme Alt Boyutlarina
Etkisine Yo6nelik Sonuglar

Estimate S.E. C.R. P
Anlam  <--- Aile 111 ,018 2,853 ,024
Yeterlilik <---  Aile ,071 ,018 1,801 ,072
Ozerklik <--—- Aile ,083 ,020 2,170,030
Etki <--- Alle ,186 ,022 4,821  ,098
Anlam  <-- IsDist ,186 ,026 4,774 xx*
Yeterlilik <--- Is Dist ,144 ,026 3,658  ¥**
Ozerklik <--- TsDis1 ,263 ,029 6,838  F**
Etki < IsDit | ,154 ,031 3,990  xxx
Anlam  <--- Sadakat [ ,057 ,027 1,472,141
Yeterlilik <--- Sadakat | ,083 ,027 2,120,034
Ozerklik <--- Sadakat | ,057 ,030 1,475 140
Etki <--- Sadakat | ,118 ,033 3,068 ,012
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Tablo 28’de analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler
izerindeki etkilerinden is yerinde aile ortami ve sadakat ve saygi beklentisi boyutlarinin
anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutu ile anlamsiz oldugu tespit edilmistir. P anlamlilik
degerinin 0,05’ten kiiciik olmas1 gerekir. * ile gosterilen ¢alisanlarin yagamlarinin is dist
alanina dahil olma boyutunun anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar1 ile iliski anlamli
cikmistir. Buna gore aracilik analizlerine yalnizca ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina
dahil olma alt boyutu dahil edilmistir. Dolayisiyla, Hl2a, H12n, H1l2c Ve H1log hipotezleri
kabul edilmis, H11a, H11p, H11¢, H114, H13a, H13b, H13c, H13q hipotezleri reddedilmistir.

Yukarida da ifade edildigi gibi aracilik analizlerde oncelikle bagimsiz degiskenin
(paternalist liderlik) bagimli degisken (psikolojik giiclendirme) tizerindeki anlamli etkisine
bakmak gerekmektedir. Anlamli diizeyde bir etki ¢ikmadig: iliskilerde aracilik analizi
yapilamaz. Bu sarttan dolay1, H21a, H21b, H21¢, H214, H23a, H230, H23¢, H234, H41.1.1, H41.12,
H4113, H411.4, H4131, H4132, H4133, H4134, H421.1, H4212, H4213, H42.1.4, H4231, H4232,
H4233, H4234, H4311, H43.12, H4s.1.3, H43.1.4, H433. 1, H4332, H4333, H433.4, H44.11, H44.12,
H44.13, H44.1.4, H4431, H4432, H4433. ve H4434 hipotezleri modelden ¢ikarilmistir.

4.8.6.2. Paternalist Liderligin Psikolojik Giiclendirme Uzerindeki Etkisinde Orgiit

Kiiltiiriiniin Aracilik Rolii

Aracilik analizi, bagimsiz bir degiskenin (X), bir veya daha fazla potansiyel araya
giren degiskenler veya aracilar (M) araciligiyla bir bagimli degiskeni (Y) nasil veya hangi
yollarla etkiledigini ortaya koymaktadir (MacKinnon, Fairchild ve Fritz, 2007: 2). Yalnizca
bir arac1 degisken igeren aracilik siireclerine tekli (basit) aracilik modeli denilmektedir. Tekli
aracilik modelinde, X, M ve Y degiskenleri dikdortgenler icinde olmakta ve oklar
degiskenler arasindaki iligkileri temsil etmektedir. B model (bkz. Sekil 18B), degisken X'in
nedensel etkisinin, Y'den M'ye kadar olan dolayli etkisine ve Y {lizerindeki dogrudan etkisine
(c') nasil paylastirilabilecegini gostermektedir. Bu modelde, X bagimsiz degiskeni ile Y
bagimli degiskeni arasinda nedensel bir iliski tanimlanmis ve X’in Y iizerindeki toplam
etkisi path c ile gosterilmistir. Path a, X'in 6nerilen araci iizerindeki etkisini temsil ederken,
path b, M'nin, X'in etkisini kismen diglayan Y iizerindeki etkisidir (Hayes, 2013: 86-87). Bu
yollarin tiimil, tipik olarak standartlagtirllmamis regresyon katsayilari ile nicellestirilmistir.
X'in Y tizerinden M {izerindeki dolayli etkisi daha sonra a ve b'nin (yani, ab) iiriinii olarak
Olciilebilmektedir. X'in Y tlizerindeki toplam etkisi, standartlastirilmamis regresyon agirligi
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c ile dl¢tilmektedir. (bkz. Sekil 18A). X'in Y tizerindeki toplam etkisi, dogrudan ve dolayl
etkilerin toplami ¢ = c'+ab olarak ifade edilmektedir. Esdeger olarak c', X'in Y tizerindeki
toplam etkisi ile X'in Y tizerindeki M araciligiyla dolayli etkisi arasindaki fark c¢'= c-ab
olarak ifade edilmektedir. Bu 6zdesliklerin, M ve Y'nin siirekli oldugu regresyon ve yapisal
esitlik modellemesinde (YEM) gecerli oldugu, ancak bir veya daha fazla bagimli degiskenin
ikili oldugu durumlarda gegerli olmadig1 belirtilmistir (Preacher ve Hayes, 2008: 879-880).

Uc¢ ya da daha fazla degiskenin nedensel ardisiklign s6z konusu ise aracilik
degiskeninden s6z edileceginden dolayr bir degiskenin aract degisken olarak
degerlendirilebilmesi i¢in asagidaki kosullar1 saglamasi1 gerektigi belirtilmistir (Baron ve

Kenny, 1986: 1177; Karagoz, 2019: 1024).

e Bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) bagimli degisken (psikolojik
giiclendirme) lizerinde etkisi olmalidir.

e Bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) araci degisken (6rgiit kiiltiirii)
tizerinde etkisi olmalidir.

e Araci degiskenin (6rgiit kiiltiirii) bagiml degisken (psikolojik giiclendirme)
tizerinde etkisi olmalidir.

e Aract degisken bagimsiz degiskenle birlikte modele dahil edildiginde,
bagimsiz degiskenin bagimli degisken {iizerinde etkisi azalirken, araci

degiskenin de bagimli degisken lizerinde etkisi anlamli olmalidir.

A

Sekil 18. Tekli (Basit) Aracilik Modeli (Hayes, 2009: 409).
Bir¢ok arastirmaci, e8er ¢’ sifirdan onemli Olglide farkli degilse, M'nin X'in Y

izerindeki etkisinin tek aracist1 oldugunu ima ederek "tam" aracilik gosterdigini
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belirtmektedir. Bunun yerine ¢’ sifirdan 6nemli 6l¢iide farkliysa, X'in Y {izerindeki etkisinin
bir kisminin M tarafindan aracilik edilmedigini ima ederek yalnizca "kismi" arabuluculuk

gosterdikleri séylenmektedir (Woody, 2011: 217).

KUOLTUR

Sekil 19. Degiskenlerin Aracilik Analizine Iliskin Yapisal Model
Tablo 29. Paternalist Liderligin Psikolojik Gii¢lendirme Uzerindeki Etkisine Yonelik Sonug

Estimate S.E. C.R. P
Psikolojik <--- Paternalist | ,323 ,030 10,943  *#®*
Standartlastirilms Regresyon Agirhiklari: (Grup numaras: 1- Varsayilan model)

Estimate
Psikolojik <--- Paternalist 401

Ortalama: (Grup numarasi 1- Varsavilan model)

Tablo 30. Orgiit Kiiltiiriiniin Aracilik Etkisi Sonucu

Estimate S.E. C.R. P
Kiltiir <--- Paternalist | 1,414 065 21,800 Fw®
Psikolojik <--- Paternalist | ,148 038 3,025  EE*
Psikolojik <---  Kiltiir J124 018 7,070 wEE
Standartlastinlmis Regresyon Agirhiklari: (Grup numaras: 1- Varsayilan Model)

Estimate
Kiiltiir <--- Paternalist | ,657
Psikolojik <--- Paternalist | ,184
Psikolojik <---  Kiltiir 331

Ortalama: (Grup numarasi 1- Varsayilan Model)
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Tablo 29°da goriildigi gibi bagimsiz degisken paternalist liderligin bagimli degisken
psikolojik giiglendirme iizerinde anlamli bir etkisi s6z konusudur. Tablo 30’da yer alan
sonuglara gore, araci degisken rollindeki orgiit kiiltliriiniin de psikolojik giiclendirme
iizerinde anlamli etkisi s6z konusudur. Ayrica bagimsiz degisken paternalist liderligin araci
degisken lizerinde anlamli etkisi olmasi kosulu da saglanmaktadir. Son kosul incelendiginde
ise arac1 degiskenin modele girmeden once 0,401 olan paternalist liderligin psikolojik
giiclendirmeye etkisini gésteren standardize regresyon katsayisinin araci degiskenin modele
girmesinden sonra paternalist liderligin psikolojik giiclendirme {izerindeki etki katsayisi
0,184’te diismiistiir. S6z konusu katsay1 anlamli oldugu i¢in kismi aracilik etkisi sz
konusudur. Ayrica standardized indirect effect katsayis1 0,009 < 0,05 olarak bulundugu i¢in
aracilik etkisinin anlamli oldugu ifade edilebilir. Buradan hareketle arastirmanin H1, H2, H3

ve H4 hipotezleri dogrulanmistir.

4.8.6.3. Paternalist Liderligin Psikolojik Giiclendirme Uzerindeki Etkisinde Orgiit

Kiiltiiriiniin Alt Boyutlarinin Aracilik Rolii

Yukarida da ifade edildigi gibi aracilik etkisinin s6z konusu olabilmesi i¢in bagimsiz
(Egzojen) degiskenin araci degisken ve bagimli (endojen) degisken iizerinde anlamli
etkisinin olmasi, arac1 degiskenin bagimli degisken iizerinde anlaml etkisi olmasi gerekir.
Bununla birlikte arac1 degiskenin modele girmesinden sonra bagimsiz degiskenin bagimli
degisken tizerindeki etkisinin ya anlamliligin1 kaybetmesi ya da anlamlilik diizeyinde bir
bozulma olmas1 beklenir. Eger bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi
tamamen ortadan kalkarsa bu durumda tam araciliktan, etki anlamli kalmasina ragmen etki
degerinde diisme s6z konusu olursa kismi aracilik etkisinden sz edilir. Ayrica s6z konusu
aracilik etkisinin anlamliligin1 gosteren “Standardized indirect effect” degerinin 0,05 6nem

diizeyinde 0,05 ten kii¢lik olmasi gerekir.

