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OZET

KURUMSAL SURDURULEBILIRLIGIN KURUM KULTURUNE
ETKIiSINDE DONUSUMCU LIiDERLiIGIN ROLU

COSAR, Murat

Yiiksek Lisans, Isletme Ana Bilim Dali, Altinbas Universitesi
Danisman: Dr. Ogr. Uyesi Tanyeri USLU
Tarih: Kasim / 2023

Sayfa: 170

Bu tez calismasinin amaci, giiniimiizde is diinyasinda siirdiiriilebilirlik, kurumlarin uzun
vadeli basarist ve toplumsal sorumlulugu icin Onemli bir stratejik Oncelik haline
gelmesidir. Bu baglamda, kurumsal siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin basarili olabilmesi igin
kurum kiltliriiniin 6nemi giderek artmaktadir. Bu c¢alisma, kurumsal stirdiiriilebilirligin
kurum kiiltiirii izerindeki etkilerini anlamak ve bu siirecte doniistimcii liderligin roliinti
incelemeyi amaclamaktadir. Caligmanin baslangicinda, siirdiiriilebilirlik kavraminin is
diinyasinda nasil evrildigi ve kurumlarin bu konudaki ¢abalarinin neden giderek arttig ele
alimmistir.  Ardindan, kurum  kiiltliriiniin ~ strdiriilebilirlik  stratejilerini  nasil
sekillendirebilecegi lizerinde durulmus ve bu etkilesim siirecinde liderligin kritik 6nemi
vurgulanmistir. Dontigiimcti liderlik, ¢alismanin merkezine konulmustur. Dontisiimcii
liderlerin vizyoner yaklasimlari, etkileyici iletisim becerileri ve calisanlar arasinda giiclii
bir bag olusturma yetenekleri, siirdiiriilebilirlik kiiltiirtiniin olusturulmasinda etkili bir rol
oynayabilir. Bu liderlik yaklasiminin, ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katilimini
artirarak ve kurum kiiltiirinde olumlu degisikliklere Onciiliik ederek kurumsal
siirdiiriilebilirligi giiclendirmedeki rolii incelenmistir. Bu baglamda, ¢alisma Istanbul ilinde
yer alan ISKI kurumunda beyaz yaka olarak calisan 568 kisiye anket teknigi yontemi
kullanilarak —arastirma yapilmistir. Elde edilen veriler, doniistimcti  liderligin
stirdiiriilebilirlik odakli bir kurum kiiltiirii olusturmada kilit bir faktdr oldugunu ortaya
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koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Kiiltiirii, Liderlik, Stratejik Oncelik, Siirdiiriilebilirlik,

Dontistimcti Liderlik.
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ABSTRACT

THE ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN THE
IMPACT OF CORPORATE SUSTAINABILITY ON CORPORATE
CULTURE

COSAR, Murat

MBA, Business Administration, Altinbas University
Supervisor: Assoc. Prof. Dr.Tanyeri USLU
Date: November / 2023

Pages: 170

In today's business world, sustainability has become an important strategic priority for the
long-term success and social responsibility of organizations. In this context, the importance
of corporate culture has become increasingly important for the success of corporate
sustainability efforts. This study aims to understand the effects of corporate sustainability
on organizational culture and to examine the role of transformational leadership in this
process. At the beginning of the study, it is discussed how the concept of sustainability has
evolved in the business world and why the efforts of organizations in this regard are
increasing. Then, it focuses on how corporate culture can shape sustainability strategies
and emphasizes the critical importance of leadership in this interaction process.
Transformational leadership is placed at the center of the study. Transformational leaders'
visionary approaches, impressive communication skills and their ability to create a strong
bond among employees can play an effective role in creating a culture of sustainability.
The role of this leadership approach in strengthening corporate sustainability by increasing
employee engagement in sustainability goals and leading positive changes in
organizational culture is examined. In this context, the study was investigated with the help
of a survey technique applied to 568 white-collar employees of ISKI organization in

Istanbul province. The findings reveal that transformational leadership is a key factor in
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creating a sustainability-oriented organizational culture.

Keywords: Corporate Culture, Leadership, Strategic Priority, Sustainability,

Transformational Leadership.
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1. GIRIS

Giiniimiiz is diinyasinda, kurumlar sadece finansal basarilari tizerinden degil, ayn1 zamanda
cevresel, sosyal ve etik sorumluluklarina yonelik tutumlariyla da degerlendirilmektedir. Bu
baglamda, siirdiiriilebilirlik kavrami is diinyasinda giderek daha fazla 6nem kazanmis,
sitketlerin sadece kar hedeflerini degil, ayn1 zamanda cevresel ve toplumsal etkilerini
diistinmelerini gerektiren bir zorunluluk haline gelmistir. Siirdiiriilebilirlik, sadece bir
moda degil, ayn1 zamanda uzun vadeli basarinin ve toplumsal sorumlulugun bir stratejik

onceligi olarak kabul edilmektedir.

Bu baglamda, kurumlar siirdiiriilebilirlik ilkelerini benimsemeye ve uygulamaya yonelik
cabalarimi artirmaktadir. Ancak, siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasma ¢abalarinin basarili
olabilmesi i¢in kurum i¢indeki kiiltiirin bu hedeflere uygun bir sekilde sekillenmesi
gerekmektedir. Kurum kiiltiirii, bir organizasyonun degerleri, normlari, davranis bigimleri
ve 1§ yapma sekli ile ilgili temel unsurlari igerir. Bu unsurlar, kurumun calisanlarina ve

paydaslarina nasil bir varlik oldugunu anlatan bir anlam ve yonergeler biitlinii olusturur.

Kiiltiir, toplumdan topluma degisen gelenekler, gérenekler, 6rf ve adetlerin yani sira yazil
olmayan kurallarin biitlinlidiir. Kurumlar da, i¢ organizasyonlarinda belirli kurallarla kendi
kiltlirlerini olusturarak, elde ettikleri kurum kiiltiiriinii hedef kitleleri tarafindan olumlu
veya olumsuz bir sekilde degerlendirmektedirler. Rekabet kosullarinin giderek artmasiyla
birlikte, gliniimiizde kurum kiiltiirii kavrami, kavramsal énemini her gecen giin daha da

artirmaktadir (Giirdogan ve Yavuz, 2013: 59).

Tarihsel siire¢ iginde Sanayi Devrimi'nin yaganmasiyla birlikte, bireylerin alisilmis {iretim
ve tiiketim aliskanliklart degismistir. Ornegin, 1910'lu yillarda Henry Ford, Detroit'teki
yeni otomobil fabrikasinda hareketli montaj hattin1 gelistirmis ve bu sayede seri liretime
gecmigstir. Henry Ford'un kesfettigi bu mobil montaj hatti, zamanla endiistriyel bir¢ok
alanda kullanilarak tiretim aligkanliklarini degistirmis ve ayni zamanda bireylerin tiiketim
aliskanliklarin1  etkileyerek degisimlere neden olmustur. Bu degisimle birlikte,
organizasyonlardaki yonetim siireclerinde farkliliklar gézlemlenmeye baslanmis, bireyler
daha c¢ok kontrol edilmesi gereken birer varlik olarak ele alinmis ve kisisel istek ve

ihtiyaglar1 gz ardi edilmistir. (Vural, 2018: 24).

Ikinci Diinya Savasi'min ardindan teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi ve {iretim
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stireclerinin karmasikliginin artmasi, isletme yapilarinda cesitli degisikliklere neden oldu.
Bu donemde isletmeler, rekabet ortaminda giiglii bir konum elde edebilmek igin toplam
kalite yonetimi anlayisini benimsemeye basladilar. Bu anlayis, vizyonel bir yaklagimi
benimseyerek miisteri memnuniyetini amaglayan, calisanlara deger veren ve onlarin
katilimini tesvik eden, kalite odakli bir yaklasimi i¢eriyordu (Efil, 2006: 22). Toplam kalite
yonetimi, kurumdaki sonuglara ek olarak siireclere de 6nem vererek, isin zamansal siireci
icinde hangi asamalardan gectigini incelemistir. Bu yaklasim, niceliksel faydanin 6tesinde
niteliksel faydanin daha degerli hale geldigi bir donemi isaret etti. Kurumlar, niteliksel
olarak daha faydali igler yapabilmek i¢in organizasyon siire¢lerinde degisikliklere gitmisler

ve bu sayede gelisme ve iyilesmeye odakli kiiltiirel bir yap1 olusturmuslardir.

Bu baglamda, 1900'lerin basinda klasik yOnetim teorisinin baskin oldugunu, ancak
1950'lerden sonra toplam kalite anlayisinin yayginlagsmasiyla birlikte kurum kiiltiirlerinin
stirekli degistigini belirtebiliriz. Kiiltiir kelimesi genis bir anlam tasimakla birlikte,
toplumsal yasami etkileyen kurallar, degerler, simgeler ve araglar gibi temel 6geleri igerir.
Bu kiiltiirel 6geler, kurumsal yasamda da varhigm siirdiirtir. Kurumlarin organizasyon
stirecleri i¢cinde kendi kiiltlirlerini olusturduklarr, bu kiiltiirel yapinin normlarini,
kurallarimi, aligkanliklarini, inanglarini ve tutumlarini bir araya getirerek ortaya ¢iktigini
sOyleyebiliriz. Kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel yapi, ¢evresel iliskilerini belirleyerek,

basar1 veya basarisizliklarina neden olmustur (Kaya, 2008: 122).

20. yiizy1l ile birlikte biiyiik ¢apli kurumlarin kurulmas: ve yayilmasi, bu kurumlarin
yonetilmesini zorlastirmistir. Insanlarm ihtiyaclari degismis ve bu degisime ayak
uydurabilmek i¢in miisteri ihtiyaglarini anlayabilen, diinyadaki gelismeleri takip edebilen,
insan kaynaklarin etkili bir sekilde kullanabilen, misyon ve vizyon sahibi liderlere ihtiyag
duyulmustur. Kurumlarda bu tiir liderlerin bulunmasi, rekabet piyasasinda avantajli bir
konum elde etmelerini saglamis ve bu sayede kurumlarin daha basarili bir kurum kiiltiiriine

sahip oldugu goriilmiistiir (Giirdogan ve Yavuz, 2013: 58).

Bir Orgiitiin basarisi, liderlerin ve yonetimin kararlari, tutumlar1 ve inanclariyla dogrudan
iligkilidir. Kurumlar i¢in basarili bir kurum kiiltiirii olusturmak sadece 6nemli degil, ayni
zamanda bu kiiltiirii stirdiirmek i¢in 21. ylizyil liderlerine olan ihtiya¢ her gegen giin

artmaktadir (Gilirdogan ve Yavuz, 2013: 59).

Kurumsal kiiltliriin igerisindeki unsurlarin yayilmasi ve transfer edilmesinde, kurumsal iletisim

2



bigiminin 6nemli bir etken oldugunu séylemek miimkiindiir. Kurum kiiltiirii, genellikle soyut ve
sembolik tanimlamalardan olugur. Bu tamimlamalar, kurumsal iletisim kanallar1 araciligiyla
aktarilir, degistirilir veya 6gretilir. Bu nedenle, kurumsal iletisim, kurumun sahip oldugu kiiltiirel
unsurlarin aktarilmasi i¢in temel bir ara¢ olarak one g¢ikmaktadir. Arastirmalar, kurumlardaki
kurumsal iletisim kanallarinin agik, seffaf ve gelismis olmasinin, personelin is tatminini artirdigini

ve iletisimsel doyumlarini sagladigim gostermektedir (Eroglu ve Ozkan, 2009: 51).

Kurum kiiltiirti, genellikle is yerindeki uygulamalar, kahramanlar, kurallar, etkinlikler, anlatilan
hikayeler gibi daha soyut kavramlari igerir. Bu kavramlar, is yerinin diizenlenmesine 6nemli
katkilarda bulundugu igin, patronlar, yoneticiler ve liderler tarafindan dikkatlice iizerinde durulmasi
gereken bir konu haline gelmistir. Bu yaklasimla, kurumda calisanlar, kurum kiiltiirii hakkinda
daha fazla bilgi sahibi olacak ve kendilerini o kurumun bir pargasi olarak hissedeceklerdir (Kaya,
2008: 123).

Bu ¢alisma, kurumsal siirdiiriilebilirligin kurum kiiltiirii tizerindeki etkilerini anlamak ve
bu slirecte dontisiimcii liderligin roliinii incelemek amacim1 tasimaktadir. Kurum
kiiltiirintin  siirdiiriilebilirlik stratejilerini ne Olclide etkiledigi, bu etkilesimin nasil
sekillendigi ve doniigiimcii liderligin bu siiregteki rolli bu ¢alismanin ana odak noktalarini

olusturmaktadir.