Asagidaki ¢aligmada orgiit kiiltiirti alt boyutlar1 (Klan) aract degisken olarak sirayla

analize dahil edilmistir.
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Sekil 20. Klan Kiiltiirii Aracilik Analizine Iliskin Yapisal Model
Tablo 31. Klan Kiiltiirti Aracilik Etkisi Sonuglari

Estimate S.E. C.R. P
Anlam  <-- IsDis1 | ,186 026 4,774 wEE
Yeterlilik <--- IsDis1 | ,144 ,026 3,658  ***
Ozerklik <--- IsDis1 | ,263 ,029 6,838  wx*
Etki <--- IsDis1 | ,154 031 3,990  *%*

Estimate S.E. C.R. P
Klan < IsDis1 | 1,195 ,065 18269  **x
Yeterlilik <--- Klan ,060 ,016 3,787 lalo
Ozerklik < Klan | ,103 017 6031 %
Etki < Klan | .166 018 8998  xx
Anlam  <--- Klan ,074 ,016 4,753 *kE
Etki < isDisi | ,101 037 2702w
Anlam  <-- IsDis1 | ,113 ,032 3,584 ook
Yeterlilik <--- s Dist | ,093 ,032 2,907 flalo
Ozerklik <--- IsDis1 | ,145 ,035 4,198 ook

Tablo 28’de gorildiigi gibi bagimsiz degisken paternalist liderligin alt boyutu olan
“calisanlarin yagamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu (is dis1)” bagimli degisken
psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlar1 (anlamlilik, yeterlilik, 6zerklik ve etki) {izerinde

anlamli bir etkisi s6z konusudur. Tablo 31°de yer alan sonuglara gore araci degisken
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roliindeki Orgiit kiiltiiriiniin klan boyutunun psikolojik gili¢lendirmenin tiim boyutlar
(anlamlilik, yeterlilik, 6zerklik ve etki) iizerinde anlamli etkisi sz konusudur. Ayrica
bagimsiz degisken paternalist liderligin alt boyutu olan “galisanlarin yasamlarinin is dis1
alanina dahil olma” boyutu araci degisken olan “klan kiiltiirii” iizerinde anlamli etkisi olmasi
kosulu da saglanmaktadir. Son kosul incelendiginde ise aracit degisken olan klan kiiltiirii
modele girmeden 6nce 0,186 olan c¢alisanlarin yasamlarmin is disi alanina dahil olma
boyutunun anlam tizerindeki etkisini gosteren standardize regresyon katsayisinin araci
degiskenin modele girmesinden sonra ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma
boyutu anlam iizerindeki etki katsayis1 0,113’e, 0,144 olan yeterlilik tizerindeki etki katsayisi
0,093’¢, 0,263 olan ozerklik tizerindeki etki katsayisi 0,145’e¢ ve 0,154 olan etki etki
iizerindeki etki katsayis1 0,101’e diismiistiir. Buradan hareketle araci degisken olan klan
kiiltiirii modele dahil edildiginde bagimsiz degisken olan c¢alisanlarin yasamlarinin is dist
alanina dahil olma boyutunun anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar1 tizerindeki etkisi
anlamli kalmasina ragmen etki degerinde bir diisiis oldugu gozlemlenmis ve klan kiiltiiri alt
boyutunun kismi aracilik etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Bunun sonucu olarak H22,,

H31a, H31b, H31c, H314, H41.2.1, H4122, H4123. ve H41 7.4 hipotezleri kabul edilmistir.

Asagidaki caligmada orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 (Adhokrasi) aract degisken olarak

sirayla analize dahil edilmistir.
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Sekil 21. Adhokrasi Kiiltiirii Aracilik Analizine Iliskin Yapisal Model
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Tablo 32. Adhokrasi Kiiltiirii Aracilik Etkisi Sonuglari

Estimate S.E. C.R. P
Anlam  <--- IsDis1 | ,186 026 4,774 FEx
Yeterlilik <--- IsDis1 | ,144 ,026 3,658  *E*
Ozerklik <--- IsDist | ,263 ,029 6,838  ***
Etki < IsDist | ,154 ,031 3,990  ***
Estimate S.E. C.R. P
Adhokrasi <--- Is Dis1 1,079 ,066 16,380  ***
Yeterlilik <--- Adhokrasi | ,049 ,016 3,130 *kk
Ozerklik <--- Adhokrasi | ,105 017 6,231 *kk
Etki <---  Adhokrasi | ,195 ,018 10,932 #**
Anlam <---  Adhokrasi | ,048 ,016 3,031 Hokx
Etki <--- IsDis1 ,089 ,035 2,532 okox
Anlam <--- IsDis1 ,151 ,031 4,888 g
Yeterlilik <--- IsDis1 11 ,031 3,592 wokx
Ozerklik <--- IsDis1 ,154 ,033 4,635 wokx

Tablo 32’de yer alan sonuglara goére araci degisken roliindeki orgiit kiiltiiriiniin
adhokrasi boyutunun psikolojik giiclendirmenin tim boyutlart (anlamlilik, yeterlilik,
ozerklik ve etki) lizerinde anlamli etkisi s6z konusudur. Ayrica bagimsiz degisken paternalist
liderligin alt boyutu olan “calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma” boyutu araci
degisken olan “adhokrasi kiiltiirli” tizerinde anlamli etkisi olmas1 kosulu da saglanmaktadir.
Son kosul incelendiginde ise araci degisken olan adhokrasi kiiltiirii modele girmeden 6nce
0,186 olan galisanlarin yasamlarmin is dig1 alanina dahil olma boyutunun anlam {izerindeki
etkisini gosteren standardize regresyon katsayisinin araci degiskenin modele girmesinden
sonra ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu anlam {izerindeki etki
katsayis1 0,151°e, 0,144 olan yeterlilik iizerindeki etki katsayis1 0,111°e, 0,263 olan 6zerklik
iizerindeki etki katsayis1 0,154°e ve 0,154 olan etki etki iizerindeki etki katsayisi 0,089’a
diismiistiir. Buradan hareketle araci degisken olan adhokrasi kiiltlirii modele dahil
edildiginde bagimsiz degisken olan ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma
boyutunun anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlari iizerindeki etkisi anlamli kalmasina
ragmen etki degerinde bir diisiis oldugu gézlemlenmis ve adhokrasi kiiltiirii alt boyutunun
kismi aracilik etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Bunun sonucu olarak H22y, H32a, H32p,
H32¢, H324, H422.1, H4222, H4223 ve H422 4 hipotezleri kabul edilmistir.
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Asagidaki caligmada orgiit kiiltiiri alt boyutlar1 (Rekabet) araci degisken olarak

sirayla analize dahil edilmistir.
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Sekil 22. Rekabet Kiiltiirii Aracilik Analizine iliskin Yapisal Model
Tablo 33. Rekabet Kiiltiirii Aracilik Etkisi Sonuglari

Estimate S.E. C.R. P
Anlam < IsDis1 | ,186 026 4,774 Fxx
Yeterlilik <--- IsDis1 | ,144 ,026 3,658  Fx*
Ozerklik <--- IsDis1 | ,263 ,029 6,838  wx*
Etki <-- IsDis1 | ,154 ,031 3,990  ®%*

Estimate S.E. C.R. P
Rekabet <--- Is Dist ,661 070 9,479  Hkx
Yeterlilik <--- Rekabet | ,035 015 2,364  ***
Ozerklik <--- Rekabet | ,064 016 3,928  ***
Etki <---  Rekabet | ,129 018 7,331 *%*
Anlam  <--- Rekabet | ,011 015 751 wHk
Etki <--- IsDis1 ,102 ,033 6,498  ***
Anlam  <-- IsDis1 ,115 ,028 7,005  HEx
Yeterlilik <--- Ts Dis1 ,141 ,028 5,075  HEx
Ozerklik <--- IsDist ,225 030 7,447  kx*

Tablo 33’de yer alan sonuglara gore araci degisken roliindeki orgiit kiiltiiriiniin
rekabet boyutunun psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlar1 (anlamlilik, yeterlilik, 6zerklik
ve etki) lizerinde anlamli etkisi s6z konusudur. Ayrica bagimsiz degisken paternalist
liderligin alt boyutu olan “¢alisanlarin yasamlariin is dis1 alanina dahil olma” boyutu araci

degisken olan “rekabet kiiltiirii” lizerinde anlamli etkisi olmasi kosulu da saglanmaktadir.
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Son kosul incelendiginde ise araci degisken olan rekabet kiiltiirii modele girmeden &nce
0,186 olan galisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutunun anlam {izerindeki
etkisini gosteren standardize regresyon katsayisinin araci degiskenin modele girmesinden
sonra calisanlarin yasamlariin is dis1 alanina dahil olma boyutu anlam iizerindeki etki
katsayis1 0,115°e, 0,144 olan yeterlilik iizerindeki etki katsayisi 0,141’e, 0,263 olan 6zerklik
tizerindeki etki katsayis1 0,225°e ve 0,154 olan etki etki tizerindeki etki katsayis1 0,102°ye
diigmiistiir. Buradan hareketle arac1 degisken olan rekabet kiiltiirii modele dahil edildiginde
bagimsiz degisken olan calisanlarin yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma boyutunun
anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar tizerindeki etkisi anlamli kalmasina ragmen etKi
degerinde bir diistis oldugu goézlemlenmis ve rekabet kiiltiirli alt boyutunun kismi aracilik
etkisinin oldugu sonucuna varilmigtir. Bunun sonucu olarak H2a¢, H33a, H33b, H33c, H334,

H432.1, H4322, H4323 ve H4s 2 4 hipotezleri kabul edilmistir.

Asagidaki calismada orgiit kiiltlirii alt boyutlar1 (Hiyerarsi) aract degisken olarak

sirayla analize dahil edilmistir.
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Sekil 23. Hiyerarsi Kiiltiirii Aracilik Analizine iliskin Yapisal Model
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Tablo 34. Hiyerarsi Kiiltiirii Aracilik Etkisi Sonuglari

Estimate S.E. C.R. P
Anlam  <--- IsDis1 | ,186 026 4,774
Yeterlilik <--- IsDis1 | ,144 ,026 3,658  ¥®*
Ozerklik <--- IsDist | ,263 ,029 6,838  *x*
Etki < IsDist | ,154 ,031 3,990  *%=*
Estimate S.E. C.R. P
Hiyerarsi <--- IsDis1 ,726 ,060 12,008  ***
Yeterlilik <--- Hiyerarsi | ,061 ,017 3,587 *HE
Ozerklik <--- Hiyerarsi | ,093 ,019 5,007 *oEk
Etki <--- Hiyerarsi | ,153 ,020 7,569 ok
Anlam  <--- Hiyerarsi | ,067 ,017 3,932 koo
Etki < IsDis1 ,127 ,034 5,515 ok
Anlam  <-- IsDis1 ,154 ,029 5,390 *okk
Yeterlilik <--- Is Dis1 ,120 ,029 4,180 oo
Ozerklik <--- IsDist ,200 031 6,417 R

Tablo 34°’te yer alan sonuglara gore araci degisken roliindeki orgiit kiiltiiriiniin
hiyerarsi boyutunun psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlari (anlamlilik, yeterlilik, 6zerklik
ve etki) lizerinde anlamli etkisi s6z konusudur. Ayrica bagimsiz degisken paternalist
liderligin alt boyutu olan “calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma” boyutu araci
degisken olan “hiyerarsik kiiltlirii” tizerinde anlaml1 etkisi olmas1 kosulu da saglanmaktadir.
Son kosul incelendiginde ise aract degisken olan hiyerarsi kiiltiirii modele girmeden once
0,186 olan galisanlarin yasamlariin is dis1 alanina dahil olma boyutunun anlam {izerindeki
etkisini gosteren standardize regresyon katsayisinin araci degiskenin modele girmesinden
sonra ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu anlam {izerindeki etki
katsayis1 0,154°e, 0,144 olan yeterlilik lizerindeki etki katsayisi 0,120’ye, 0,263 olan
ozerklik tizerindeki etki katsayist 0,200°e¢ ve 0,154 olan etki iizerindeki etki katsayisi
0,127°ye diismiistiir. Buradan hareketle arac1 degisken olan hiyerarsi kiiltiirii modele dahil
edildiginde bagimsiz degisken olan ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma
boyutunun anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar lizerindeki etkisi anlamli kalmasina
ragmen etki degerinde bir diisiis oldugu gozlemlenmis ve hiyerarsi kiiltiirii alt boyutunun
kismi aracilik etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bunun sonucu olarak H22q, H34a, H3ap,
H34c, H344, H44.2.1, H44.22, H442:3 ve H442.4 hipotezleri kabul edilmistir.
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Tablo 35. Hipotezlerin Sonuglari

Hipotezler

H1. Paternalist liderlik psikolojik giiclendirme iizerinde anlamh bir
etkiye sahiptir.

H1, Is yerinde aile ortami1 boyutu anlam boyutu iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

Hly, Is yerinde aile ortami boyutu yeterlilik boyutu iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H1,. Is yerinde aile ortam1 boyutu ézerklik boyutu iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H1 4 Is yerinde aile ortami1 boyutu etki boyutu iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

H1,, Calisanlarin yagsamlarmin is dist alanina dahil olma boyutu anlam
boyutu lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H1,, Calisanlarin yasamlarinin is dig1 alanina dahil olma boyutu yeterlilik
boyutu lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H1,. Caliganlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu 6zerklik
boyutu lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H1,q Calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu etki
boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H13, Sadakat ve sayg1 beklentisi boyutu anlam boyutu {izerinde anlamli
bir etkiye sahiptir.

H13, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu yeterlilik boyutu tizerinde anlamli
bir etkiye sahiptir.

H1;. Sadakat ve saygi beklentisi boyutu 6zerklik boyutu lizerinde anlamli
bir etkiye sahiptir.

H134 Sadakat ve saygi beklentisi boyutu etki boyutu tizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H2. Paternalist liderlik orgiit Kiiltiirii iizerinde anlamh bir etkiye
sahiptir.

H2, Is yerinde aile ortam1 boyutu klan kiltiirii izerinde anlaml1 bir etkiye
sahiptir.

H2y Is yerinde aile ortami boyutu adhokrasi kiiltiirii iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H2,. Is yerinde aile ortam1 boyutu rekabet kiiltiirii iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H2,4 Is yerinde aile ortam1 boyutu hiyerarsi iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

H2,, Caliganlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu klan
kiiltiirii izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H2, Calisanlarin yagsamlarinin is digt alanina dahil olma boyutu adhokrasi
kiiltiirii izerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
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H2,. Calisanlarin yagsamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu rekabet
kiiltiirti tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H2,4 Calisanlarin yagsamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu hiyerarsi
kiiltiirii lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H23, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu klan kiiltiirii izerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

H23, Sadakat ve saygi beklentisi boyutu adhokrasi kiiltiirii {izerinde
anlamli bir etkiye sahiptir.

H2;. Sadakat ve saygi beklentisi boyutu rekabet kiiltiirii lizerinde anlamli
bir etkiye sahiptir.

H234Sadakat ve sayg1 beklentisi boyutu hiyerarsi kiiltiirii izerinde anlaml
bir etkiye sahiptir.

H3. Orgiit Kiiltiirii psikolojik gii¢lendirme iizerinde anlaml bir etkiye
sahiptir.

H3,, Klan kiiltiirii anlam boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3p Klan kiiltiirii yeterlilik boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3,. Klan kiiltiirii 6zerlik boyutu {izerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H314 Klan kiiltiirii etki boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H3,, Adhokrasi kiiltiirii anlam boyutu iizerine anlaml1 bir etkiye sahiptir.

H3,, Adhokrasi kiiltiirii yeterlilik boyutu iizerine anlamli bir etkiye
sahiptir.

H3,. Adhokrasi kiiltiirii 6zerlik boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3,4 Adhokrasi kiiltiirii etki boyutu iizerine anlaml bir etkiye sahiptir.
H33, Rekabet kiiltiirii anlam boyutu iizerine anlaml bir etkiye sahiptir.
H33;, Rekabet kiiltiirii yeterlilik boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H3s. Rekabet kiiltiirii 6zerlik boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H334 Rekabet kiiltiirii etki boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.

H34, Hiyerarsi kiiltiirii anlam boyutu iizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H34, Hiyerarsi kiiltiirii yeterlilik boyutu lizerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H34. Hiyerarsi kiiltiirii 6zerlik boyutu {izerine anlamli bir etkiye sahiptir.
H344 Hiyerarsi kiiltiirii etki boyutu iizerine anlaml bir etkiye sahiptir

H4. Orgiit kiiltiirii, paternalist liderlik ile psikolojik giiclendirme
arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.

H4, 1. 1. Klan kiiltiiri, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1.2 Klan kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4, 1 ;. Klan kiiltiiri, is yerinde aile ortami ve dzerklik boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1 4 Klan kiiltiirii, i3 yerinde aile ortam1 ve etki boyutu iligkisinde
aracilik etkisine sahiptir.
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H4, ., ;. Klan kiiltiir{i, ¢aliganlarin yagamlarinin ig dis1 alanina dahil olma
ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, ., » Klan kiiltiirli, calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma
ve yeterlilik boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, ,. 3. Klan kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarimin is dis1 alanina dahil olma
ve Ozerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, ». 4 Klan kiiltiirii, calisanlarin yagamlarinin ig dis1 alanina dahil olma
ve etki boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, 3 1. Klan kiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 3 > Klan kiiltiirli, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, s 3 Klan kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve ozerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, 3 4 Klan kiiltiirii, sadakat ve sayg1 beklentisi ve etki boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1. 1. Adhokrasi kiiltiirli, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1. > Adhokrasi kiiltiirii, i yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1. 3. Adhokrasi kiiltiirii, is yerinde aile ortam1 ve 6zerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 1 4. Adhokrasi kiiltiirt, i yerinde aile ortami ve etki boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4, 1. Adhokrasi kiiltiirii, ¢calisanlarin yagamlarmnin i dist alanina dahil
olma ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, » ». Adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yagsamlarinin is dis1 alanina dahil
olma ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, , 3. Adhokrasi kiiltiirii, ¢calisanlarin yagamlarmnin is dist alanina dahil
olma ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, > 4. Adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yagsamlarinin is dist alanina dahil
olma ve etki boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, 3 1. Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu
iligskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, 3. ». Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 3. 3. Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve dzerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,. 3 4. Adhokrasi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4; 1.1 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu iligskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4s 1. ». Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.
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H4;. 1. 5. Rekabet kiiltiirli, is yerinde aile ortami ve 6zerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4s. 1.4 Rekabet kiiltiirii, is yerinde aile ortami1 ve etki boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4; » 1 Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dig1 alanina dahil
olma ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4; . > Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanma dahil
olma ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4; » 3 Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dig1 alanina dahil
olma ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4; > 4 Rekabet kiiltiirii, ¢caliganlarin yagamlarinin is digt alanina dahil
olma ve etki boyutu iligskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4s 3 1. Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4s 3.». Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve yeterlilik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4;._ ;. 3. Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve dzerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4s. ;. 4 Rekabet kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44. 1. 1 Hiyerarsi kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve anlam boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 1 2 Hiyerarsi kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve yeterlilik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 1. 3. Hiyerarsi kiiltiirii, is yerinde aile ortam1 ve 6zerklik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 1. 4. Hiyerarsi kiiltiirii, is yerinde aile ortami ve etki boyutu iliskisinde
aracilik etkisine sahiptir.

H4, . 1. Hiyerarsi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanma dahil
olma ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 ». > Hiyerarsi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarmin is dist alanina dahil
olma ve yeterlilik boyutu iligskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4, ». 3. Hiyerarsi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanma dahil
olma ve 6zerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44 ». 4 Hiyerarsi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarmin is dist alanina dahil
olma ve etki boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H4,4 3 1. Hiyerarsi kiiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve anlam boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44. 3.2, Hiyerarsi kiiltiirii, sadakat ve sayg1 beklentisi ve yeterlilik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44. 3. 3. Hiyerarsi kiiltiirii, sadakat ve sayg1 beklentisi ve 6zerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir.

H44. 5. 4. Hiyerarsi kiltiirii, sadakat ve saygi beklentisi ve etki boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir.
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SONUC VE ONERILER

Liderler, belirli kisilik 6zellikleri ve liderlik tarzlariyla orgiit kiiltliriinii etkileme
yetenegine sahip oldugu gibi orgiit kiltiirii de ¢esitli sebeplerle liderligi etkilemektedir.
Bir¢ok agidan liderler, inanglari, degerleri ve varsayimlar araciligiyla orgiit kiiltiirtinii
olustururlar. Schein (2010), “Organizasyon Kiiltiirii ve Liderlik” adli eserinde liderlik ve
orgiit kiltlirii arasindaki baglantiya dikkat ¢ekmis ve kiiltiiriin liderligi etkiledigi kadar
liderliginde kiiltiirii etkiledigi oOlg¢iide liderlik ve kiiltiiriin ayn1 madalyonun iyi yiizi
oldugunu belirtmistir. Modern liderlik tarzlarindan biri olan paternalist liderlik, kolektivizm
ve insani degerlerle karakterize edilen Tiirkiye’de orgiit iliskilerine uygun bir liderlik tarzi
olarak goriilmektedir (Wenehenubun, vd., 2022: 529). Paternalist liderlik, gii¢lii disiplin ve
otoriteyi yardimseverlikle birlestiren bir liderlik tarzidir (Liu vd., 2022: 2).

Psikolojik giiclendirme, ¢alisanin isi ile ilgili 6zdenetim duygusunu ve is roliine aktif
katilimini yansitan igsel motivasyonu olarak tanimlanmistir. Calisanlarin psikolojik olarak
giiclendirilmesi onlarin is rollerinde kendinden emin ve bagimsiz hissetmelerine yardime1
olacak ve islerinin basaril1 bir sekilde sonu¢lanmasina sebep olacaktir (Gyamerah vd., 2022:
89). Arastirmalar, paternalist liderligin boyutlarinin psikolojik gii¢clendirme lizerinde ¢esitli

etkilere sahip oldugunu gostermektedir (Cheng vd., 2014a; Dedahanov vd., 2019).