1.1 PROBLEM DURUMU

Glinlimiiz i§ diinyasinda, kurumlarin artan bir bigimde sadece finansal basarilarina odaklanmak
yerine, slrdiriilebilirlik ilkelerine dayali bir i modelini benimsemeleri gerekliligi ortaya
cikmaktadir. Ancak, kurumsal siirdiiriilebilirlik ¢abalarinin basariyla sonuglanabilmesi i¢in yalnizca
stratejik planlamalar ve uygulamalar yeterli degildir. Bu noktada, kurumsal kiiltiiriin rolii 6nem
kazanmaktadir. Kurumsal kiiltiiriin, siirdiiriilebilirlik hedeflerine ne kadar etkin bir sekilde hizmet
ettigi ve bu kiiltiiriin nasil sekillendigi, basaril bir siirdiiriilebilirlik stratejisinin anahtar1 olarak dne
cikmaktadir. Bu caligma, kurumsal siirdiiriilebilirligin kurum kiiltiirline olan etkisini anlamak
amaciyla ortaya cikan bir problem durumunu ele almaktadir. Ozellikle, déniisiimcii liderlik

yaklagiminin bu etkilesimdeki rolii ve 6nemi daha fazla vurgulanmaktadir.
Calismanin odaklandigi sorular sunlar olacaktir:

a. Kurumsal kiiltiir, siirdiiriilebilirlik stratejilerini nasil etkiler ve bu etkilesim, kurumun

stirdiiriilebilirlik performansini nasil etkiler?

b. Doniistimcii liderlik, kurumsal kiiltiirde siirdiiriilebilirlik degerlerini nasil sekillendirir



ve calisanlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katilimini nasil artirir?

c. Is diinyasinda doniisiimcii liderlik yaklasiminin, kurumlarn siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagma ¢abalarinda nasil bir rol oynadigini1 anlamak, siirdiiriilebilirlik konusundaki bu

yeni perspektifin 6ne ¢ikmasini saglamaktadir.

1.2 ARASTIRMANIN AMACI

Kurumsal siirdiiriilebilirligin kurum kiiltiirii izerindeki etkilerini inceleyerek, dontigiimeii
liderligin bu etkideki roliinii anlamaktir. Giiniimiizde is diinyasinda, sadece finansal
performans degil, ayn1 zamanda etik degerlere ve siirdiiriilebilirlik ilkelerine dayali bir is
yapma modeline gecis siirecinde kurumlar, igsel kiiltiirlerini siirdiiriilebilirlikle uyumlu

hale getirme ¢abasindadir.
Bu genel hedef dogrultusunda, ¢alismanin alt hedefleri sunlardir:

a. Kurumsal kiiltiiriin, stirdiiriilebilirlik stratejilerini nasil etkiledigini ve bu etkilesimin

kurum kiiltiirii icinde nasil sekillendigini anlamak.

b. Donistimceii liderligin, kurum kiiltiiriinde siirdiiriilebilirlik degerlerini sekillendirme

siireclerine olan etkisini analiz etmek.

c. Calisanlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katiliminin, kurumsal siirdiiriilebilirlik basarisi

tizerindeki etkilerini degerlendirmek.

d. Is diinyasinda doniisiimcii liderligin kurumsal siirdiiriilebilirlik cabalarmna nasil entegre

edilebilecegi konusunda somut Oneriler ve stratejiler gelistirmek.

Bu amaglar, kurumlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasma c¢abalarinda doniistimcii
liderligi nasil etkili bir sekilde kullanabilecegi konusunda kapsamli bir anlayis sunmay1

hedeflemektedir.

1.3 ARASTIRMANIN ONEMI

Glinliimiiz is diinyasinda, yanliz maddi basarilar degil, bununla birlikte toplumsal etkiler de
gozetilerek siirdiirtilebilirlik ilkelerine dayali is modellerini benimsemek giderek daha
onemli hale gelmistir. Bu baglamda, isletmelerin siirdiiriilebilirlik g¢abalarini tetikleyen
birgok unsur bulunmaktadir. Bu unsurlardan biri de kurum kiiltiiriidiir. Kurum kultird,

calisanlarin degerleri, normlart ve davranig bi¢imlerini igerir ve isletmenin genel
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performansini etkiler.

Bu caligmanin 6nemi, kurumsal siirdiiriilebilirligin kurum kiiltiiri tizerindeki etkilerini
daha ayrintili bir sekilde anlamak ve bu etkilesimde dontisiimcii liderligin oynadigi roli
vurgulamaktadir. Cilinkii kurumsal siirdiiriilebilirlik, sadece g¢evre dostu uygulamalari
icermekle kalmaz, ayni zamanda etik degerleri ve sosyal sorumluluklart da igerir.
Dolayisiyla, bir isletmenin stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasma cabalari, kurum kiiltiiriiyle

uyumlu olmal1 ve bu asamada liderlik kiymetli bir géreve sahiptir.
Bu arastirmanin 6ne ¢ikan 6nemli katkilar1 sunlar olacaktir:

a. Calisma, kurumlarin siirdiiriilebilirlik stratejilerini sekillendirirken ve uygularken

doniistimcii liderligi nasil entegre edebilecegine dair stratejik yonergeler sunacaktir.

b. Kurum kiiltiirti ile liderlik arasindaki karmasik iliskiyi anlamak, siirdiiriilebilirlik

cabalarini destekleyen bir ortam yaratmak agisindan aydinlatici olacaktir.

€. Calisanlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katilimini artirmak i¢in doniisiimcii liderligin
nasil kullanilabilecegi konusunda bilgiler sunarak, isletmelerin icsel kapasitelerini

giiclendirecektir.

d. Dontigimcti liderlik, siirdiiriilebilirlik gabalarini daha etkin bir sekilde yonlendirerek,
isletmelerin sosyal ve g¢evresel etkilerini daha etkili bir sekilde yonetmelerine olanak

tantyacaktir.

Bu nedenle, bu calisma, is diinyasinda siirdiiriilebilirlik odakli kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ve doniisiimcii liderligin bu siiregteki 6nemli roliiniin anlagilmasinda

onemli bir katki saglayacaktir.

1.4 SAYILTILAR

a. Hazirlanan goriisme sorularina verilen cevaplarin, var olan durumunu ortaya

koymalarini saglayacak kapsamda olmasi saglanmistir.

b. Katiimcilarin hazirlanan goriisme formundaki sorulara verdikleri cevaplarin kendi

objektif goriisleri olmasi saglanmaistir.

1.5 SINIRLILIKLAR

a. Bu calisma, 2023 yilinda Istanbul’da alan iSKi kurumunda beyaz yaka olarak calisan
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bireyler igerisnden 568 kisi ile sinirlandirilmistir

b. Bu arastirmada veri toplamak i¢in anket yontemi kullanilmistir. Veri toplama aracinin

sinirliliklart bu ¢alisma i¢inde gegerlidir.



2. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI

Giliniimiizde giderek daha fazla 6nem kazanan siirdiiriilebilirlik kavrami, aslinda gorece
yeni bir olgu degildir. Bu hareketin temelleri, 1962 yilinda Rachel Carson tarafindan
atilmigtir. Carson'un "Sessiz Bahar" adli kitabinda, tarim ilaglarinin canlilar iizerindeki
zararlarma dikkat ¢ekerek ekosistemin bozulmamasinin hayatin devamliligi i¢in 6nemli
oldugunu savunmustur. Isveg'te diizenlenen 1972 "Birlesmis Milletler Insan Cevresi
Konferansi" ise bu hareketin daha da giiclenmesine katkida bulunmus ve ilkelerin

belirlenmesine onciiliik etmistir. (Himmetoglu, 2023: 892).

Ercoskun (2007: 9)’a gore siirdiiriilebilirlik, mevcut kullanmakta oldugumuz yenilenemeyen
kaynaklarin kullaniminin azaltilmasi, gelecek nesillerin de bu kaynak cesitliliginden
yararlanabilmesi i¢in ¢evreye verilen zararin en aza indirilerek kullanim kapasitesini
asmama olarak tamimlanmaktadir. Siirdiiriilebilirlik; cevre, sosyopolitik ve ekonomik
konular1 birlestiren, birey ve toplumun refahi iizerinde etkisi olan hem diinya ¢apinda hem

de lokal olarak ortiisen ¢ok degiskenli ve kapsamli boyutlar igermektedir.

Siirdiiriilebilirlik en genel ifadeyle toplumun ve doganin stirekliligi anlamini tagimaktadir.
Siklikla “koruma”, “eko sistem”, “kaynak tabani”, “sosyal esitlik” kavramlariyla ifade
edilmektedir (Butler vd., 2011:2). Toplumun biyolojik, ekonomik, toplumsal hedeflerini
bliyliten ve bunun kusaklar boyunca siirmesini saglayan bir anlayis olarak karsimiza
cikmaktadir. Siirdiiriilebilir toplum, esnek, ileri goriislii ve olgun yapist ile gevresel
degerlerini gozetir ve “buldugundan daha iyi birak™ seklinde 6zetlenebilecek bir bakis
agistyla, baris iginde adil bir diinya kurmay1 amaglar. Kaynaklarin sagduyulu kullanimi ve

katilimc1 demokrasi sayesinde bugiliniin ve gelecegin toplumunun ekonomik giivenligi

tiretim siiregleri devam ettirilerek saglanir.

Stirdiiriilebilirlik ilkeleri insan faaliyetlerinin rehberidir. Clinkii asil olan dinamik ve canli
olan tiim sistemlerin giivenli bir sekilde gelecegini saglamaktir. Diinyanin neresinde
yasarsaniz yasaymn hayatin bazi risk ve tehditleri oldugu kadar, giivenligi gelistirme,

toplumun ihtiyaglarini karsilama ve dogal degerleri koruma olanagina sahiptirler.

Siirdiiriilebilirlik, ekonomi, sosyal adalet, cevre, politika, hukuk gibi birgok farkli disiplini
birlestiren ama ayn1 zamanda hak ve demokrasi gibi toplumsal kavramlar1 da barindiran

diyalektik bir kavramdir (Sarikaya ve Kara, 2007: 222).
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Ekonomik beklentilerle c¢evresel ve sosyal duyarlilifi birlestiren stirdiiriilebilirlik,

giiniimiizde kurumlar i¢in neredeyse kacinilmaz bir gereklilik haline gelmistir Baslangicta

"sosyal sorumluluk" olarak degerlendirilen bu kavram, artik yasam tarzimizin ve is

pratiklerimizin bir pargasi haline gelmis ve gelecekte var olabilmek i¢in temel bir kosul

olarak kabul edilmeye baslanmistir. Bu baglamda, kurumlarin yonetim sistemleri, is

modelleri ve kiiltiirleri i¢inde bu kavrami benimsemesi ve gesitli boyutlariyla etkin bir

sekilde yonetmesi artik kaginilmaz bir gerekliliktir. (Baragli ve Yildirim, 2023: 624).

Bununla birlikte kurumlarin, ortaklari ve potansiyel yatirnmcilarinin disinda tiim

paydaslaria kars1 sorumlu hale gelmelerini saglayan siirdiiriilebilirlik kavramini dikkate

almalarini gerektiren su 6nemli nedenler ortaya ¢ikmistir (Hazir, 2018: 13):

a.

Iklim degisikligi nedeniyle meydana gelen kiiresel felaketler daha duyarli olmay:
gerektirmektedir.

Siirdiiriilebilirlik kriteri uluslararasi anlagmalarda 6ne ¢ikmaya baglamstir.

Uluslararasi finans kuruluslar1 “siirdiiriilebilirlik” kavramini kredi kullandirma sartlar

arasina almistir.

. Tedarik zincirinin entegre yonetimine ¢evresel, finansal ve toplumsal gostergeler dahil

edilmeye baslanmstir.

Sosyal ve cevresel performans yatirimcilarin kararlarinda etkili faktorler arasina
girmistir.

Siirdiiriilebilir, sorumlu yatirim gibi kavramlar uluslararasi finans piyasalarina dahil

olmustur.

. Miisteri ve tliketicilerin c¢evre ve sosyal konulardaki beklentileri, kurumlarin daha

sorumlu olmalarina yol agmistir.

. Finansal tablolarin yani1 sira borsa kotasyon sartlar1 arasina sosyal ve cevresel

gostergelerin agiklanmasi da girmistir.