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin psikolojik olarak giiclendirilmesini etkileyen diger bir
onemli faktor olarak kabul edilmektedir (Chiang ve Jang, 2008: 44). Orgiit kiiltiirii, 6rgiit
iiyelerinin ortak davranis Oriintiisii ve bu davranisi destekleyen ortak inang ve degerlerdir
(Wu vd., 2023: 94).

Tiirkiye yiiksek giic mesafesi ve kolektivizm ile karakterize edilen ve gelismekte olan
bir tilke konumundadir. Boyle bir kiiltiirel baglamda, ¢alisanlar orgiitlerde esit olmayan giic
ve statii dagilimini kabul etme egilimindedir. Hem astlarini desteklemek hem de dogru
kararlar almak i¢in daha fazla sorumluluk almalar1 beklenen liderler genellikle daha fazla
yetkiye sahiptirler (Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 394). Liderlik kiiltiirel olarak
bagimlidir. Belirli bir liderlik davraniginin veya tarzinin etkinligi biiylik 6l¢iide uygulandigi
kiiltiire baglidir. Bat1 kiiltiirlerinde doniistimcii ve katilimer liderlik gibi tercih edilen liderlik
tarzlar diger kiiltlirlerde olumlu sonuglara yol agmamaktadir. Nitekim arastirmalar, yiliksek

giic mesafesine sahip gelismekte olan iilkelerde, otokratik karar verme, giiclii disiplin ve
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liderlerin destekleyici ve yardimsever tutumlarini birlestiren paternalist bir liderlik tarzinin

ortaya ¢iktigini1 bulmustur (Hou, vd., 2019: 563).

Bu kapsamda, aragtirmanin amaci olan paternalist liderlik ile psikolojik giiclendirme
arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriinlin arac1 rolii boyutlar bazinda incelenmistir. Bu maksatla
2021-2022 egitim Ogretim yilinda Sirnak il ve ilgelerinde gérev yapan 626 6gretmenden
toplanan veriler degerlendirilerek bir ¢calisma yapilmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni
paternalist liderlik, bagimli degiskeni psikolojik giiclendirme ve araci degiskeni ise orgiit
kiiltiiri olarak kullanilmistir. Elde edilen veriler tizerinde normallik testi, korelasyon analizi,

giivenilirlik testleri, agiklayici ve dogrulayici faktor analizleri ve YEM yapilmistir.

Yapilan analizler neticesinde ulasilan bulgular degerlendirildiginde; arastirmanin ilk
hipotezi olan paternalist liderlik psikolojik giiclendirme {izerinde anlamli bir etkiye sahiptir
H1 hipotezi kabul edilmistir. Bu sonu¢ alan yazinda paternalist liderlik ile psikolojik
gliclendirme arasindaki iliskiyi inceleyen Demirer (2012), Li vd. (2012), Lin, Lin ve Li
(2015), Siier (2017), Kim ve Lee (2018), Thomas ve Rahschulte (2018),Ashfag ve Siddiqui
(2020) ve Turgut ve Saglam An (2021)’nin caligmalarinda elde edilen bulgular ile
ortismektedir. Paternalist liderler, enerjilerini ¢alisanlarin giinliikk yasamlariyla ve
calisanlarin aileleriyle ilgilenmeye adadiklarinda, ailelerin iyiligi i¢in endise gosterdiginde,
calisanlara is yerinde Ozgiirliik ve firsat sagladiginda ve ¢aligsanlara isler tizerinde etkilerinin
oldugunu hissettirdiginde calisanlar islerine anlam vererek kendilerini Orgiit igerisinde
giiclenmis hissederler. Benzer sekilde, paternalist liderler saygi, sempati ve samimiyet gibi
ozellikler sergilediginde ve calisanlardan kendi ¢ikarlari i¢in yararlanmadiginda calisanlarin

psikolojik olarak giiclendirilme olasilig1 yiiksek olacag: diisiintilmektedir.

Bagimsiz degisken (paternalist liderlik) ve bagimli degisken (psikolojik
giiclendirme) alt boyutlar1 bazinda yapilan analiz sonuglarina gore ise paternalist liderligin
sadece calisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutunun psikolojik
giiclendirmenin tiim boyutlar ile pozitif yonde anlaml bir iligkisinin oldugu sonucuna
varilmistir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin yagamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu anlam
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H12a, ¢alisanlarin yasamlarinin i dist alanina
dahil olma boyutu yeterlilik boyutu {izerinde anlaml bir etkiye sahiptir H12p, ¢calisanlarin
yasamlarinin i dis1 alanina dahil olma boyutu 6zerklik boyutu {izerinde anlamli bir etkiye
sahiptir H1oc ve calisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu etki boyutu
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iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir Hl2q hipotezleri kabul edilmis, is yerinde aile ortami
boyutu anlam boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H11a, i§ yerinde aile ortam1 boyutu
yeterlilik boyutu {lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir Hl1p, is yerinde aile ortami boyutu
ozerklik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H11c, is yerinde aile ortam1 boyutu etki
boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H11q4, sadakat ve saygi beklentisi boyutu anlam
boyutu lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H13a, Sadakat ve sayg1 beklentisi boyutu yeterlilik
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H13p, sadakat ve saygi beklentisi boyutu 6zerklik
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H13c ve sadakat ve saygi beklentisi boyutu etki
boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir Hlzg hipotezleri reddedilmistir. Liderlerin
calisanlarin yasamlarinin is disi alanina dahil olmasi yani ¢alisanlarin kisisel ve ailevi
meselelerini ¢evreleyen konulara ilgi gostermesi veya sorun yasadiklarinda onlar
desteklemesi durumunda c¢alisanlar kendilerini giiclendirilmis hissedecektir. Bu sonug
caligsanlarin yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma boyutunun psikolojik giiclendirme ile
iliskili oldugunu gosteren 6nceki benzer ¢aligmalar Handayani ve Hartijasti (2020) ve Turgut

ve Saglam Ar (2021) ile dolayli olarak uyumludur.

Aracilik analizlerinde bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) bagimli degisken
(psikolojik giiclendirme) iizerindeki anlamli etkisine bakmak gerekmektedir. Anlamli
diizeyde bir etki ¢ikmadig iligkilerde aracilik analizleri yapilamayacagindan dolayr H21,,
H21p, H21c, H219, H23a, H23p, H23c, H239, H4111, H41.12, H4113, H4114, H4131, Ha132,
H4133, H4134, H421.1, H4212, H4213, H421.4, H4231, H4232, H4233, H4234, H4311, H43.12,
H4313, H4314, H4331, H4332, H4333, H4334, H4411, H4412, H4413, H44.14, H4431, H4432,

H44.33 ve H443.4 hipotezleri modelden ¢ikarilmistir.

Aragtirmanin ikinci hipotezi olan paternalist liderlik orgiit kiiltiirii {izerinde anlaml
bir etkiye sahiptir H2 hipotezi kabul edilmistir. Paternalist kiiltirlerde otorite figiirii
bakmakla yiikiimlii olduklart kisilere koruma saglamay: ytikiimliiliik olarak gérmekte ve
karsiliginda sadakat ve saygi beklemektedir. Ayrica, is dis1 yasama dahil olma bu liderlik
tarzinda bilinen bir ozelliktir. Tiirk toplumunun topluluk¢u ve hiyerarsik bir kiiltiiri
benimsemesi (Aycan, 2001) ve bu kiiltiirlerde paternalist liderlige siklikla rastlanmasi
(Aycan vd., 2013) yukaridaki hipotezleri destekler niteliktedir. Bu bakimdan, karsilikli
ylkiimliiliiklerin oldugu ve iliskilerin isten daha 6nemli oldugu kiiltiirlerde paternalist

liderlik orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli olabilir. Elde edilen bu bulgu alan yazinda paternalist

229



liderlik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceleyen Fikret Pasa, Kabasakal ve Bodur,
(2001), Aycan vd. (2013), Top vd. (2015), Caliskan ve Ozkog (2016), Hashmi, Rehman ve
Ilyas (2018), Akanji vd. (2019), Karsu Cesur, Erkilet ve Taylan (2019), Kalsoom vd. (2020),
[lhan Nas ve Dogan (2020), Ozgenel ve Dursun, (2020), Khlaf ve Tekin (2021) ve Liu vd.
(2022a)’nin ¢alismalarinda elde edilen bulgular ile 6rtiismektedir.

Yukarida ifade edildigi gibi paternalist liderligin alt boyutu olan c¢alisanlarin
yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlari ile
anlamli yonde pozitif iliskili oldugundan dolay1 sadece bu boyutun orgiit kiiltiiriiniin alt
boyutlar1 ile iliskisine bakilmistir. Elde edilen sonuglara gore paternalist liderligin bu
boyutunun 6rgiit kiiltliriiniin alt boyutlar1 olan klan, adhokrasi, rekabet ve hiyerarsi kiiltiirii
iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Dolayisiyla,
calisanlarin yagamlarinin is dis1 alanina dahil olma boyutu klan kiiltiirii iizerinde anlaml bir
etkiye sahiptir H22.4, ¢alisanlarin yasamlarinin is disi alanina dahil olma boyutu adhokrasi
kiiltiirii izerinde anlamli bir etkiye sahiptir H22p, ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina
dahil olma boyutu rekabet kiiltiirii iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H2,c ve ¢alisanlarin
yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma boyutu hiyerarsi kiiltiirii iizerinde anlamli1 bir etkiye
sahiptir H224 hipotezleri kabul edilmistir. Baba benzeri bir liderlik tarzi ¢alisanlarin is dis1
yasaminit onemsemektedir. Dolayisiyla, klan kiiltiirii ¢alisanlarin katilimini, bagliligini ve
iiyeler arasi etkilesimi, adhokrasi kiiltlirii sorun ¢6zmeyi ve normal biirokratik sinirlari
agmay1, rekabet kiiltiirdi tiretkenligi ve astlarin proaktif olmasini, ekstra ¢aba gostermesini ve
tesvik edilmesini, hiyerarsi kiiltiirii ise orgiitiin sorunsuz ve verimli ¢alismasini vurguladigi
icin paternalist liderligin calisanlarin is dis1 yasamina dahil olma boyutunun Orgiit
kiiltlirtiniin dort boyutu tizerinde pozitif yonde anlamli etkisinin oldugu sdylenebilir. Bu
sonucun klan, rekabet ve hiyerarsi kiiltlirlinlin paternalist liderlik ile pozitif yonde anlaml
bir iliskisinin oldugunu agiklayan Caliskan’in (2015) ve klan, adhokrasi ve hiyerarsi
kiiltiirinlin paternalist liderlik ile pozitif yonde anlamli bir iligkisinin oldugunu agiklayan

Giritli ve arkadaslarinin (2013) caligmalari ile benzer uyumluluk gosterdigi sdylenebilir.

Arastirmamizin {igiincii hipotezi H3 olan orgiit kiiltiirii psikolojik giiclendirme
lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin moral ve
memnuniyetini ve takim ¢alismasini destekleyen, sorunlara yaratici ¢oziimler bulan, tiretken,

hedeflere ulasan ve verimliligi saglayan orgiit kiiltlirii giiglendirme ile olumlu bir sekilde
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iliskilendirilebilir. Bu sonug alan yazinda 6rgiit kiiltiirii ve psikolojik giiclendirme arasindaki
iliskiyi inceleyen Sigler ve Pearson (2000), Jackson (2009), Jonhson (2009), Ahadi vd.
(2011), Jiang ve Fu (2011), Sadati (2012), Najjar, Farzad ve Kermani (2014), Sotirofski
(2014), Alvi, Kanwal ve Bilal (2016), Lee (2016), Aji vd. (2017), Lee ve Chang (2017),
Trus vd. (2017), Zarandi, Fahima ve Amirkabiri (2017), Balgik ve Ordu (2018), Chung ve
Kim (2018), Ergiin (2018), Pitoyo (2018), Giin (2019), Jarihi (2019), Jeong vd. (2019), Kim
vd. (2019), Kutsara ve Chatpunyakul (2019), Biyikbeyi ve Tasliyan (2020), Mert ve Ozgenel
(2020), Tandon, Mishra ve Khan (2021) ve Hernawaty ve Syahrani (2022)’ nin

caligmalarinda elde edilen bulgular ile ortiismektedir.

Alt boyutlar bazinda yapilan ¢alisma sonucuna gore ise orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar
olan klan, adhokrasi, rekabet ve hiyerarsi kiiltiiriiniin hepsinin psikolojik gii¢clendirmenin alt
boyutlar1 olan anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlan ile pozitif yonde anlamli bir
iligskisinin oldugu da tespit edilmistir. Dolayisiyla, klan kiiltiirii anlam boyutu {izerinde
anlamli bir etkiye sahiptir H31., klan kiiltiirti yeterlilik boyutu lizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir H31p, klan kiiltiirii 6zerklik boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H31¢, klan
kiiltlirii etki boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H314, adhokrasi kiiltiirii anlam
boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H32a, adhokrasi kiiltiirii yeterlilik boyutu
tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H32p, adhokrasi kiiltiirii 6zerklik boyutu {izerinde
anlamli bir etkiye sahiptir H32.c, adhokrasi kiiltlirii etki boyutu lizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir H324, rekabet kiiltiirii anlam boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H33.4,
rekabet kiiltiirii yeterlilik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H33p, rekabet kiiltiirii
ozerklik boyutu tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H33¢, rekabet kiiltiirii etki boyutu
tizerinde anlaml bir etkiye sahiptir H334, hiyerarsi kiiltiirii anlam boyutu tizerinde anlaml
bir etkiye sahiptir H34,4, hiyerarsi kiiltiirii yeterlilik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir H34,, hiyerarsi kiiltiirii 6zerklik boyutu iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir H34¢ ve
hiyerarsi kiiltiirii etki boyutu {izerinde anlamli bir etkiye sahiptir H344 hipotezleri kabul

edilmistir.

Tiirkiye’nin kolektivist kiiltiir yapis1 (Hofstede, 2001) isyeri uyumuna ve ekip
caligmasina deger verdiginden, samimi bir atmosfer, karsilikli is birligi ve ekip ¢alismasini
vurgulayan bir orgiitte ¢calisanlarin gorevlerinde daha aktif ve yetkin olmalarini saglayacak

ve daha iyi sonuclar elde edecektir. Klan kiiltiirtine sahip orgiitlerde ¢alisanlarin kararlara
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dahil edilmesi, fikir ve Onerilerinin degerlendirilmesi, kendi baslarina karar vermelerinin
desteklenmesi, liderlerin temel gorevinin calisanlar1 giigclendirme olmasi ve c¢alisanlara
orgiitlerin bir pargasi olduklar1 hissi vermesi bu tarz kiiltiire sahip orgiitlerde psikolojik
giiclendirmenin uygulanmasini miimkiin kilmakta seklinde yorumlanabilir. Elde edilen
sonug Yiicel ve Kogak (2016), Aji vd. (2017), Lee ve Chang (2017) ve Jeong vd. (2019)’

nin ¢alismalarindan elde edilen bulgular ile ortiismektedir.

Adhokrasi kiiltiiriine sahip orgiitlerin yeni fikir ve diislincelere 6nem vermesi,
calisanlarin1 yaratici olmalar1 konusunda cesaretlendirmesi, risk alma ve girisimciligin
onemsenmesi gibi Ozellikleri psikolojik giliglendirmenin bu kiiltiire sahip orgiitlerde
uygulanmasi ve basariya ulasmasinda yeterli sayilabilecek Ozellikler olarak
degerlendirilebilir. Elde edilen sonug Yiicel ve Kogak (2016), Aji vd. (2017), Lee ve Chang
(2017) ve Jeong vd. (2019)’ nin ¢alismalarindan elde edilen bulgular ile 6rtiismektedir.

Rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin giiclenme duygularini gelistirmek i¢in 6nemli bir
faktor olarak ortaya ¢ikmustir. Rekabet kiiltiirii verimliligi en st diizeye g¢ikarmayi
vurguladig1 ve sonug odakli bir yaklasima sahip oldugu i¢in ¢alisanlarina daha fazla yetki
vererek maksimum performansi gergeklestirmeleri i¢in miimkiin oldugunca fazla yardim
saglayacaktir. Elde edilen bu sonug Aji vd. (2017) ve Jeong vd. (2019)’nin ¢alismalarindan

elde edilen bulgular ile ortiismektedir.

Hiyerarsi kiiltiirli, uzun vadeli bakis agisiyla istikrarli bir ortami vurgular, personel
ve rolleri kontrol altindadir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlari
iizerindeki pozitif yonde anlamli etkisinin ¢ikmasi alanyazinda Bolat, Bolat ve Yiiksel
(2016) ve Aji vd. (2017)’ nin ¢alismalarindan elde edilen bulgular ile 6rtigsmektedir. Ayrica
bu sonug hiyerarsi kiiltiiriiniin anlam, 6zerklik ve etki arasinda anlamli ve pozitif iliski tespit
eden Karaca (2022)’nin galigmasiyla oOrtiismektedir. Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi
Tiirkiye’de belirsizlikten kaginmanin yiiksekligine (Hofstede, 1984) baglanabilir. Hiyerarsi
kiiltliriiniin belirsizligi azaltmasi nedeniyle ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarmin ve
yetkinliklerinin ne oldugu konusunda yasayabilecekleri rol belirsizliginin ortadan
kaldirabilecegi diisiiniilebilir (Bolat, Bolat ve Yiiksel, 2016: 96). Baska bir deyisle, hiyerarsi
kiiltiiriiniin belirsizligi ortadan kaldirdigi ve belirsizlikten kaginma orani yiiksek olan

calisanlarin bdyle bir kiiltiirii tercih edebilecegi seklinde yorumlanabilir.
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Arastirmanin dordiincii hipotezi olan orgiit kiiltiirii, paternalist liderlik ile psikolojik
giiclendirme arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir H4 hipotezi kabul edilmistir. Eger
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkarsa bu
durumda tam araciliktan, etki anlamli kalmasina ragmen etki degerinde diisme s6z konusu
olursa kismi aracilik etkisinden s6z edilir. Araci degisken olan orgiit kiiltiiriiniin modele
girmeden once 0,401 olan paternalist liderligin psikolojik giliglendirmeye etkisini gésteren
standardize regresyon katsayisinin araci degiskenin modele girmesinden sonra paternalist
liderligin psikolojik giliclendirme tlizerindeki etki katsayis1 0,184’te diigmiistiir. S6z konusu
katsay1 anlamli fakat etki degerinde bir diisii oldugu i¢in kismi aracilik etkisi s6z konusudur.
Elde edilen bu sonu¢ Naeimi, Rad ve Sadighi, (2014), Aydin (2015), Pradhan, Panda ve Jen
(2017) ve Sag (2019)’1n calismalarindan elde edilen bulgular ile ortiismektedir.

Ayrica, alt boyutlar bazinda aracilik analizi sonuglarina gore araci degisken olan klan
kiiltiirtinlin bagimsiz degisken olan calisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma
boyutu ile bagimli degisken olan anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar1 arasindaki
iliskide kismi aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir. Dolayistyla, klan kiiltiirii, calisanlarin
yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma ve anlam boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir
H41 2.1, klan kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin ig dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik boyutu
iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H4122, klan kiiltiirli, calisanlarin yasamlariin is dist
alanina dahil olma ve 6zerklik boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir H4123 ve klan
kiiltiirti, calisanlarin yasamlarinin i dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu iliskisinde aracilik
etkisine sahiptir H41 2.4 hipotezleri kabul edilmistir. Klan kiiltiirinde aile ortamina, karsilikli
yardimseverlige, giiclendirmeye ve calisanlarin gelisimine vurgu yapildigindan dolay1
liderlerin ¢alisanlarin is dis1 alanina dahil olmasi ¢alisanlar tarafindan olumlu karsilanabilir.
Boylece klan kiiltiiriiniin ¢calisanlarin yagsamlarinin is dis1 alanina dahil olmay1 anlamli kildig1

sOylenebilir.

Aract degisken olan adhokrasi kiiltiiriiniin bagimsiz degisken olan calisanlarin
yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma boyutu ile bagimli de§isken olan anlam, yeterlilik,
ozerklik ve etki boyutlar1 arasindaki iliskide kismi aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla, adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dig1 alanina dahil olma ve anlam
boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H4221, adhokrasi kiiltiirii, calisanlarin

yasamlarmin is dig1 alanina dahil olma ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine
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sahiptir H4,, adhokrasi kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma ve
ozerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H42 2.3 ve adhokrasi kiiltiirii, ¢calisanlarin
yasamlariin is dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir
H4, 5 4 hipotezleri kabul edilmistir. Adhokrasi kiiltiirtinde ¢alisanlarin is dis1 yasamina dahil
olunarak onlarin is disindaki problemleri ¢6ziildiigli zaman ¢alisanlar kendilerini islerine
odaklayarak daha yaratici ve girisimci olabilirler. Boyleye adhokrasi kiiltiirliniin ¢alisanlarin

yasamlarinin is dis1 alanina dahil olmay1 anlamli kildig1 sdylenebilir.