Kurumsal yonetimlerde, sosyal ve g¢evresel duyarliligin itibarla iliskisi 6nemsenmeye

baslamistir.

Sosyal, cevresel ve ekonomik kaynaklarin verimli sekilde kullanilmasi, isletmelerin
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stirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji konusunda acik¢a 6nemsenmesi gereken kavramlar

olarak benimsenmeye baglanmustir.

Kisacasi siirdiirtilebilirlik, tekil bir yaklasim igermemekle birlikte, tiim toplumlar iginde
degiskenlik ve g¢esitlilik barindiran bir kavramdir. Sirdirilebilirligin 6ziimsedigi ana
konular ise gelecek kusaklarin ihtiyaglarinin dikkate alinmasi, dogal ¢evrenin ve biyolojik
cesitliligin korunmasi ve kaynaklarin verimli kullanilmasi, kaynaklarin adil boliisiilmest,
sosyal esitlik, hayat kalitesi ve refahinin yiikseltilmesi, doga ile dengeli bir ekonomik

biliylimenin saglanmasidir (Kiremitgi, 2019: 4).

Mangir (2016: 146)’a gore, ortamsal, toplumsal ve finansal olmak tizere siirdiiriilebilirligin
3 asamasi bulunmaktadir. Tam anlamiyla siirdiiriilebilirligin var olabilmesi i¢in sosyal,
cevresel ve ekonomik olmak iizere bahsedilen {i¢ boyutun birbiriyle uyumlu bir sekilde

olmasi gerekmektedir;

a. Cevresel stirdiiriilebilirlik ile amaglanan, gelecek nesiller i¢in dogaya ve cevreye zarar
verilmemesi, dogal kaynaklar1 koruyan ve fiziksel ¢evre diizenini gozeten yenilenebilir

enerji kaynaklarina yonelmektir.

b. Ekonomik siirdiiriilebilirlik ile amaglanan mal ve hizmet {iretiminde kullanilan
teknoloji, enerji, sermaye, is giicli, hammadde gibi finansal degeri olan kaynaklarin

ithtiyaci karsilayacak dl¢tide tiikketilmesidir.

C. Son olarak siirdiiriilebilirligin sosyal boyutu ile amaglanan, insanlarin sahip olmasi
gereken temel haklar dogrultusunda calisan haklarinin korunmasi ve bireyin temel

gereksinimlerinin karsilanmasidr.

2.1 SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ GELISiMi

Siirdiiriilebilirligi Yunan mitolojisindeki yeryiiziinii simgeleyen tanrica olarak bilinen
Gaia’dan alan ve Diinya’nin iklimsel ve biyojeokimyasal kosullar1 ve siire¢lerinin karsilikli
etkilesimi sisteminde ayni yonde gelisme ve degisme egilimi i¢inde olduklarini 6ngéren
Gaia Hipotezi’ne dayandiran O’Riordan’a gore; kavramin temelinde yer alan cevrecilik
insanogluyla birlikte hep var olmus ve var olmayr siirdiirecektir. Siirdiiriilebilirlik,

cevreciligin mantiksal bir evrimi olarak ortaya ¢ikmistir.

Siirdiiriilebilirlik kavramsal agidan ilk olarak ormancilik, balik¢ilik ve toprak bilimlerinde
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kullanilmistir. 18. yiizyilda ise Alman muhasebeci ve maden isletmecisi Hans Carl von
Carlowitz, kavrami madencilikte kullanilan direklerin kereste plantasyonlarinin verimliligi

ve siirdiiriilebilirligi agisindan dile getirmistir (Hazir, 2018: 21).

19601 yillarda gelisen kalkinmaci ideoloji, 1970'li yillarda artan sanayilesme ile birlikte
cevre sorunlarini da beraberinde getirmistir. Bu donemde ortaya g¢ikan cevre hareketi,
tartismalarin odagim siirdiiriilebilirlik diisiincesine kaydirmistir. Bir sonraki on yil iginde
ise stirdiiriilebilir gelisme diisiincesi, ¢cevre hareketlerinin yani sira uluslararasi ekonomi
teorilerine de dahil olmustur. Bu siirecte, agresif kalkinma politikalarinin yerini daha
insana odaklanan 1limli siirdiriilebilir kalkinma politikalar1 almigtir.  Siirdiirtilebilir
gelisme diisiincesi, uluslararast kuruluslarin  uzun siiren ¢aligmalar1 sonucunda
sekillenmistir. Bu baglamda, 1970'li yillarda hem yerel hem de kiiresel diizeyde bilimsel
arastirmalar yapilmaya ve konferanslar diizenlenmeye baglanmistir. Bu ¢alismalarin her
biri, siirdiiriilebilir gelisme diisiincesinin kavramsal temellerini olugturmak adma etkili

olmustur (Tinmes, 2023: 11-12).

2.2 SURDURULEBILIRLIK ILE iLGILi KAVRAMLAR

Siirdiiriilebilirlik kavramiyla birlikte literatiirde birgok yeni kavram yer almaya baglamistir.
Bunlardan bazilar1 yenilenebilir enerji kaynaklari, etik degerler, karbon ayak izi,
biyogesitlilik ve iklim degisikligidir.

2.2.1 Karbon Ayak izi

Insan faaliyetlerinin {iretilen sera gazi bakimindan gevreye verdigi zarari ifade etmektedir.
Dogrudan ve dolayli olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Dogrudan ayak iziyle ifade edilen
evsel enerji tiikketimi ve motorlu araglarin fosil yakitlarinin yanmasiyla dogrudan ortaya
cikan CO2 emisyonlarinin 6lgiitiidiir. Dolayli ayak iziyle ise kullanilan iiriinlerin
imalatindan baglayarak bozulmalarina kadar devam eden yasam dongiisii i¢indeki dolayl

CO2 emisyonlarinin 6l¢iisii kastedilmektedir.

2.2.2 Iklim Degisikligi

Sanayilesme hareketinin 1850’lerde baslamasiyla beraber fosil yakitlarin kullanilmasi ve
ormanlarin zarar gormesiyle atmosferin kimyasal 6zellikleri de etkilenmektedir. Yaratilan
sera gazi etkisi uzun vadede iklim degisikliklerine sebep olmaktadir. Bunun sonucunda da

tarimdan gidaya temiz su kaynaklarindan ¢evreye insan haklarina kadar yasam i¢in gerekli
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her sey olumsuz yénde etkilenmektedir. Iklim degisikligiyle miicadele hedefi kiiresel 1s1
artisin1 2 derecenin altina indirmektir. Bu da fosil yakitlarin azaltilip, yenilenebilir enerji
kaynaklar1 kullanimi, gereksiz tiiketimin Oniline gegilerek israfin Onlenmesi ve
agaclandirmanin artirilmasiyla gergeklestirilebilecek bir hedeftir (Ozgiil ve Mengi,

2016:148).

2.2.3 Yenilenebilir Enerji Kaynaklari

Dogal siireclerde bulunan ve kendini yenileyebilen enerji olarak tanimlanan yenilenebilir
enerji, ekonomik ve sosyal kalkinmanin ¢evreye zarar vermeden, kaynaklar1 tilketmeden
saglanmasi agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Temiz enerji olarak da ifade edilen bu
kaynaklar, giines enerjisi, dalga enerjisi, gel-git enerjisi, su enerjisi, riizgar enerjisi, biyo

yakit enerjisi, jeotermal enerji ve hidrojen enerjisidir (Ozgiil ve Mengi, 2016:146-147).
2.2.4 Biyocesitlilik

Dogadaki tiim varliklarin birbirleriyle ve gevreleriyle karmasik iligkileri bulunmaktadir. Bir
bolgedeki genleri tasiyan tiirler, onlar1 barindiran ekosistemlerin ve hepsinin birbirleriyle
iliskisi biyogesitliligi olusturmaktadir. Insanoglunun yasamimin devami igin temiz su ve

hava, verimli topraklar, besin ve diger ihtiyaclarinin kargilanmasi gerekmektedir.

Iktisadi Is birligi ve Kalkinma Teskilati'min 2020 raporuna gore, iklim degisikligi
beklenenden daha yiiksek bir seviyede ilerledikge, bir¢ok iilkede biyogesitlilik kaybi kiritik
seviyeye ulagsmis durumdadir. Sera gazi emisyonlarinin 2018 yili itibariyla tekrar artis
egilimine girdigi belirlenmistir. Eger emisyonlar kontrol altina alinamazsa bu artigin diinya
genelinde biyogesitliligi yok etmesi, su ve gida erisiminde ciddi sorunlara neden olmasi,
salgin hastaliklarin artisina yol a¢masi, tarimsal iiretimin kuraklik nedeniyle olumsuz

etkilenmesi beklenmektedir (Yurdakul ve Uslu, 2022: 29).

2.2.5 Etik Degerler

Giliniimiizde daha fazla 6nem kazanan etik degerlerde insan haklar1 ve riisvetle miicadele
gibi konular 6n plana c¢ikmaktadir. Kurumlar politikalarmi gelistiritken bu riigvetle
miicadeleye iligkin stratejiler gelistirmelidir. Ayn1 zamanda insan haklarina yonelik atilimlar
yapilmali1 ve bunlarin raporlamasinin yapilmasi gerekmektedir. Ciinkii etik degerleri 6n
planda tutan kurumlar hem paydaglarinin goziinde sayginliklarini artirmakta hem de
toplumsal ve cevresel faydayi artirarak, katma deger yaratip siirdiiriilebilirlige katkida
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bulanmaktadir.

2.3 KURUMSAL SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI

Kurumsal siirdiiriilebilirlik tanimlanirken sirketlerin sadece finansal degil kiiresel ve

toplumsal konularin1 da uygulamis olduklar: faaliyetlerine yansitmalari gerekir.

Giliniimiliz diinyasinda hesap verilebilirlik kavrami 6nemini korumaktadir. Yeni gelisen
teknolojiler sayesinde daha fazla bilinglenen toplumlara karsi siirdiiriilebilirlik kavrami
konusunda kurumlarin daha dikkatli adimlar atmalar1 gerekir. Ayrica tiiketicinin
bilinglenmesi ve kurumlara karsi taleplerinin artmasi da bu gelismelere bagli olarak
kurumlarin bu konuda da dikkatli adim atmalarini zorunlu hale getirmektedir (Engin ve
Akgoz, 2013: 88). Teknolojinin artik ulagilmasi kolay bir arag olarak goriildiigi giiniimiizde
tiketiciler teknolojiler sayesinde kurumlar1 takip edebilme ve bilginin hizla yayilmasi

itibariyle kurumlarin da bu yonde faaliyetlerini devam ettirmeleri gerekir.

Ozel sektdr, temiz bir cevrenin siirdiiriilebilir kalkinma igin toplumsal hayata deger
kattiginin farkina vararak, topluma yeni yararlar saglama ve ¢esitli ¢aligmalarda kullanilan
inovatif ¢oziim yollarini iiretme konusunda yeni arayislara girmistir (Aydede, 2007: 28).
Bu ¢abalarin siirdiiriilmesi, toplumsal degerler ve beklentilere uygun olarak toplumsal
fayda saglanmasi amaciyla onemle ele alinmaktadir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik, net bir
tanimin olmamasina ragmen cesitli sekillerde aciklanmistir. Bu kapsamda, kurumsal
strdirtibilirlik sadece bir kurumun kendi ¢ikarlar1 veya paydaslar: ile sinirli bir kavram
olmadigini, ayn1 zamanda toplumun taleplerine karsi duyarlt olmanin ahlaki bir sorumluluk
olarak kabul edildigini gosterir. Kurumsal siirdiirtibilirlik, sirketlerin geleneksel kar odakli
yaklagimlarinin Otesinde bir anlayis olarak goriilmektedir. Kar odakli olmak yerine,
kurumlarin = siirdiiriilebilir olmasi igin deger yaratilmasi ve kalict bir kurumsal
stirdiiriilebilirlik hedefine ulagilmasi, kurumsal degerlerin dikkate alindigi yeni bir

perspektifi temsil etmektedir (Ozcan, 2022: 23-34).