Aract degisken olan rekabet Kkiiltiiriinlin bagimsiz degisken olan c¢alisanlarin
yasamlarinin is dig1 alanina dahil olma boyutu ile bagimli degigsken olan anlam, yeterlilik,
ozerklik ve etki boyutlar1 arasindaki iliskide kismi aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla, rekabet kiiltiirii, ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olma ve anlam
boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H432 1, rekabet kiiltiirii, calisanlarin yagamlarinin
is dis1 alanina dahil olma ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H432.2,
rekabet kiiltiirli, ¢aliganlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve 6zerklik boyutu
iligkisinde aracilik etkisine sahiptir H43 2.3 ve rekabet kiiltiirii, calisanlarin yasamlarinin is
dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu iligkisinde aracilik etkisine sahiptir H432.4 hipotezleri
kabul edilmistir. Rekabet kiiltiiriinde lider ¢calisanlarin is dis1 alanina dahil olarak ¢alisanlarin
is dis1 problemlerini ¢6zdiigli zaman galisanlar is disinda sarf ettikleri gii¢ ve zamani isine
vererek daha rekabetci olacak ve yaptigi islerde daha basarili olmaya gayret gosterecektir.
Boylece rekabet kiiltiiriiniin ¢alisanlarin yasamlarinin is dist alanina dahil olmay1 anlaml

kildig1 sdylenebilir.

Aract degisken olan hiyerarsi kiiltiirinlin bagimsiz degisken olan calisanlarin
yasamlarinin is dist alanina dahil olma boyutu ile bagimli degisken olan anlam, yeterlilik,
ozerklik ve etki boyutlar1 arasindaki iligkide kismi aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla, hiyerarsi kiiltiirii, calisanlarin yasamlariin is dis1 alanina dahil olma ve anlam
boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H4421, hiyerarsi kiiltiirii, calisanlarin
yasamlarmin is dig1 alanina dahil olma ve yeterlilik boyutu iliskisinde aracilik etkisine
sahiptir H4422, hiyerarsi kiiltiirli, ¢alisanlarin yasamlarinin is dis1 alanina dahil olma ve
ozerklik boyutu iliskisinde aracilik etkisine sahiptir H44.23 ve hiyerarsi kiiltiirii, ¢alisanlarin
yasamlarmin is dis1 alanina dahil olma ve etki boyutu iligskisinde aracilik etkisine sahiptir

H44 2 4 hipotezleri kabul edilmistir. Hiyerarsi kiiltiirtiniin oldugu orgiitlerde liderler ¢alisanlar
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tarafindan otoriter bir figlir olarak algilanmaktadir. Dolayisiyla liderin calisanlarin
yasamlarmin is dig1 alanina miidahalesi anlamli olur. Ancak hiyerarsik kiiltiiriin olmadig1 bir
orgilitte calisanlar liderini bir arkadas olarak gérme egilimi olabilir. Bu nedenle ¢alisanlarin

yasamlariin is dist alanina dahil olmas1 anlami azalabilir.

Paternalist liderlik, calisanlarin islerine anlam vererek kendilerini Orgiit iginde
giiclenmis hissetmelerine katkida bulunabilir. Bu liderlik tarzi, c¢alisanlarin is dis1
yasamlarina dahil olmayi, ailelerine destek olmay1 ve calisanlarini desteklemeyi vurgular.
Paternalist liderler, saygi, sempati ve samimiyet gibi Ozellikler sergileyerek c¢alisanlarin
psikolojik giiclendirme olasiligim artirabilir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin davramslarini ve
degerlerini sekillendiren bir etken olarak goriilmektedir. Ozellikle kolektivist kiiltiirlere
sahip tilkelerde, orgiit kiiltiirii calisanlarin islerine aktif katilimini ve 6zdenetim duygusunu
etkileyebilir. Ayrica, drgiit kiiltiirii paternalist liderligi etkileyebilir. Ozellikle yiiksek gii¢
mesafesi ve kolektivist bir kiiltiirii olan iilkelerde paternalist liderlik daha yaygin olabilir.

Orgiit kiiltiirii, liderlerin karar alma tarzlarma ve liderlik davramislarina etki edebilir.

Paternalist liderler, ¢alisanlarin ihtiyaglarin1 anlayan ve onlara duygusal destek
saglayan liderlerdir. Bu yaklasim, ¢alisanlar arasinda bir giiven olusturabilir ve 6rgiitiin bir
parcast olarak hissetmelerini tesvik edebilir. Paternalist liderler psikolojik gii¢clendirmeyi
destekleyebilirler. Calisanlarin gelisimlerine ve kendilik saygilarina yonelik olumlu bir etki
yaratmak i¢in bireysel ilgi ve rehberlik sunabilirler. Bu da ¢alisanlarin daha fazla sorumluluk
ve kendi kararlarmi almalarma yardimer olabilir. Orgiit kiiltiirii, paternalist liderlik ve
psikolojik gii¢lendirmeyi sekillendirebilir. Ornegin, 6rgiit kiiltiirii calisanlarin islerinde daha
fazla oOzerklik ve sorumluluk {istlenmelerini destekliyorsa, bu paternalist liderlerin
calisanlarina daha fazla psikolojik gii¢lendirme firsati sunmalarim tesvik edebilir. Sonug
olarak, paternalist liderlik, psikolojik giiclendirme ve 6rgiit kiiltiirii birbirleri ile iligkili olan
kavramlardir. Bu iliski ¢alisanlarin memnuniyetini ve performansini artirma potansiyeline
sahiptir, fakat her orgiit kendi benzersiz kosullarina ve ihtiyaglarina gére bu yaklagimlari

uyarlamalidir.
Oneriler

Arastirma biitlinsel bir bakis agis1 ile degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin
literatiirde daha 6nce bu alanda gergeklestirilmis olan benzer aragtirmalarla uyumlu sonuglar

ortaya koydugu goriilmektedir. Bunun 6tesinde, olusturulan arastirma modeli kapsaminda
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gelistirilen ve daha once analiz edilmemis olan farkli hipotezlere bagl olarak elde edilen
bulgularin ve sonuglarin da ileride gerceklestirilecek arastirmalar igin fikir olusturabilecegi

ve literatiire katki saglayabilecegi diistiniilmektedir.

Paternalist liderlik ile psikolojik giiglendirme arasindaki iliskide Orgiit kiiltiiriiniin
aracilik roliiniin amaglandig1 bu aragtirmadaki sonuglar tutarli olmasina ragmen, birtakim
siirliliklar sonuglarin gecerliligine ve genellestirilmesine engel olusturabilir. Bunlar

asagidaki gibi aciklanabilir;

e Arastirmaya katilan &gretmenlerin sadece Sirnak il Milli Egitime bagh
okullarda gbrev yapmasi arastirma sonuglarinin genellenebilirliginin
sinirlayabilir.

e Arastirma yalnizca belirli bir zaman dilimine ait veriler {izerinde
degerlendirildiginden arastirmanin gecerliliginin sinirli kaldigi sdylenebilir.
Ciinkii, olusturulan arastirma modeli kapsaminda gelistirilen hipotezler
dikkate alindiginda veri toplama siirecinin daha wuzun siirede
gerceklestirilmesi daha dogru ve daha gecerli sonuglara ulagsma nokrasinda
etkili olabilir.

e Arastirmanin veri toplama siireci Covid-19 salgimindan dolay1 online
yapilmistir. Katilimcilarin arastirma sorularint cevaplarken kontrol dist

etkenlerden etkilenmis olabilmeleri veri kalitesini sinirlamis olabilir.

Arastirmanin kuramsal ve uygulamaya dayali bilgiler kapsaminda daha once
literatiirde incelenmedigi goriilen paternalist liderlik ve psikolojik giliclendirme arasindaki
iliskide oOrgiit kiiltlirlinlin aracilik roliinii alt boyutlar bazinda ortaya koymustur. Bu
arastirmanin sonucu, herhangi bir 6rgiitiin liderlerin davraniglarini tanimasi ve ayni1 zamanda
dogru liderlik tarzin1 benimsemesi agisindan ¢ok yararli olacaktir. Arastirmanin Sadece
orgiitler i¢in yararl degil, ayn1 zamanda yeni bilgileri kesfetmek ve daha fazla bilgi edinmek
isteyen basta arastirmacilar olmak {izere konu ile ilgilenenlere katki saglayabilecegi ve yol
gosterebilecegi diisiiniilmektedir. Bundan sonra yapilacak benzer arastirmalar, daha genis
bir 6rneklem iizerinde ve zamanda, farkli bolgelerde baska meslek gruplarina veya 6zel

sektor calisanlarina uygulanabilir.
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EKLER
Ek 1. Anket Formu

Degerli Katilmel,

Elinizdeki anket, Aksaray Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda,
Paternalist Liderlik ile Psikolojik Gii¢lendirme Arasindaki iliskide Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii:
Alan Arastirmasi konusunda yiriitiilmete olan bir_doktora tezine veri toplamak amaciyla
hazirlanmistir. Ankette, sizden kimliginizi belirten herhangi bir yazi veya isaret istenmemektedir.
Her hangi bir ticari amaci olmayan arastirmada veriler, yalnizca bilimsel katki ve gelisme igin
kullanilacak olup; yanitlariniz kesinlikle gizli tutulacak ve tiglincii sahislarla paylagilmayacaktir.
Liitfen her ifadeyi dikkatlice okuduktan sonra size en uygun gelen secenegi isaretleyiniz

Anket doldurma stiresi ortalama 10 dakikadir. Sizler olmadan bilimsel amag tasiyan bu
caligmanin ger¢eklesemeyecegini bilmenizi isteriz.

Arastirmamiza gosterdiginiz ilgi ve yardimlariizdan dolayr tesekkiir eder, saygilarimizi
sunariz.

Dr. Ogr. Uyesi Leyla ICERLI
Doktora Ogrencisi Erol KILICLI

Cinsiyet () Kadin () Erkek
Yasimz ()30yasalt ()31-40 yas ()41-50yas ()51
yas iizeri
Ogrenim Durumunuz | () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora
Kadro Durumunuz () Kadrolu () Sozlesmeli
Ogretmenlikte ()S5yilvedahaaz ()6-10yil () 11-15y1l () 16-20y1l ()21
Kideminiz yil ve iizeri
Bulundugunuz ()Syilvedahaaz ()6-10y1l () 11-15yil () 16-20y1l () 21
Okulda Gorev | yil ve iizeri
Yaptiginiz Siire