Oncesinde belirlemis oldugu hedefler dogrultusunda gelisen yeni iletisim teknolojileriyle
isletme varligin stirdiirebilmesi zor bir hal alabilir. Pek ¢ok alanda oldugu gibi isletmelere
sagladigi bazi1 avantajlarla birlikte bazi gorevleri de beraberinde getirebilmektedir.
Isletmelerden énemli derecede sorumluluk sahibi olunmasi beklenerek gelecege yonelik

seffaf ve aciklik ilkesi goz Oniinde tutularak adim atmalar1 beklenmektedir. Ayrica
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isletmelerin destegi olmadan siirdiiriilebilir basariya ulasilmasi miimkiin gériinmemektedir.
Yani isletmelerin sadece toplum yararina arttirdigi yasam standartlariyla degil ayn1 zamanda
uyguladiklar1 faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikabilecek ¢evresel ve sosyal problemleri de
¢Ozlime kavusturabilmek adina bilingli ¢alismalar1 gerektigi vurgulanmaktadir (Hahn ve
Scheermesser, 2006: 2). Biitiin bunlar, isletmelerin sadece maddi degil ¢evresel ve sosyal
anlamda da kurumsal siirdiiriilebilir bir yaklagimla faaliyetlerini devam ettirebilmelerini

zorunlu hale getirebilir.

Surdiiriilebilir gelismenin {i¢ asamasi bulunmaktadir. Bunlar ¢evresel, finansal ve
toplumsal boyutlardir (William, 2006: 2). Kurumsal siirdiiriilebilirlik, tek basimna degil
birbirine bagli performanslariyla basarili olmaktadir. Yani ekonomik performans sadece
kendi basina yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda g¢evresel ve sosyal performanslarla

birlikte bir biitiin olarak bagsariya ulagsmada etkili olmaktadir.

Gilinlimiiz bilingli toplumlarda geleneksel yontemlerle siirdiiriilen c¢alismalarla kurumsal
stirdiiriilebilirlik adina kurumlarin devamliligina olumsuz etki saglayabilir. Bu yaklasim,
isletmelerin maddi kazanglarinin yani1 sira g¢evresel duyarliligin saglanmasi adina

stirdiirtilebilirligin 6nemini de oldukga etkileyebilir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir bir konumda olabilmeleri, sadece ekonomik basarilarina degil,
aynt zamanda miisterilere, hizmetlere ve paydaslara kars1t belirli sorumluluklar
uistlenmelerine baglidir. Bu hedef kitleyle ilgili olarak yapilacak ¢alismalar, kuruma 6nemli
katkilarda bulunabilir. Isletmeler siirdiiriilebilirlige siyasi, ekonomik, sosyal ve gevresel
alanlarda katkida bulunarak, bu ii¢ 6nemli unsur arasindaki baglantilar1 gbz Oniinde
bulundurmalidir. Siirdiiriilebilir olabilmek, sadece ekonomik degil ayni zamanda dogal
sermayeleri de yonetmek anlamina gelir. Bu baglamda, isletmelerin iiretim siireclerinde
ortaya ¢ikan ¢evre sorunlarini en aza indirme konusunda dikkatli olmalar1 gerekmektedir.
Gereksiz enerji tikketimi gibi durumlar, ¢evre sorunlart agisindan dikkat edilmesi gereken
ogeler arasinda bulunmaktadir. Uretim ve tiiketim dengesinin siirdiiriilebilir bir sekilde
saglanmasi bu noktada kritiktir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik yaklasimi, ¢alisanlarin
kurumsal faaliyetlere aktif katilimin1 destekleyerek, calisanlarin kuruma bagliligin
artirabilir. Tim bu unsurlarin saglikli bir sekilde entegre edilmesi, nitelikli personelle

basarili siirdiiriilebilir faaliyetlerin yliriitiilmesine olanak tanir (Orha Hazar, 2023: 17).

Glinilimiizde hala kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal siirdiiriilebilirlik kavramlarini
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birbirleriyle es anlamli olarak diisiinenler bulunmaktadir. Oysa kurumsal sosyal sorumluluk,
seffaflik, paydas diyalogu ve siirdiiriilebilirlik raporlamasi gibi fenomenlerle ilgilenirken;
kurumsal siirdiirtilebilirlik ise katma deger olusturma ve diger liretim ve yOnetim

konularina odaklanmaktadir.

Kurumlar, sosyal sorumluluk kavrami sosyal paydaslarinin isteklerini yerine getirmekte
yetersiz kaldig1 i¢in yeni arayislara girmislerdir. Bu nedenle yeni stratejilere yonelmislerdir.
Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami bu siirecte yerini kurumsal siirdiiriilebilirlik kavramina
birakmistir. Kurumlar, topluma ge¢miste sosyal sorumluluk raporlarint agiklarken artik
kurumsal = siirdiriilebilirlik ~ raporlarint  agiklamaya  baslamiglardir.  Kurumsal
stirdiirtilebilirligin kurumsal ¢ikarlari siirdiirmek gibi bir sorumlulugu da bulunmaktadir Ki
bu da kurumun varliginin devam etmesi, karliliginin siirmesi, itibarinin korunmasi ve

marka degerinin artmas1 gibi konular1 kapsamaktadir (Sancar, 2013: 72-73).

Gilinlimiizde kurumlarin kisa dénemli planlamayla karlilik hedeflerinin yerini uzun dénemli
planlamayla siirdiiriilebilirlik ilkesi almistir. Strdiiriilebilirlik kavrami, kurumlara uzun
donemde c¢evre, doga ve toplumla biitiinlesik bir gelecek vizyonu saglamaktadir. Bunu
yaparken de verimlilik ve karliligin devamini da temel olusturmaktadir. Siirdiiriilebilirligin
saglanmasinda en dnemli konularin basinda kurumsallasma ve kurumsal yonetim ilkeleri

gelmektedir.

Kurumsal siirdiiriilebilirlik aragtirmalar1 toplumsal ve ekolojik ¢evre ile sirket ve toplumsal
cevre arasindaki karsilikli bagimliliklara dikkat ¢cekmektedir. Siirdiiriilebilirlik yonetiminin
kurumlarda ekonomik ve siirdiiriilebilir gelismeye katkida bulunmasi beklenmektedir.
Stirdiiriilebilirlik, kurumlarin rekabet avantajina ulasmasi ve bunu siirdiirmesi i¢in ¢evresel

kaygilar1 ve esnekligi kapsayan 6nemli bir degerdir (Kwarteng vd., 2015: 111).

Kurumlarin pazarda etkin pozisyonlarini siirdlirebilmeleri ve varliklarini koruyabilmeleri
i¢cin ekonomik, sosyal ve ¢evresel boyutlarda basarili olmalar sarttir. Bagarili olabilmenin
anahtar1 ise bu ii¢ boyutla ilgili hedefleri birlikte ele alarak sirketin ana faaliyetlerine

eklemekten gegmektedir (Sari, 2015: 39).

Sosyal, cevresel ve ekonomik siirdiiriilebilirligin yonetiminde “paydas” kavrami 6énemli bir
yer tutmaktadir. Paydas teorisine gore, isletme tiim paydaglar icin deger yaratmayi

amaglamalidir. Eger sirketler rekabet¢i pozisyonlarini ekonomik, g¢evresel ve sosyal
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stirdiiriilebilirlik teorilerine gdre analiz ederlerse o zaman is diinyasina, topluma ve tiim

paydaslarina yararli eylemlerde bulunabilirler (Kwarteng vd., 2015: 113).
Siirdiiriilebilirligin kurumlara sagladig katkilar su sekildedir (Borsa Istanbul, 2021:20):

a. Marka degeri, giiven ve itibar saglanmasi: Kurumlarin en kiymetli mevcudiyetlerinden
olan prestij buhran donemlerinde kurumu koruyan bir siper goérevi goriir.
Stirdiiriilebilirligi 6ziimseyip paydaslariin géziinde olumlu bir imaj yaratan kurumlar,

itibarin1 ve marka degerini yiikseltir.

b. Maliyetlerden tasarruf ederek kar1 artirmak: Siirdiiriiriilebilir kalkinmanin g¢evresel

etkileri kurumlarin karliligini ve verimliligini artirir.

c. Nitelikli is giiciinii sirkete ¢ekmek ve calisan motivasyonu artirmak: Sirdiiriilebilirlik
uygulamalarin1 benimsemis kurumlarda c¢alisanlarin aidiyet duygulari ve motivasyonlari

yiiksektir.

d. Tiiketici talepleri: Siirdiriilebilirlik uygulamalar1 sayesinde kurumlar tiiketicilerin

beklentilerine de yanit verir.

e. Yeni ig firsatlar1 ve inovasyon olanaklari yaratilmasi: Sirdiiriilebilirligi 6ziimsemis

kurumlarda yenilik¢i yaklasimlar ve yaratici diisiince 6n plandadir.

f. Sermayeye kolay ulasim: Giiniimiizde finansal kuruluslar, kurumlarin sosyal ve ¢evresel

kriterlerine gore yatirimcilarini yonlendirmekte ya da kurumlar: kredilendirmektedir.

g. Etkin risk yonetimi: Stirdiirtilebilirligi benimsemis kurumlar, ekonomik, sosyal, ¢evresel

ve kurum yonetimine yonelik riskleri daha etkin yonetme kabiliyetine sahiptir.

h. Kurumun o6mriinii uzatmasi: Sirdiriilebilir bir kurum olmak i¢in kurumsal yonetim

biiyiik 5Snem tasimaktadir. Iyi bir yonetim kurumun émriinii uzatir.

2.4 KURUMSAL SURDUREBILIRLIGIN UNSURLARI

Wilson’a gore, kurumsal siirdiiriilebilirlik geleneksel biiylime ve verimliligin dnemini
benimsemekle beraber siirdiiriilebilir kalkinmaya yonelik ¢evrenin korumasi, toplumsal
adalet, esitlik ve finansal kalkinma ile ilgili sosyal hedefleri de Gnemsemektedir. Kurumsal
sirdiiriilebilirligin 4 temel ayagimi siirdirilebilir gelisme, geleneksel toplumsal

sorumluluk, hissedar teorisi ve hesap verilebilirlik olusturmaktadir.
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Kurumsal sorumluluk temellerini, geleneksel hesap verebilirlik, geleneksel toplumsal
basari, geleneksel vatandaslik, geleneksel toplumsal sorumluluk, geleneksel idare, insan,
diizen, kar, hissedar yaklasimi, geleneksel haberlesme/geleneksel yiikiimlilik gibi

kurumsal stirdiiriilebilirligin temellerini agiklar. (Signitzer ve Prexl, 2007:3-4).

Kurumsal siirdiiriilebilirligin i¢sel unsurlari su alt basliklarla siralanmistir; geleneksel bilgi
yonetimi ve iletisimi, geleneksel o6grenme, geleneksel deger, geleneksel mutluluk,
geleneksel vatandaslik, geleneksel prestij, geleneksel toplumsal sorumluluk, geleneksel

yonetim ve geleneksel toplumsal varliktir (Kusat, 2012: 230).

2.4.1 Siirdiiriilebilir Kalkinma

Ikinci Diinya Savasimin ardindan teknolojik ve endiistriyel alanda hizli bir gelisme
yagsanmaya baglanmigtir. Ayni zamanda yasanan kontrolsiiz niifus artis1 beraberinde tiikketim
odakl1 kontrolsiiz bir kalkinma stirecine neden olmustur. Yerel iiretimin yerini kitle {iretim
stireci almistir. Tiim bu gelismeler sonucunda ise yiiksek kar payi ile mevcut kaynaklar
siirsiz sekilde kullanilarak dogal kaynaklar bilingsizce tliketilmistir. Siirsiz tiikketimin
sonucunda artan atiklar, cevreye verilen zarar, sagliksiz kentlesme, su kaynaklarinin
kirlenmesi, dogal habitatin bozulmasi, ozon tabakasinin aginmasi gibi nedenler ekonomik
kalkinmaya farkli bir bakis agis1 kazandirmay1 kaginilmaz hale getirmistir (Ay, 2017: 89-
90). Daha once de ifade edildigi gibi, ¢evre hareketi 1960’11 yillarda cevreye verilen
tahribatin fark edilmesiyle baslamis ve 1970’1 yillarda uluslararast boyuta taginmustir.
Bunun sonucunda ise 1983 yilinda Birlesmis Milletler tarafindan Diinya Cevre ve Kalkinma
Komisyonu (WCED) kurulmustur. Daha sonraki yillarda ise uluslararasi platformlarda
cevrenin kalkinma ile iliskisi giindeme getirilmeye baslanmistir (Ozmehmet, 2008: 5). 1987
yilinda WCED tarafindan yayimlanan Ortak Gelecegimiz adli rapor ile siirdiiriilebilir
kalkinma kavrami ilk kez uluslararasi giindeme taginmustir. Sirdiiriilebilir kalkinma,
diyalektik bir kavram olup finansal gelisme ihtiyacini ¢evre koruma ve toplumsal esitlikle
dengelemektedir. Siirdiiriilebilir kalkinma; finansal, toplumsal ve hukuksal, ¢cevre bilimi ve
yonetimi, isletme yonetimi, politik ve adalet gibi alanlar1 birlestiren genis bir kavramdir.
Strdiiriilebilir kalkinma, sosyal, ¢evresel ve ekonomik olmak iizere 3 boyutu olan bir
yaklagim olarak tamimlanmaktadir (Ozer; 2017: 1). Siirdiiriilebilir kalkinmanin kurumsal
stirdiiriilebilirlige iki yonlii katkis1 bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kurumlarin cevresel,

sosyal ve ekonomik performans gibi odaklanilacak alanlarin belirlenmesine yardimci
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olmaktir. Ikincisi ise kurumlarm, hiikiimetlerin ve sivil toplumun icin ¢evresel, toplumsal ve
finansal surdiirilebilirlik hedefi belirlemektir. Ancak, surdirilebilir kalkinma bu konulara
neden 6nem verilmesi gerektigini tek basina agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu konudaki
gerekli arglimanlar ise geleneksel toplumsal sorumluluk ve paydas teorisiyle

saglanmaktadir.