OXkul Tiiriiniiz

() Temel Egitim Kurumlar1 () Lise () Digerleri (REM, HEM,

BIiLSEM)
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Ek 1. (Devami) Anket Olcekleri

c2 | £ |28 | € |3
PATERNALIST LIDERLIK ANKETI g = = |27 | £ |E3
Liitfen her bir ifadeyi, goriise katilma durumunuza E = E E = ‘S S =
karsilik gelen numarayi daire icine alarak belirtiniz. s @ € € *5 = g @
Liitfen her bir ifade icin tek bir secenegi isaretleyiniz. E E E g E i
1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, = = & g
3=Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum
4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum
Yoneticim (Amirim)
Al | .... calisanlarina kars1 bir aile biiyiigii (baba/anne 1 2 3 4 5
veya agabey/abla) gibi davranir.
A2 .... ¢aliganlarina bir aile biiytigii gibi 6giit verir. 1 2 3 4 5
A3 . . . .
.... isyerinde aile ortam1 yaratmaya dnem verir. 1 2 3 4 5
A4 | .... bir ebeveynin ¢gocugundan sorumlu olmasi gibi, 1 2 3 4 5
her ¢alisanindan kendini sorumlu hisseder.
is .... ihtiyaglari oldugu zaman, calisanlarina is dist 1 2 3 4 5
konularda yardim etmeye hazirdir.
i6 .... caliganlariin 6zel giinlerine (6rn, nikah, cenaze, 1 2 3 4 5
mezuniyet vs.) katilir.
i7 .... caliganlardan birinin 6zel hayatinda yasadig1 1 2 3 4 5
problemlerde arabuluculuk yapmaya hazirdir.
S8 .... caliganlarinda sadakate, performansa verdiginden 1 5 3 4 5
daha fazla 6nem verir.
S9 .... calisanlaria gosterdigi ilgi ve alakaya karsilik, 1 5 3 4 5
onlardan baglilik ve sadakat bekler.
S10 | .... calisanlari i¢in neyin en iyi oldugunu bildigine 1 5 3 4 5
inanir.
PSIKOLOJIK GUCLENDIRME ANKETI 2 2 |24 % |T2
Liitfen her bir ifadeyi, goriise katlma durumunuza g2 = =S = gz
karsilik gelen numarayi daire icine alarak belirtiniz. E = E E E 3 S =
Liitfen her bir ifade i¢in tek bir secenegi isaretleyiniz. s @ e S < = g @
s |5 |E:2| 2 |3
1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, ~ a o2 Ko Z
3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum ~ ~ ~ 5
4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilryorum
Al | Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir. 1 2 3 4 5
A2 Isimi yerine getmr'ken yaptigim faaliyetler bana 1 5 3 4 5
anlamli gelmektedir.
A3 | Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. 1 2 3 4 5
v4 | Isimi yapmak igin yeteneklerime giiveniyorum. 1 2 3 4 5
Y5 ISIH}IG 11g113 faahyetler.l yerine getirecek kapasiteye 1 5 3 4 5
sahip oldugumdan eminim.
v6 | Isim igin gerekli olan becerilerimi gelistirdim. 1 2 3 4 5
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- Isimi nasil yapacagimi belirlemede dnemli lgiide
07 | . .o s 1 3 5
Ozerklige sahibim.
08 | Isimi nasil yapacagima kendim karar verebilirim. 1 3 5
2 [simi bagimsiz ve 6zgiir yapabilmek igin énemli
09 o 1 3 5
firsatlara sahibim.
E10 Calilstlg'l'm"bé.l'ﬁmde gerceklesen olaylar lizerinde 1 3 5
etkim biiyiiktiir.
E11 Calistigim boliimde gerceklesen olaylar iizerinde 1 3 5
kontrol sahibiyim.
E12 C"al{stlglm bdlimde gerceklesen olaylar iizerinde 1 3 5
sOzlim geger.
ORGUT KOLTORU ANKETT IZ | £ |E2| £ |E%
Liitfen her bir ifadeyi, goriise katilma durumunuza =5 = E R = =5
karsihk gelen numarayi daire icine alarak belirtiniz. E = E E E = S =
Liitfen her bir ifade icin tek bir secenegi isaretleyiniz. E ® E E < § § o
S
1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, i % % E E @
3= Ne Katiliyorum, Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyyorum, ~ ~ ~ g
5= Kesinlikle Katiliyorum
K1 | Calistigim Kurum; ¢ok samimi bir yerdir. Genislemis
bir aile gibidir. Insanlar birbirleriyle ¢ok sey 1 3 5
paylasiyormus gibi géziikmektedir.
K2 | Yoneticilerim genellikle; yol gosterici, yardimci veya 1 3 5
kisiyi yetistiricidirler.
K3 | Calistigim kurumda galisanlarin yonetim sekli; takim
. AN 1 3 5
calismast, fikir birligi ve katilim tizerinedir.
K4 | Calistigim kurumda galisanlari bir arada tutan
unsurlar; sadakat ve karsilikli giivendir. Bu anlamda 1 3 5
Orgiite baglilik yiiksektir.
K5 | Calistigim kurumda stratejik dncelikler; insan
kaynaklarinin gelistirilmesi / yetistirilmesi, yiiksek 1 3 5
giiven, aciklik ve siirekli katilimdir.
K6 | Calistigim kurumda basar1 kriterleri; insan
kaynaklarinin geligimi, takim ¢alismasi, ¢aligan 1 3 5
sadakati ve insani degerlerdir.
A7 Cahstlglm Kurum; ¢ok dinamik ve girisimei bir 1 3 5
yerdir. Insanlar ilerlemeye agiktir ve risk almaktadir.
A8 | Yoneticilerim genellikle; girisimci, yenilige agik
. . L E 1 3 5
veya risk alabilen kisilerdir.
A9 | Calistigim kurumda galisanlarin yonetim sekli;
bireysel risk alma, yenilik, 6zgiirlik ve 6zgiin olma 1 3 5
iizerinedir.
A10 | Calistigim kurumda galisanlari bir arada tutan
unsurlar; yenilik ve gelismeye olan adanmigliktir. 1 3 5
Burada fark yaratmak 6nemlidir.
All | Calistigim kurumda stratejik 6ncelikler; yeni
kaynaklara ulasmak ve yeni imkanlar yaratmak, yeni 1 3 5
deneyimler ve yeni firsatlar aramaktir.
Al12 | Calistigim kurumda basari kriterleri; en 6zgiin ve en 1 3 5
yeni egitim hizmetine sahip olmadir.
R13 | Calistigim kurum; sonu¢ odakli bir yerdir. Esas
Amag is bitirmektir. Insanlar siirekli rekabet etmekte 1 3 5
ve basariya odaklanmaktadir.
R14 | Yoéneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen 1 3 5

kisilerdir.
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R15

Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; siki
rekabet, yiiksek beklenti ve basar {izerinedir.

R16

Calistigim kurumda ¢aligsanlart bir arada tutan
unsurlar; basari ve hedefe ulagmadir.

R17

Calistigim kurumda stratejik oncelikler; rekabetgi
faaliyetler, zor hedeflere ulagsmak ve pazari ele
gecirmektir.

R18

Calistigim kurumda basari kriterleri; egitim sektoriine
hakim olma, rekabet¢i liderliktir.

H19

Calistigim Kurumda; her sey yapilanmis ve kontrol
altindadir. Insanlarin ne yapacagii genellikle resmi
prosediirler belirlemektedir.

H20

Yoneticilerim genellikle koordine eden, orgiitleyen
veya ig akigini diizenleyen kisilerdir.

H21

Calistigim kurumda ¢alisanlarin yonetim sekli; is
garantisi, uyum, ongoriilebilirlik ve iliskilerdeki
diizen iizerinedir.

H22

Calistigim kurumda ¢aliganlart bir arada tutan
unsurlar; yazili kural ve politikalardir. Orgiitiin
diizenli isleyisini siirdiirmek énemlidir.

H23

Calistigim kurumda stratejik oncelikler; devamlilik,
istikrar, etkinlik, kontrol ve diizenli isleyistir.

H24

Calistigim kurumda basari kriterleri; verimlilik,
egitim hizmetlerinin zamaninda ve kaliteli bir sekilde
sunulmasidir.
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Ek 2. Etik Kurul Karar

Aloyaray Unirersitesi- Alarey Unrrersitesi Reictoritgm
e

ﬁ]llli“nlml || |I|Ti.|ill:ls|c|1|mrii|js
F 635680

TC.
AKSARAY UNIVERSTESI REKTORLUGU
Insan Arastirmalan Etik Kurulu

Sayt  : E-34183927-000-00000693686
Konu : Bagvurunuz Hk.
Savin: Erol KILICTI
“Paternalist Liderlik ile Psiklojik Giiclendirme Arasmdaki Iliskide Orgiit Kiiltiiriiniin Rolii:
Alan Arastirmas1” baslikli 2022/01-15 protokol numarali bagvuru 22.02 2022 tarihli toplantida kurulumuz
tarafindan incelenmis, Universitemiz Insan Araghrmalan Etik Kurulu Yénergesi'nde belirtilen etik ilkelere

uvgun olduguna toplantiya katilan fivelerin oy birligi ile karar verilmistir.

Bilgilerinize rica ederim.

~ Prof Dr. Necmettin AYGUN
Alksaray Universitesi Insan Arastirmalan Etik Kumil
Baskan

Ek: Insan Aragtirmalant Etik Kurul Karan
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Ek 2 (Devam). Etik Kurul Karan

i i 82
AKSARAY UNIVERSITESI
insan Arastrmalari Etik Kurulu Karan

Tarih Toplants Sayis: Karar No

Sayfa

22.02.2022 01 2022/01-62

01-11

Universitemiz Insan Aragtirmalan Etik Kurulu 22.02.2022 rarihinde saat 13:00°da Islami limler Fakaltesi

Toplant: Salonunde kurula vapilan bagvurulan gériigmek iizere toplanms ve agagidaki
almugtir:

Karar 2022/01-01: Yiiriitiiciiliigiinii Tuncay TURKBEN'in yaptign “Tiirkge Ogretmenle]
Ogrenme Becerilerini Olgme ve Defierdendirme Yeterlikleri® bashkli arastirma ile il
protokol numarali bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmis. Universitemiz [nsan Aragtrm
Yénergesi'nde belirtilen etik ilkelere wygun olduguna, toplantiya katilan fiyelesin oy b

verilmistir.

Karar 2022/01-02: Yirttceltigint Selman ORHAN i yaptgi “Teknik Direktdrlerin Sp

karari/kararlan

Fimin Sunif i¢i
li 2022/01-01
ar1 Etik Kurul

rligi ile karar

reu Liderligi

(Takim Kaptami) Algilari: Profesyonel Futbol Ornegi” bashkl aragurma ile ilgili 2022/01-02 protokol

' numaralt basvury kurulumuz tarafindan incelenmis, Universitemiz Insan Arastirmal

Etik Kurul

Yonergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna, toplantiva katilan dyvelerin oy birlifi ije karar ve

Karar 2022/01-03: YariuGeoltging Grant Altay TASKIN'm yapufn “Turizm Alaninda Gida
Okuryazarh@g Anlayis” bashkh aragtirma ile ilgili 2022/01-03 protoko! numarall bagviru kurulumuz
tarafindan incelenmis. Universitemiz Insan Arastrmalan Etik Kurul Yonergesi'nde belirtilgn etik ilkelere

uygun olduguna, toplantiya kaulan tyelerin oy birligi ile karar verilmigtir.