2.4.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Giliniimiizde artik topluma hizmet amaciyla faaliyet yiiritmeyen kurumlarin basari sansi
neredeyse bulunmamaktadir. Kurumlarin sosyal sorumluluklart oldukga elestirilen bir
durum haline gelmistir. Hedef kitle ve toplum iiyeleri tarafindan kurumlara sosyal
sorumluluklari yerine getirmeleri yoniinde bir baski olusmus durumdadir. "Yonetim
Felsefesi (The Philosophy of Management)" isimli kitabinda sosyal sorumluluga deginen
Oliver Sheldon, kurumun yonetim prensipleri ve toplumun sosyal faydasi {izerinde
durmustur (Coskun, 2008: 68). Sosyal sorumlulugu anlamsal olarak ilk kez ele alan H.
Bowen ise 1953 yilinda yaymmlanan Is insanlarmin toplumsal Sorumluluklari (Social
Responsibilities of the Businessman) kitabinda, is adamlarinin sosyal deger ve amaglariyla
ortiisen toplumsal sorumluluk faaliyetleriyle ilgilenmeleri gerektigini ifade etmistir (Aktan
ve Borii, 2007: 7). Bir kurumun kaynaklarimi toplum yararina kullanmasi olarak da ifade
edilen sosyal sorumluluk, finansal ve adalet kosullarina, is terbiyesine, kurum icindeki ve
disindaki kisi ve kurumlarin beklentilerini karsilayan, uygulanabilir bir strateji ve politika
izlemeye odaklanir. (Vural ve Coskun, 2011: 63). Kurumlarin faaliyetlerini ve fikirlerini
kapsamli bir sekilde igine alan kurumsal sosyal sorumluluk, hedef kitlelere yonelik goniilld,
kar amaci glitmeden yiiriitilen toplumsal ve ¢evresel konular1 merkezine almaktadir
(Gtiven, 2016: 137). Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi teknolojik ilerleme ve pazar
sinirlarinin ortadan kalkmasi kurumlar agisindan rekabeti biiyiik oranda artirmistir. Bu
degisimler ile kurumlar, ekonomik amaclariyla beraber sosyal amaglarinin da olmasi
gerektigini 6grenmeye baslamislardir. Farklilik yaratmak rekabet avantaji yaratmanin
zorunlu noktasi haline gelmistir. Bu dogrultuda, sosyal sorumluluk bilincine sahip olmak
da kurumlar agisindan 6nemli bir farklilagma kriteri olmustur (Degirmen, 2016: 41).
Kadibesegil, sosyal sorumluluk performansini sirket yonetimlerine toplum tarafindan
verilen bir karne notu olarak tanimlamaktadir. Diinyanin siirli kaynaklarimi tiiketen
kurumlarimn, bu kaynaklarin siirdiiriilebilirligi konusunda sorumluluklarini yerine getirmek

gibi bir zorunlulugu bulunmaktadir (Kadibesegil, 2018: 400). Kurumsal sosyal
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sorumlulugun dort kategorisi bulundugunu ifade eden Carroll, bunlar1 ekonomik, yasal,
etik ve hayirsever sorumluluk olarak siralamaktadir. Son yillarda &zellikle etik ve
hayirsever isler daha fazla onemli bir yer tutmaya baslamistir. Ekonomik Sorumluluk;
kurumlarin varlik sebeplerini iiriin ya da hizmet tireterek kar saglamak olusturmaktadir.
Yasal Sorumluluk; kurumlar, faaliyetlerini yiiriitiirken baz1 yasalara uymak durumundadir.
Etik Sorumluluk; kurumlar, ¢alismalarini kendi hedefleri dogrultusunda gerceklestirirken
ayni zamanda kurumun etik kodlarmi da unutmamalidir. Bu etik kodlar rehberliginde
calismalar yiiriitilmelidir. Goniillii Sorumluluk; kurumlar, faaliyetlerini yiiriitirken ayni
zamanda kar1 geri planda birakarak topum ¢ikarlarina yonelmeli ve buna yonelik bir
hareket alan1 da olusturmalidir (Vural ve Bat, 2015: 110-112). Kisacasi, 1960’larda sivil
toplumun da giiglenmesiyle baslayan kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, 1970’li
yillarda ortaklara bilgi verilmesi, galisma iligkilerinde adalet, kazang paylasimi, reklamda
ahlak ve, c¢evrenin korumasini gibi alanlarda gerceklesmistir. 1980°li yillarda geri
doniisiim, maddi durumu yeterli olmayanlara yardim, ¢alisma kosullarinda iyilestirme gibi
konularda c¢alismalar yapilmistir. Bu yillarda kurumlar goniillii faaliyetlerden ziyade
ekonomik ve yasal sorumluluklar1 yerine getirmiglerdir. Simdiler de ise geleneksel
toplumsal sorumluluk aplikasyonlar stratejik bir plan kapsaminda uygulanmaktadir. 21.
yiizyilda kurumlarin iistlin rekabet giicii elde edebilmeleri sosyal sorumluluk projelerinin
etkin sekilde uygulanmasina bagli ger¢eklesmektedir. Kurumlarin gelistirdikleri sosyal
sorumluluk anlayislari, toplumun da siirdiiriilebilir kalkinmanin gerekliligine olan inancini
artiracaktir. Bilingli bir toplumun olusmasi, kurumsal siirdiiriilebilirligi ekonomik
stirdiirtilebilirlige tagimak igin bir arag olacaktir (Kusat, 2012: 237). Diger bir ifadeyle,
kurumsal sosyal sorumluluk, sundugu etik argiimanlarla, yoneticilerin neden siirdiiriilebilir
kalkinma i¢in ¢aligmalar1 gerektigini agiklamakta ve kurumsal siirdiiriilebilirlige katkida
bulunmaktadir. Toplum, siirdiiriilebilirligin degerli bir amag¢ olduguna inaniyorsa,
kurumlarin da toplumun bu yonde ilerlemesine etmesine yardimci olmak gibi etik bir

gorevi bulunmaktadir.

2.4.3 Paydas Teorisi

Paydas teorisi kapsaminda “pay” kelimesi bir kurumun “yasal, ahlaki veya varsayilan”
haklarini1 veya bir kurulusun “davranis, yon, siire¢ ve ¢iktilarin1” etkileme kapasitesini ifade
etmektedir. Paydas ise genel bir ifadeyle kurumdan belli bir ¢ikar1 olan kisi veya gruplari

tanimlamaktadir. Kurumlari her tiirlii faaliyetlerinde paydaslarin etkisi goriilmekte ve
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paydas sayminin giderek artmasiyla bu kavramin 6nemi de giderek artmaya baslamistir
(Becan, 2011:24). Paydaslar, “i¢” ve “dis1” olmak {iizere iki kisma ayrilmistir. Kilit
kurucular, hissedarlar, yoneticiler ve ¢alisanlar kurum ici paydaslar1 olustururken, kurum
dis1 paydaslar ise gevre, yonetim, alicilar, tedarikgiler ve yarismacilar gibi kesimlerden
olugmaktadir. (Aktan ve Bori, 2007: 10). Freeman, paydas teorisinin kurumsal sosyal
sorumlulukla baglantili oldugunu ve bu teorinin gelisiminde sosyal sorumlulugun biiyiik
etkisi oldugunu dile getirmistir (Ertugrul, 2008: 206). Paydas teorisi, kurumun amaglarinin,
kurumdaki yoneticiler, isciler, hissedarlar, tedarikg¢iler, saticilar gibi paydaslarin
birbirleriyle catisan taleplerini dengeleyecek sekilde olusturulmast gerektigini
savunmaktadir (Freeman, 2010:33). Frooman’in belirttigi gibi, paydas teorisi, kurumu
etkileme olasiligi bulunan kisi ve gruplarla ve bu kisi ve gruplara yanit olarak alinan yonetsel
davraniglarla iligkilidir. Stratejik bir yonetim kavrami olarak da tanimlanan paydas teorisi,
¢ekisme avantaji yaratmak i¢in kurumun dahili ve harici ¢evresiyle olan miinasebetlerini
giiclendirmeyi amaglamaktadir. I¢ ¢evreyi, kurum sahipleri, yoneticileri, ¢alisanlar1 ve
kurum kiiltliriiniin analizi olusturmaktadir. Faaliyet cevresi miisteriler, tedarikgiler,
rakipler, kamu yonetimi gibi sektdrde iliski kurulan kisi ya da kurumlar1 tanimlamaktadir.
Di1s gevre ise makro ekonomik ortam ile uluslararasi, kiiltiirel, teknolojik ve demografik
cevreyi kapsamaktadir (Aktan ve Borii, 2007: 9). Paydas teorisi, ¢ok sayida ¢ikar igceren ve
bunlar1 dengeleyen kurumsal yonetim icin alternatifleri tanimlamaya ve regete iliretmeye
yardimct olmaktadir; kurum ve yoneticilerine, dinamik is yapisini sekillendiren 6nemli
sorulart nasil yanitlamasi gerektigine yonelik bir rehber gorevi listlenmektedir. Kuruma
paydaslariyla karsilikli glivene dayali iligkilerini nasil kuracagina dair yol gostermektedir
(Becan, 2011:24). Paydas teorisi ¢ogunlukla dort alt baslikta incelenmektedir. Bunlar;
normatif isletme kuramlari, kurumsal idare ve organizasyon teorisi, kurumsal sosyal
sorumluluk, performans ve stratejik yOnetimdir. Paydas teorisi, kurumlara neden
stirdiiriilebilir kalkinma icin ¢aligmalar1 gerektigine yonelik ticari argiimanlari sunar ve
boylece kurumsal siirdiiriilebilirlige de katkida bulunur. Ekonomik ¢ikarlara yonelik ¢alisma
olarak kaydedilen paydas teorisi, paydaslarla olan iliskileri giiglendirerek, kurumlarin is

hedeflerine ulagmalarina yardimci olmaktadir.
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2.4.3 Kurumsal Vatandashk

Siirdiiriilebilir kalkinmanin éneminin i¢inde bulundugumuz siirecte artmasiyla, kurumlarin
sirdiiriilebilirlik c¢alismalar1t da sorgulanmaya baglamistir. Topluma katki saglayan
calismalarin yani sira kurumlarin 6z varliklarini stirdiirecek bir ¢alisma prensibi de olmalidir.
Kurumsal vatandaslik kavrami da bu noktada, sirdirilebilirlik ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik agisindan kurumlarin  bireysel olarak tasidigi sorumluluklar: ifade
etmektedir (Sarikaya ve Kara, 2007:228). 1990’11 yillarin sonlarinda ortaya ¢ikan bu kavram,
kurumlarin bir kisiye esdeger statiiye sahip bir varlik oldugu goriisiinii savunmaktadir.
Kurumsal vatandaslik, is faaliyetlerini yiiriitiirken sosyal sorumluluk ve karsilikli yarar
tizerinde durmaktadir. Ayrica, kurumsal hesap verebilirligin iyilestirilmesine yonelik de
katkida bulunmaktadir (Valor, 2005:193). Diger bir ifadeyle, iilkelerin ekonomileri i¢inde
onemli yeri bulunan kurumlardan, siirdiiriilebilir kalkinma hedefiyle sorumlu birer vatandas
gibi davranmalar1 beklenmektedir (Kusat, 2012: 234). lyi bir kurumsal vatandas olmak,
kurumlarin sosyal sorumluluk anlayiglarinin en Onemli gostergesi konumundadir. Bu
dogrultuda, kurumlarin sosyal sorumluluk alaninda yaptiklar1 her ¢aligma da onlarin hedef
kitlelerinin goziinde iyi bir kurumsal vatandas olmalarina yol agmaktadir (Akgoz ve Engin,
2018: 279). Kurumsal vatandaslik araciligiyla kurumlar, hedef kitle tizerindeki olumlu
algilar1 artirmak istemektedir. Ciinkii paydas iliskilerinde olumlu avantaj yakalamak
kurumlarin daha az maliyetle daha fazla gelir elde etmelerine de olanak saglayacaktir.
Yapilan arastirmalar, kurumsal vatandas algisinin sadece dis paydaslar lizerinde degil aym
zamanda calisanlar {izerinde de olumlu etki biraktigin1 ortaya koymaktadir (Bulduklu,

2014:17).

2.4.4 Kurumsal Hesap Verebilirlik Teorisi

Hesap verilebilirlik, s6yle tanimlanmaktadir: “sorumlu kisiler, olanlarin yapmis olduklari
etkinliklerin sonuglarina iliskin adina yetki kullandiklart kisi veya kuruluslara karsi,
eylemlerinin  sonuglarindan  kendilerini  hukuken sorumlu tutarlar”  seklinde
tanimlanmaktadir (Tutar ve Altindz, 2017:229). Baska bir tanimda ise hesap verilebilirlik,
kisinin sorumlu oldugu islerden dolayr hesabini vermesi gereken yasal ve etik
sorumluluklaridir. Buradaki sorumluluk, kisinin hareket etme sekline atifta bulunmaktadir.
Hesap verilebilirlik ise kisinin eylemlerini agiklama, gerekcelendirme veya rapor etme

gorevine atifta bulunmaktadir. Sorumluluk, denetim ve seffaflik kavramlariyla yakin
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iligkisi bulunan hesap verebilirlik kavramini (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011:23) kurumsal
sosyal sorumluk kavramindan ayiran birkag stratejik farklilik bulunmaktadir. Sosyal
sorumluluk, géniilliliik ile yakin iliski i¢indeyken, kurumsal hesap verebilirlik ise kurumsal
yiikiimliilikkler, kamu politikasi ve hukukun rolii, uyumsuzluk durumunda cezalarin
uygulanmasi, magdurlarin tazminat arama hakki gibi konularla ilgilenmektedir. Kurumsal
sosyal sorumluluk ve kurumsal vatandaslik literatiirlerinde, arastirmacilar, kurumlarin
sadece hissedarlar1 tarafindan degil toplum tarafindan da kontrol edilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Bu anlayis, neoklasik kurumsal hesap verebilirlik, diger bir ifadeyle kurumlarin
mesru sahipleri oldugu icin sadece hissedarlarina karsi sorumlu olmalarini, kurumsal
sonuglara yaptirrm uygulayanlarin da yalnizca hissedarlar olmasi yoniindeki anlayisi
reddetmektedir. Hesap verebilirlik buradan hareketle, sosyal kurumsal kontrol olarak ifade
edilmektedir (Valor, 2005:196). Geleneksel “idare” anlayis1 yerine “ydnetim” anlayisinin
hakim oldugu hesap verebilirlik kavramina gore; kurumun hedeflerle beklentileri 6nceden
actk olarak Dbelirlenmeli; sonuglar karsisinda uygulanacak yontemler Onceden
aciklanmalidir. Risk almayi, yaraticilifi ve inisiyatif kullanmay1 esas alan bu kavram,
yonetsel eylem ve islemlere yonelik hareket esnekligi saglamaktadir (Tutar ve Altindz,
2017:229). Valor’a gore sorumlulugun ilk sarti, insanlarin ekonomik kararlarinda ahlaki
degerlerini dikkate almalaridir. Degerler, toplum tabaninda degisip ekonomik kararlara
katildiginda kurumlar da bu dogrultuda mevcut toplumsal degerleri aksettirecek sekilde
davraniglarina yon verecektir (Valor,2005:198). Kurumsal hesap verebilirlik teorisi, kurum
yoneticileri ve toplumun geri kalani arasindaki iliskiyi tanimlayarak ve kurumlarin
ekonomiksel verimlerinin yani sira gevresel, toplumsal ve ekonomiksel verimliliklerini de
neden raporlamalar1 yoniinde arglimanlari ortaya koyarak kurumsal siirdiiriilebilirlige
katkida bulunmaktadir. Kurumsal hesap verebilirligi talep etmenin temel nedeni kurumlara
duyulan giivensizliktir. Hesap verebilirlik, kontrol mekanizmalar1 araciligiyla davranigsal
ongoriilebilirligi saglamada bir ara¢ olarak goriilmektedir. Kurum/paydas iliskilerinin etkin
bir kontrolii olarak risk temelli gliven goriisiinii savunanlar i¢in, iliskiyi gozlemlemek adina
yasal denetimlere giivenmek (gergek hesap verebilirlik) modelsel agidan dogru degildir.
Hesap verebilirlik cercevesinde, giivenin karsiligi giivensizlik eksikligi olarak
tanimlanmaktadir. Bu iki nokta arasindaki siireklilik ise paydaslarin kurumdan siiphe
duydugu araligi temsil etmektedir. Gergek hesap verebilirligi demokratik bir toplumda

bilginin kurumsallagmasina iliskin haklar saglamaktadir. Bu teoriye gore, boliinmiis bir
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giiven siirekliligi, birbirini diglayan idealler gibi gorlinen seyleri anlamaya yardimeci
olmaktadir. Siirekliligin bu yarisi, kurum ve paydas gruplari arasindaki giivenlik agigi
araligini temsil etmektedir. Hesap verebilirlik taraflar arasinda miizakere edilir. Karsilikli
bagimliliklara dayanan hesap verebilirlik uygulanamadigi icin ise “yumusak™ bir hesap

verebilirlik bigimi olarak adlandirilir.

2.4.5 Kurumsal Sosyal Performans

Kurumsal sosyal performans, kurumlarin ¢alisanlari, hissedarlar1 ve topluma karsi
sorumluluklarini ilgilendiren bir kavramdir. Kurumun sosyal performansi ele alinirken,
kurumun sosyal sorumluluklart da incelenmektedir. Sosyal sorumlulugunu yerine getiren
isletmelerin rekabet avantajina sahip olduklar1 gériilmiistiir. Gliniimiizde artik yatirimcilar,
kurumlara para yatirmadan once o kurumun toplumsal verimliligini degerlendirmeye
baslamislardir (Tonuz ve Ozkan, 2013:4). Yatirimcilar kurumlarin sosyal ve cevresel
tercihlerini izleyerek yatirim yapma ya da yapmama karar1 almaktadir. Tiiketiciler de ayn
sekilde cevresel ve sosyal etkiyi gdsteren hizmet ya da iirlinlere yonelmektedir. Diger bir
ifadeyle paydaslar kurumlarin sosyal performanslarina daha fazla Onem vermeye
baslamislardir (Chen ve Delmas, 2010:789). Kurumsal sosyal sorumlulugu gerceklestirmek
adina yonetsel bir c¢er¢eve sunan sosyal performans kavrami 1970°li yillarda ortaya
cikmistir. Sosyal sorumlulugu 6lgmek icin de kullanilan kurumsal sosyal performans
kavrami, sosyal sorumlulugun daha genis ele alinmis hali olup “sosyal yiikiimliiliik”, “sosyal
sorumluluk” ve “sosyal duyarlilik” boyutlarindan olusmaktadir. Bu kavram, yalnizca
kurumun sosyal sorumlulugunu degil, toplumsal ihtiyaglar1 arastirmak ve bunlar1 kargilamak
icin proje lireterek, bu projelerin etkilerini de degerlendirmektedir (Sarikaya ve Akarca,
2011: 62-63). Toplumun, tiiketicilerin ve yatirnmcilarin belirli bir bilince ulagmasi
kurumlarin sosyal sorumluluk iistlenmesi i¢in gerekli altyapiyr hazirlamistir. Toplum ve
tiikketicinin ¢izdigi sosyal rol sayesinde kurumlar ekonomik sorumluluklarinin 6tesinde
sosyal sorumluluk sahibi olmaktadir. Yatirnmcilarin da yatirimlarini sosyal sorumlu
kurumlara yonlendirmesi ve kurumlardan sosyal performanslariyla ilgili bilgi talebinde
bulunmasiyla artik sosyal sorumluluk agisindan kurumlar1 listeleyen endekslerin de

sunulmasi beklenmektedir (Ascigil, 2011:44).
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2.4.6 Kurumsal Yonetisim

Kurumsal yonetisim, kurumlarin varliklarini siirdiirebilmelerinin ve karsilasmasi olast
krizleri Onlemek i¢in uyguladiklar1 risk yonetimini ifade etmektedir. Kurumsal
stirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal sorumlulukla bir biitiin olarak ele alinan kurumsal
yonetisim, finansal siirdiiriilebilirlik  {izerine odaklanmig, bu yondeki denetim
mekanizmalarim1 da harekete gegirmistir. (Sancar, 2013:81). Kurumsal yonetisim,
kurumlardaki {ist yonetimin yonetilmesi olarak da tanimlanmaktadir. Onemi giderek artan
kurumsal yonetisim, kurumun rekabet giiciinti de artirirken ortaya ¢ikan sorunlara daha hizli
¢Oziim bulunmasina firsat saglamaktadir (Coskun ve Akcan, 2018:65). Giiniimiiz
diinyasinda kurumlar, degiskenlik gosteren ekonomik kosullar ve artan rekabet ortaminda
degisik sikintilar i¢cinde faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Kurumlarin biiyime gdstermeleri
de bazi sorunlar1 beraberinde getirmekte, bu problemler yonetimlerin is yapis sekillerini
zorlastirmaktadir. Bu nedenle yonetimde profesyonellik dnemi artan bir konu haline
gelmistir (Iscan ve Kaygin, 2009:214). Bu nedenle kurumlarda bugiin yénetimin tek birkisi
elinde olmas1 olanaksiz olarak degerlendirilmektedir. Kurumlarin sahipleri ile yonetenler
arasinda ayrima gidilmesi neredeyse zorunlu hale gelmis durumdadir. Kurumlarin giiglii bir
kurumsal yonetisime olan ihtiyacin1 artirmig durumdadir. Kurumun paydasi olan
yoneticilerin, sosyal sorumluluk c¢ergevesinde hissedarlarla vekalet iliskisi ve diger
paydaslara karsi sorumluluklar1 kurumsal yonetisimin temelini olusturmaktadir. Kurum
adina hareket eden yonetimlerin yaptig1 eylemlerin neticesi sadece hissedarlarini degil bu
eylemlerden direkt ya da dolayli olarak etkilenenleri de ilgilendirmektedir. Bu nedenle
sirket yonetimleri sadece hissedarlarina degil, tiim topluma karsi sorumlu durumdadir.
Yonetimler, paydalarina karsi seffaf, hesap verebilir, sorumluluk sahibi ve adil olmalidir

(Mentes ve Arikboga, 2008:6).

2.4.7 Kurumsal Ogrenme

Gilinlimiiz rekabet kosullar1 kurumsal 6grenme kavramini da giderek daha onemli bir
konuma getirmistir. Clinkii kurumsal 6grenme sayesinde degisime ayak uyduran kurumlar
rekabet avantajlarini artirabilmektedir. Kurumlarin amaclarina ulasabilmesinin yolu siirekli
ve etkin bir 6grenme siireciyle birlikte gergeklesmektedir. Bu da hem kurumun ve hem
calisanlariin kurumsal 6grenme ilkesine mutlak sartla bagliligin1 gerektirmektedir (Y1lmaz,

2011:322). Teknoloji, is gliclinliin cesitliligi, bilgi, degisim, c¢evresel dinamikler,
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kiiresellesme gibi etkenler ¢agdas liderlik karmagikligini artirmaktadir. Artik yalnizca hizli
Ogrenebilen degil, yeni ve zor durumlarda inovasyonu kullanabilen calisanlar talep
edilmektedir. Liderler de inovasyonu kurumun tiimiine uygulamak i¢in strateji
gelistirmelidir (Molina ve Callahan, 2009:388). Kurumlarda inovasyonun hammaddesi ise
kurumsal bilgi olarak ifade edilmektedir. Sirdiiriilebilir rekabet giiclinii destekleyen
kurumsal bilgi, kurumsal O6grenme sonucunda ortaya c¢ikmaktadir (Yigit ve Ozyer,
2011:335). Kurumsal 6grenme, yalnizca bir silireci degil bir kiiltiirii de ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle sadece kolektif diizeyde 6grenme siireci degil, i¢ girisimcilik ve bilgi
arasinda arabuluculuk yapan bir kiiltiir olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Molina ve Callahan,
2009:393).