Karar 2022/01-04: Yurtteilogany Tuncay TURKBEN'in yapug “Tiirk¢e Ofiretmenlefinin Web 2.0
Araglar ile Dijital Hikiye Olusturma Yeterlikleri” baghkh arasurma ile ilgili 2022/Q1-04 protokol

41 Etik  Kurul
b

rligi ile karar
Karar 2022/01-05; Yilriiticiiligiing Burcu DUGER'in yaptigt “Ortaokul Ogrencilerinin [Fen Bilimleri
Dersine Yénelik Tutum ve Akademik Risk Diizevlerinin Incelenmesi (Aksaray il 0r+.egi)” baslikla
aragtirma ile ilgili 2022/01-05 protokol numarali basvuru kurulumuz tarafindan incelenmig, |Universitemiz
Insan Arastrmalart Etik Kurul Yénergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna. topflanuya kaulan

pumarall basyvuru kurulumuz tarafindan incelenmis, Universitemiz [nsan Arastirmalai
Yénergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna, toplantuya katlan ilyelerin oy

verilmigtir.

tivelerin oy birli@i ile karar verilmistir.
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Ek 2 (Devam). Etik Kurul Karan

' Karar 2022/01-12: Yorotictligini Mehmet FIDAN'In yaptiii “Yazih Metinlerde Anlasilirhga Siif
| Diizeyinin, Cinsiyet Degiskeninin Etkisinin Degerlendirilmesi™ bashkli aragurma ile ilgili 2022/01-12

protokol numarali bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmis, Universitemiz insan Arastirmajar Etik Kurul
| Yonergesi'nde belirtilen erik ilkelere uygun oldugiuna, toplanuya katlan Gyelerin oy bfeligi ile karar

verilmistir.

Karar 2022/01-13: Yiiriitiiciiliigiini  Miicahit OZTURK'dn yapug: *“Ogretmen | Adaylarmin
Harmanlanmis Ogretime Hazwbulunugluk Durumlarnmin incelenmesi® baghikl arasfirma ile ilgili

2022/01-13 protokol numaral bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmig, Universitemiz Ins
Etik Kurul Y&nergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna, toplantrya katilan iyele
karar verilmistir.

Karar 2022/01-14: Yrttietlogint Ulge TAS" in yaptufn “Influential Factors To Increase

ilgili 2022/01-14 protokol numarali bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmis, Unive
Arastirmalan Etik Kurul Yonergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna, topiantiya §

oy birligi ile karar verilmigtir.

| Karar 2022/01-15; Yiiriitiiciiliigimi Erol KILICLU'in yaptifn “Paternalist Liderlik

Arastirmalan
oy birligi ile

Avwareness Of

Agile Leadership (Cevik Liderlik Farkindahigmi Artirmak i¢in Etkili Faktorler” baghikfli aragturma ile

rsitemiz  Insan

atilan dyelerin

ile Psiklojik

Giiclendirme Arasindaki Iliskide Orgit Kiltiriiniin Rolii: Alan Aragtrmasi” baghkh
2022/01-15 protokol numarali bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmig, Universitemiz Ins
Etik Kurul Y&nergesi'nde belirtilen ctik ilkelere uygun olduguna, toplanuya kaulan Oyele

karar verilmigtir.

stirma ile ilgili
Arastirmalan
oy birligi ile

Aktivite Diizeyleri ile Fiziksel Okuryazarhik ve E-Saghk Okuryazarhklarmmn incel
aragtirma ile ilgili 2022/01-16 protokol numarah bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmis,

ityelerin oy birligi ile karar verilmistir,

1 Karar 2022/01-17; Yiritacaluging Kerem SAHIN'in yapugi “eTwinning Projelerinin U
Siirecine Katkisi ve Ogretmenlerin Mesleki Gelisimine Etkisi Hakkindaki Goriigleri”

Arastirmalan Etik Kurul Yénergesi'nde belirtilen etik ilkelere uygun olduguna, toplantiya §

oy birligi ile karar verilmigtir

Karar 2022/01-16: Yiritetligint Gizem GERGER'in yaptig) “Ortaigretim (')krencielJrinin Fiziksel

mesi”’ bashkh

Universitemiz

fnsan Aragurmalan Etik Kurul Yonergesi'nde belirtilen ctik ilkelere uygun olduguna. toglantiya katlan

paktan Egitim

bi]slkh aragtirma
ile ilgili 2022/01-17 protokel numarali bagvuru kurulumuz tarafindan incelenmis, Univrsitemiz Insan

atalan {yelerin

320H4472-6fb-435£-8ef5-6c60eBF0B30

Evrakm elektronik imzzh suretine htips://e-belge ksaray eduw
Bu Belge 5070 sayil Elsktronik Imza Kanum'mm 5. Maddesi £l

309

e evicebilirsins




Ek 3. Arastirma izni
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T.C.
AKSARAY UNIVERSITESI REKTORLUGU
Ogrenci Isleri Daire Bagkanlhig

Sayi  : E-45333631-302.08-00000698850
Komu - Aragtirma fzni
(Erol KILICLI)

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Tlgi - Sirnak 11 Milli Egitim Midarligiiniin 14 03 2022 tarih ve E 43557906 savili vazisi.

Sirnak I1 Milli Egitim Midirliginin Enstitiniiz 6grencisi Erol KILICLI'min arastirma izni
ile ilgili 1lgide kayith yvazis: yazimiz ekinde génderilmektedir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

Prof Dr. Ayhan OZCIFCI
Rektor a.
Rektor Yardmmeis:

Ek: Tlgi Yazi Ornegi

Bubelge givenli elekironik mmza ile mmzalammughr.
Belge Dofrulama Kodu: CID14822-642 4 4BF3-2027-5379E0680564 Belge Dofrulama Adresi: hitps-/e-belze aksaray edu tr

Adres: Aksaray Universitesi Rektarlngzi Ogrenc Izlen Dawre Baskanhz: [ L ¥ =]
Bahgesaray Mahallesi 68100 Aksaray o . I i
Telefon Mo: 03822883128 Faks No: 03822883130 Aynnith bilgd igin: Serdar OZBAY

a-Posta: Internet Adresi: bitps-//woww. aksaray edu i Bilzizayar Isletmeni

KFEP Adresi: aksarayuniversitesi(iths01 kep tr Telefon Mo: 03822883128

Evrskmn elekironik imzsh suretine hitps:/fe-belge sksaray edu ir adresinden ¢ 1§82 -5423-4b3- 002 7-53T02068056a kodn ile engebilirsiniz.
Bu Balge 5070 sayil Elekmonik Imza Kammun'nun 5. Maddesi gerefince gavenli elakmonik imza ile imzalanmmgtr
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Ek 3. (Devam) Arastirma izni

T.C.
SIRNAK VALITIGE
i1 Milli Egitim Mudirlagi

Sayi :tE-61543340-604.01.01-45611196
Eom : Doktora Tez Calismasi

(Erol KILIGLI)

14.03.2022

AKSARAY UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
AKSARAY

Tlgi - 09.03.2022 tarih ve 00000696568 savili vazimz.

Tigi tarih ve sayili vazmimz gerefi: doktora tez calismasmm vapilmas: icin Midirligimizden
istenilen gerekli onay alnmis olup yvazmmiz ekinde gonderilmistir.

Bilgilerinize arz ederim

Ahmet OZDEMIR.
Vali a.
1 Milli Egitim Miidiirii

Elz Valilik Onav (1 savyfa)

) Hubalze zivvenli alekironik im=a ile inealanmasar
Adres : Surak 0 Milli Egitim Modrist Belee Dogrulany Adresi © bitps - manw iurkiye gov o'meb-ebys

Bil=i igin: Mustafa BAYFAM
Telefon Mo - 0 (486) 215 15 60 ) Unwan - Veri Hamriama we Fortrol T i
E-Posta- sratejizelistimme 73 fmmeh. pov. o Intermet Adresi: sumak meb. gov T Faks 23462161553
Elep Adresi - mebvahsl] kepo
Bra ovmaik gihvenhi ol ik e il

st https:iiorakeorgn moh gov 1 adresinden. 31C8-6F28-3072-3C09-9208 kods ik wyit adilohilr.
Evrakm elsktronik imral surstins hitps:e-belze akzaray edo o adresinden £3414822-54 22905902 7-33 7904580562 kodu ile erigebilirsimiz.
Bu Belge 5070 sayih Elektrondk fmza Kanunu'mum 5. Maddesi geregince givenli elekirondk imza il imzalanmigtr
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AKSARAY UNIVERSITESI TEZ DEGERLENDIiRME FORMU

Ogrencinin Ad1 Soyadi: Erol KILICLI EVET
Kapak X
1 Tez Baslig1 tutanaktaki baglikla ayni mi1? X
2 Kapaktaki ay ve yil savunmaya girilen tarihle tutarlt mi? X
3 Kapak format kilavuzdaki kapak formatina uygun mu? X
4 Kapakta yazilan tiim yazilar dogru olarak verilmig mi? X
icindekiler
5 Sayfa numaralar1 tam verilmig mi? X
6 Sekil, Cizelge vb. listeleri verilmis mi? Siralamast dogru mu? X
7 Ozet, Abstract, Giris, Sonuglar vb. boliimler var m1? X
8 Yazim hatalar1 kontrolii yapildi mi1? X
Giris
9 Hazirlanan tezin 6nemini anlatiyor mu? X
10 Ikinci ve Uciincii dereceden baslik igermemeli kuralina uyuldu mu? X
Ozet/Abstract
11 Kilavuza uygun mu? X
12 Ay ve y1l savunmaya girilen tarihle tutarli m1? X
13 Ozet; tek sayfa, tek aralik, tek paragraf kuralina uygun olarak yazildi nmi? X
14 Bilim kodu, sayfa adedi, anahtar kelimeler ve tez danismani yazildi m1? X
Kaynakc¢a
15 Kaynaklarin tamamina metin i¢inde atif yapildi m1? X
16 Kaynak formati Kilavuzdaki kaynak formatina uygun olarak hazirlanmis m1? X
17 | Auf formati kilavuzdaki atif formatina uygun mu? X
Atif Yontemi APA 6 XO CMS O iSNAD [
Genel Degerlendirme
18 Etik Beyan agiklamasi okundu, uyuldu ve imzalandi mi1? X
19 Kabul/Onay sayfasi kilavuzdaki formata uygun olarak diizenlenmig mi? X
Kabul /Onay sayfasinda belirtilen oy birligi/oy ¢oklugu segeneklerinden uygun olani savunmayla X
20 tutarl olacak sekilde belirlenmis mi?
21 Sayfa kenar bosluklar ve sayfa numaralar kilavuzdaki formatina uygun mu? X
22 | Paragraf bosluklar1 ve metin satir araligi kilavuza uygun olacak sekilde diizenlenmis mi? X
23 Baslik yazimlari kilavuzdaki baglik formatlarina uygun mu? X
24 Yazi tipi ve boyutu kilavuzdaki yazi tipi ve boyutu formatina uygun mu? X
25 Sekil, Cizelge vb. agiklama ve numaralandirmalari kilavuzdaki formata uygun olarak yazilmigmi? X

Bu tezin tarafimdan “Tez yazim kurallar” okunarak dikkatlice hazirlanmis oldugunu ve dogabilecek her tiirli
olumsuzluktan sorumlu olacagimi kabul ederim.

Ogrencinin imzasi
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