2.4.8 Kurumsal Bilgi Yonetimi ve Transferi

Kurumun i¢inde iiretilen ya da disaridan gelen o kurumla ilgili kayitla ya da kayitsiz tim
bilgiler kurumsal bilgi olarak adlandirilmaktadir. Yazili olarak kayitl olmasa da kurumsal
faaliyetler sonucunda insanlarin zihninde olusan bilgiler de kurumsal bilgiyi ifade
etmektedir. Bu kapsamda kurumsal bilgi yonetiminin amaci, kurumda mevcut kayith ya da
kayitsiz tiim bilgilerin ortaya ¢ikartilmasi, degerlendirilmesi, gereken yerlere iletilerek
kuruma dolayli yonden katma deger kazandirilmasidir (Arslankaya, 2007:73). Kurumsal
bilgi bir yandan kavramlar, yontemler, rutinler, teknik ve araglara, bir yandan da ekipman
veya teknik siireglere baglidir. Biitiin bunlar1 yerel operasyon kosullarina uyarlamak i¢in
kurumsal bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda, kurumsal bilgi hem insanlar1 hem de
iginde bulunulan sartlar1 igermektedir. Gergeklesmesi igin bu kaliplar1 yorumlayan, organize
eden, gelistiren ve uygulayan kisilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Aynm1 zamanda da
gergeklesmesi belirli durumlara baglidir. Bu durum, kisilerin degerlerinin ve varsayimlarimin
kurumsal bilginin transferiyle ilgili davranis, karar ve eylemlere niifuz etmesiyle iliskilidir.
Bu ytlizden de kurumsal bilginin olusumu ve transferinin anlasilmasi ve gerekcelendirilmesi

gereklidir (Guzman ve Wilson, 2005:60).

2.4.9 Kurumsal Siirdiiriilebilirlik fletisimi

Kurumsal siirdiiriilebilirlik iletisimi kurumsal iletisimin bir islevi olarak goriiliir. Halkla
iligkiler ve pazarlama iletisimi, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk konularinda
kurum imajini iyilestirebilir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik iletisimi ise kurumu, stirdiirtilebilir

tirlinlerle siirdiirtilebilir bir kurulus olarak konumlandirarak miisteriler arasinda giiveni ve
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kredibiliteyi artirir (Signitzer ve Prexl, 2007:6). Kurumsal siirdiiriilebilirlik iletigimi,
finansal, sosyal ve ¢evresel konular siirdiiriilebilir bir plan ¢ergevesinde dengelemektedir
(Park ve Cameron, 2013:1). Siirdiiriilebilir iletisim, bir baska ifadeyle ¢evresel, sosyal ve
ekonomik siirdiiriilebilirlikle ilgili biling yaratir, bu konulara yonelik davranis degisikligi
olusturur. Biitlinciil bir iletisim yaklagimidir. Ayni1 zamanda da paydaslar arasi iliskilerin
yonetilmesini kapsar (Saydam, 2014:117). Siirdiiriilebilirlige iliskin meselelerde kurumun
paydaslariyla seffaf iletisim kurmaya odaklanir. Siirdiiriilebilirlik iletisimi, “Hedef gruplari
projenin yararliligi konusunda ikna etmeye, projeye katilimlarin1 saglamaya veya
strdiiriilebilir  kalkinma konusunda farkindalik yaratmayayonelik ¢esitli iletisim
faaliyetlerini igerir” (Akbayir, 2019:6). Siirdiriilebilir iletisime 6nemli bir yaklasim; sektor
ve Pazar durumuna gore kiiltiir degisimi, iki yonlii hissedar yaklagimi ve haberlesme,
saydamlik, tutarlilik, yonetimin bagliligi ve katilhimi, toplumsal hassasiyet, yeterlilik ve
profesyonellik, dlcme ve degerlendirme, kurumun diger fonksiyonlariyla is birligiyle
olusan 11 kriteri bulunmaktadir. Ancak kurumsallagsmis bir iletisim yapisi iletisimi
stirdiiriilebilir kilmaktadir (Saydam, 2014: 197). Bu baglamda kurumsal siirdiiriilebilirlik
iletisiminin uygulanmasinda halkla iliskiler disiplininin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.
Teknolojinin hizinin oldukc¢a arttig1 bir donemde, karmasik yerel, kiiresel, toplumsal ve
kurumsal yapilar i¢inde siirdiiriilebilir olmak, inang, istek, gerektirir. Boyle bir iradenin
uygulamaya konmasinda ise iletisimin kurumsal yapiya biiriinlip ¢alismasi kacginilmaz

olarak goriilmektedir (Saydam, 2014: 92).

2.5 KURUMSAL SURDUREBILIRLIGIN BOYUTLARI

Isletmeler, gevreyle ilgili sorunlara neden olmasimin yaninda bu sorunlari dnleyicisi olarak
da goriilmektedirler. Bu nedenle isletmelerin somut adimlar atmalar1 gerekir. Isletmeler
varliklarin1 devam ettirebilmek adina kurumsal siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini stratejilerine
yansitarak degerlendirmeye aldiklarinda aktif olabilirler. Bunu basarabilmek i¢in finansal,

toplumsal ve ¢evresel enstlirimanlarin bir biitiin olarak ele alinmasi gerekir.

Gliniimiizde isletmeler, ekonominin iiretken kaynaklar1 olduklart icin destekleri
saglanmadan siirdiiriilebilir bir kalkinma zor olabilir. Bu nedenle, sirketlerinin sadece
ekonomik etkinliklerle degil ayn1 zamanda faaliyetleri sirasinda sebep olduklari ¢evresel ve

sosyal sorunlarin ¢ézlimiine aktif olarak katilimlar1 gerekir (Sarikaya ve Kara, 2007: 205).
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2.5.1 Ekonomik Siirdiirilebilirlik

Isletmelerin temel amaci olan karlilik seviyelerini maksimum diizeyde tutarak pazarda lider
olma oOzelliklerini koruma ¢alismalar1 ekonomik siirdiiriilebilirlik adina Onemlidir.
Isletmelerin temel amac1 ekonomik olarak pazarda giiclii olmak ve bunu siirdiirebilir kilmay1

hedeflemektir.

Isletmeler iginde bulunduklari pazar konumlarina gore ekonomik boyutlar1 da farklilik
gostermektedir. Ekonomik siirdiiriilebilirlik. “Topluma etkileyen {iriin ve hizmetler
tireterek, karli olmaya calisan bir sirketin gelir-maliyet analizini ele alimr. Bu yaklasim;
finansal, cevresel ve toplumsal kalkinmanin firsatlart ve risklerini degerlendirerek,
paydaslar i¢in uzun vadeli deger yaratir.” (Nemli, 2004: 81) seklinde tanimlanmustir.
Isletmelerin ekonomik olarak siirdiiriilebilir olmalar1 paydaslarinin beklentileri ve

isteklerinin de g6z onilinde tutularak daha basarili performansla saglanabilir.

Isletmeler bu kavrami, ekonomik siirdiiriilebilirlik adina sahip olduklar gesitli ekonomik
sermaye tiirleri seklinde tanimlamustir. Bu sermaye tiirleri arasinda; finansal sermaye, maddi
varlik ve gerekli olmayan varlik (itibar, bilgi gibi...) olarak goriilmektedir. (Besler, 2009: 11).
Finansal olarak siirdiiriilebilir olmay1 basarmis bir sirket hem kendi hem de paydaslari
acisindan olumlu getiriler saglamay1 basarabilir. Genel anlamda yapilan tanimlamalar
1s1¢inda ekonomik siirdiiriilebilirlik, sirkete ait finansal raporlar, gelir ve gider degiskenligi
gibi sermaye unsurlar1 yaninda dogal sermayeyi de basarili bir sekilde ydnetebilmeyi

basarma (Dogru, 2012: 26) seklinde tanimlanabilir.

Ekonomik siirdiirtilebilirlik, kurumlarin finansal sermaye, arsa, makine gibi maddi sermaye
ve kurumsal itibar gibi manevi sermayeleri ve bunlarin etkin yonetimiyle ilgilidir. Ekonomik
stirdiriilebilirlik bu sermaye tiirleri arasinda dengeyi saglamakla goérevlidir. Beseri ve
toplumsal sermayesinin gelistirilmesini gerekli géren sosyal siirdiirtilebilirlik, hissedarlarin
kurumun amagimi anlamalarina ve yararlilik sistemiyle biiyiik 6l¢iide uyum iginde
olmalarma imkén saglamaktadir. Cevresel siirdiriilebilirlik ise dogal kaynaklarin

stirekliliginin saglanmasini ifade etmektedir (Kayahan, 2014:63-64).

2.5.2 Cevresel Siirdiiriilebilirlik

Son yillarda yasanan kiiresel boyuttaki degisimler sebebiyle ¢evresel faaliyetler tizerinde de

calisilmaktadir. Diinyada yasanan cevre sorunlarina goz atildiginda genelde yasanan
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ekonomi ve cevre arasindaki dengesizliklerden kaynaklandigi sOylenebilir. Bu nedenle
isletmelerin yaptiklar1 faaliyetlere dikkat c¢ekilmelidir (Dogru, 2012: 26). Cevresel
stirdiiriilebilirlik adina yiiriitiilen faaliyetlerde ¢evre, dogal sermaye gorevinde olmaktadir.
Bu faaliyetler; yenilenebilir, yenilemeyen ve ¢evre islemleri olmak tizere tige ayrilmaktadir.
Bunlara 6rnek verilecek olunursa sebze, meyve yenilebilir kaynaklar arasinda gosterilirken
toprak, fosil yakitlarda yenilenemeyen kaynaklardan sayilabilir. Ayrica topragin
tyilestirilmesine yonelik yapilan ¢alismalar ve su aritma sistemi gibi ¢alismalar dogal
sermaye olarak nitelendirilmistir (Besler, 2009: 11). Yani isletmeler ekonomik faaliyetlerini
yiirlitirken cevresel faaliyetleri de etkili bir sekilde yonetmeleri gerekir. Bu ekonomik
faaliyetlerin etkili bir sekilde yonetilememesi durumunda ortaya ¢ikan gevresel zararlar

stirdiirtilebilirligin ¢evresel boyutuna zarar verebilir.

Toplumlarin bilinglenmesi sayesinde bu sorunlara karst daha fazla duyarlilik olusmaya
baslamistir. Bununla birlikte isletmelerde; iiretim, dagitim, tiiketim gibi faaliyetlerini
gerceklestirmeye calisilirken cevresel siirdiiriilebilirlik konusunda bilingli adimlar atilmasi
gerektiginin farkinda olurlar (Steurer vd., 2005: 271). Sonug¢ olarak yenilenebilir ve
yenilenemeyen kaynaklar konusunda daha c¢evresel siirdiiriilebilirlik goéz Oniinde
bulundurularak uygulanan faaliyetler bu yonde gergeklestirilmeye calisilmistir.
Yenilenemeyen enerji kaynaklari yerine isletmelerin yenilenebilir enerji kullanimi sayesinde
cevresel siirdiiriilebilirligine de biiyiik katkilar saglanir. Uretim sirasinda olusabilecek gevre
sorunlarina karst yeni teknolojiler sayesinde olumsuz etkilerin azaltilmasiyla kurumsal
stirdiiriilebilirlige olumlu etki saglanmis olacaktir. Bu nedenle ¢evresel stirdiiriilebilirlik ve
kurumsal stirdiirebilirlik arasinda birbirini etkileyen baglari dnemseyerek bir biitiin halinde
olgular oldugunun bilincinde olarak isletmelerin toplumsal anlamda da kaliciligi saglanmis

olacaktir.

Cevresel sorumlulugun bilincinde olan igletmeler, ¢evreyi korumak adina gelecek nesilleri
de g6z Onilinde tutarak yasanabilir bir ¢evre birakmayi istemektedir. Bu bakimdan
isletmelerin kalkinmalariyla gevreye karsi duyarliliklar: birbirlerini etkileyen iki kavram
olmaktadir. Bu ¢evre sorumlulugu bilincinde olan isletmeler, is siireglerinde ¢esitli yenilikler
yapmaktadir. Bu yenilikler su sekilde siralanabilir (Zoroglu, 2000: 100-101):

a. Uriin Sorumlulugu Bilincinde Artis: Bu tanim, isletmelerin iiretimlerini geri kazanim

siirecini kapsayacak sekilde tanimlanmistir. Uriinlerin sorumlulugunu yasam boyu
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ustlenmektedirler.

b. Daha Az Malzeme Kullanma Bilinci: Burada tasarruf 6n plana ¢ikarilmistir. Ayni tirtini

daha az malzeme ile liretme yaklasimi vardir.

C. Tedarik¢i Iliskilerinin Degisimi: Uygulanan ¢evresel performanslarin dogrudan
tedarikcilere bagli oldugu diisiiniilerek sirketler, tedarik¢ilerinden elde ettikleri {irtinlerin
cevreye karst duyarli olmalart gerektigi vurgulanmistir.  Sirketler, calistiklar
tedarik¢ilerden {riinlerinde kullandiklar1 zararli maddeleri azaltmalar1t ve geri
dontisiimlii paketleme yapilmasi gerektigi sart kosularak bu konuda c¢esitli egitimlerin

verilmesi amaclanmustir.

d. Hizmet Sektoriiniin Cevre Duyarliliginin Artmasi: Hizmet sektoriinde giiniimiizde artan
sekilde finans, telekomiinikasyon, ulasim, sigorta ve emlak gibi sektorlerde de gevre

duyarliligr arttirilmasi1 amaglanmistir.

Yenilenemeyen kaynaklarin bilingsizce hi¢ bitmeyecekmis gibi kullanildigi diinyada,
cevreye verilen zararin boyutu her gecen giin artmaktadir (Dogru, 2012: 27). Buna bagh
olarak cevresel siirdiiriilebilirlik isletmelerin duyarliligi sayesinde yenilik¢i strateji ve
hedeflerle aktif rol iistlenir. Bunu basaramayan isletmelerin ise varligi daha kisa siireli
olmaktadir. Isletmelerin iiretim siireglerinde uygulamis oldugu ydnetim ve stratejilere kadar
cevre iizerinde de etkisi olmaktadir. Siirdiiriilebilir olmay1 basarabilmek adina ¢evreye olan
bazi olumsuz etkilerini azaltmak i¢in yenilik¢i teknolojiler gelistirerek bu olumsuz etkileri
faaliyetlerinde en aza indirgemeleri gerekir (Sarmento vd., 2007: 920). Cevresel
stirdiiriilebilirlik konusunda duyarlilik her gecen giin artmaya devam ederken rekabet
ortaminin hizla arttig1 global ¢agda kurumlar farkliliklarini 6ne ¢ikarmak ve gelecek
nesillere temiz bir ¢evre birakmak adina faaliyetlerini bilingli bir sekilde yiirtiterek ve yeni
teknolojiler gelistirerek daha ¢evreci adimlar atmaktadir. Bu sayede daha kalici olabilme

firsat1 yakalayabilirler.

2.5.3 Sosyal Siirdiiriilebilirlik

Kurumlar faaliyetlerini ger¢eklestirmeye ¢alisirken simdiki ve gelecek nesillerin beklentileri
g0z oOniinde tutularak bunu gerceklestirmeye calisirlar. Sosyal ihtiyaglarin toplumlara gore
farklilik arz etmesinden dolayr kurumlar bu beklentileri dikkate alarak kurumsal

stirdiirebilirligi gergeklestirirken bu yonde faaliyetlerine yon vermelidirler. 1950’lerde ABD

28



ve tim diinyada isletmelerde sosyal sorumluluklarin 6nemi anlasilmaya baglanmistir.
Kurumsal siirdiiriilebilirligini  saglamas1 adina isletmelerin  sosyal siirdiiriilebilirlik

kavramina 6nem vermesi gerekir (Sarikaya vd., 2010: 44-45).

Bu nedenle isletmelerin bulundugu cevreye karsi rolleri de artmaktadir. Sadece ekonomik
anlamdaki bagarilar siirdiiriilebilirlik i¢in yeterli olmayabilir. Bu nedenle tiim paydaslar bir
deger zinciri olarak goriilmelidir (Sarikaya, 2010: 44-45). Dolayisiyla tek bir baglamda degil
bir biitiin olarak goriilmesi gerekir. Bir isletmenin sosyal siirdiiriilebilirlige katki saglamadan
ekonomik siirdiiriilebilirligini saglayabilmesi zor olmaktadir. Sonug¢ olarak bahsedilen
boyutlar birbirleriyle baglantili olmaktadir. Sosyal ihtiyaclarin toplumlara gore farklilik arz
etmesinden biraz 6nce de bahsedildigi gibi, isletmeler sosyal siirdiiriilebilirlik anlaminda
faaliyetlerini gerceklestirmeye calisirken mevcut bulunan neslin ve gelecek neslin de firsat
esitligi gbz Oniinde tutularak hareket edilmesi onemlidir. Dolayisiyla toplumdan topluma
farklilik yaratan sosyal stirdiiriilebilirlik faaliyetleri isletmelerinde farkli sekillerde
calismalarin1  etkilemektedir. Bunun yaninda tedarikg¢iler, miisterilerle de sosyal
stirdiirtilebilirlik boyutunda siirdiiriilebilir yaklasimin sergilenmesi 6nemlidir (Steurer vd.,
2005: 271). Ornegin, bir isletme insan haklar1 konusunda faaliyetler siirdiirmeye ¢alisirken
diger taraftan tretim faaliyetleri sirasinda c¢evreye neden oldugu bozulmalart géz ardi

etmeleri durumda bu isletmenin yok olmasi kaginilmaz bir durum olabilir.

Isletmelerin biitiin boyutlar1 gdz éniinde tutmastyla kurumsal siirdiiriilebilir olabilmeleri
basarili bir sekilde saglanabilir. Fakat bir isletme bir taraftan insan haklarini savunurken
diger taraftan da tiretim faaliyetleri sirasinda neden oldugu cevre kirliligi yiiziinden yok
olmayla kars1 karsiya kalabilir. Sonu¢ olarak kurumsal siirdiiriilebilirlik saglanmaya
calisilirken isletmeler biitlin boyutlariyla bir biitiin halinde yenilikei fikirlerle etkili olmay1
saglayabilmelidir. Ancak bu sekilde siirdiiriilebilir bir basar elde edilebilir.

2.6 KURUMSAL SURDUREBILIRLIGIN MODELLERI

Kurumsal siirdiirtilebilirligin 6l¢iilmesinde dikkate alinan ve literatiirde en fazla yer verilen

bazi stirdiirtilebilirlik modelleri asagidaki gibidir.

2.6.1 Stead ve Stead Modeli

1992 yilinda ortaya ¢ikan bu modele gore: kurumlarin ekonomik refahi ve ekosistem bir

biitiin olarak ele alinmaktadir. Kurumlar toplumun ve ¢evrenin bir pargasidir ve ancak bazi

29



degerlere uyum sagladiklar siirece siirdiiriilebilir olabilir (Gevenoglu, 2015:118-119). Bu
degerler ise su sekildedir;

a. Biitiinliik: Ekosistemde siirdiiriilebilirlik, gezegenin cesitli alt sistemleri arasinda denge

saglamis birbirine bagli bir biitiin olarak goriilebilirse miimkiin goriilmektedir.

b. Gelecek nesil: Gelecek nesillere deger vererek, stratejik kararlar i¢in 6nemli olduklarina
inanmak, siirdiiriilebilir bir ekonomik ve ekolojik dengeye erisimde 6nemli rol

oynamaktadir.

c. Topluluk/toplum: Topluluk, kendisini olusturan birey ve kuruluslarin degerlerinden

olusmaktadir.

d. Kalite: Kalite, kurumlarin iiriin ve hizmetlerinin ne olmasi gerektigine yonelik genel bir
algiyr ifade etmektedir. Bu yilizden de kurumlarin operasyonlarinda ve paydas

iligkilerinde “yol gosterici bir gli¢” olarak tanimlanmaktadir.

e. Kiiciikliik: Niifus artiglar1 ve ekonomik faaliyetler nedeniyle asir1 yiiklenilen kiigiik bir

gezegende yasayan insanoglunun daha kiiciik dl¢ekte diistinmesi gerekli goriilmektedir.

2.6.2 Shrivastava ve Hart Modeli

Bu modele gore; kurumlarin net bir goriiniim ve goreve sahip olmasi ve siirdiiriilebilirligin
kurumsal bir amag olarak goriilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Shrivastava ve Hart Modeli,
kirliligin 6nlenmesine vurgu yapan yara bandi bir cevreci yaklasimdan daha Gtesini
savunmaktadir. Siirdiiriilebilirlikle ilgili vurguyu, tam maliyet muhasebesi prosediirleri,
kalkinma ve paydas entegrasyonu iizerine yapmaktadir. Modelde sorunlar karsisinda
onemli olan sadece o an igerisinde bulunulan sorunlardan kurtulmaya yoneliktir. Kalici
¢oziimler yer almamaktadir. Problemlerle karsilasildiginda iiretilecek ¢oziimler sorunu
tamamen ortadan kaldiracak diizeyde olmalidir. Bu nedenle isletmeler stirdiiriilebilirligi
ama¢ edinmeleri gerekmektedir. Gegici ¢Oziimlerin sorunlar1 tamamen ortadan
kaldirmamakla birlikte belirli siire ertelemektedir. Daha koklii ¢oziimler iretilerek

sorunlarin tamamen ortadan kaldirilmasi gerekir.

2.6.3 Gladwin ve Arkadaslar1 Modeli

Gladwin ve arkadaslari, 1995 yilinda 6ne siirdiikleri modelde, geleneksel teknoloji merkezli

olan teknosentrik diinya goriisii ve onun karsit1 olan doga merkezli ekosentrik diinya goriisii
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karsisinda yeni bir siirdiiriilebilirlik merkezli diinya goriisii benimsemislerdir. Siirdiirme-
merkezcilige gore hem teknosentrizmin hem de ekomerkezciligin ahlaki tekgiligi, ahlaki
cogulculuk lehine reddedilir. Stirdiiriilebilirlik merkezli etik, politik, sivil, sosyal, ekonomik
ve kiiltiire insan haklarima yonelik tiim kavramsallastirmayir benimser. Gladwin ve
arkadaglarina gore, siirdiiriilebilir gelisme insanligin gelisim siireci olarak tanimlanmaktadir.
Daha iyi bir gelecek i¢in bu gelisim siirecinin Oniindeki bes engelin varligina isaret
etmislerdir (Tokgdz ve Once, 2009: 254). Buna gore; insanlarm dislayici, baglantisiz,
esitsizligi destekleyen, tedbirsizligi yansitan ve giivensizligi artiran se¢imlerinin gelismesi
stirdiiriilebilirligin oniindeki engelleri olusturmaktadir. Kurumlarin sosyal stirdiiriilebilirlik
ilkelerine gore yapilandirilmasi ve giiglii liderlik konularmma vurgu yapan bu modelde,
stirdiiriilebilirligin saglanmas1 konusunda yerel hiikiimet ve kurumlarin sorumluluklarina
dikkat ¢ekilmektedir. Siirdiiriilebilir davramiglarin yalnizca kurum degil paydaslan
tarafindan da uygulanmasi tesvik edilmeli, gerekirse bu tip uygulamalar 6diillendirilmelidir

(Es, 2008:34-35).

Kurumsal siirdiiriilebilirligin sosyal boyutuna dikkat ¢ekerek gii¢lii bir lider sayesinde
isletmenin  bu yonde yapilandirilmast gerektigine dikkat c¢ekmektedir. Ayrica
stirdiiriilebilirligin saglanmasi adina sadece kurumlar nezdinde degil hiikkiimetlere de biiyiik
gorevler diigmektedir. Hiitkiimetlerin siirdiiriilebilir faaliyetleri géz 6niine alip tim paydaslari
faaliyetlerinde destekleyerek onlar1 bilinglendirmek ve davranigin uygulamalarini
odiillendirmek modelin baslica maddeleri arasinda yer almaktadir. Bu modelde sirketin
sadece paydaslara raporlama sunmasinin yaninda onlar1 daha etkili faaliyetlerle kendisine
¢ekmelidir. Bu durumun isletmenin stirdiiriilebilir kalkinma davranisin1 da destekleyici hale

getirilebilir.
2.6.4 Callens ve Tyteca Modeli

Callens ve Tyteca’nin 1995 senesinde gelistirdigi siirdiirilebilirlik modelinde 4
kategoriden olusan model dikkate alinmaktadir. Bunlar literatiirde ayrintili olarak
kullanilan gostergeler olan finansal, toplumsal ve c¢evresel gostergeler ile genel
stirdiiriilebilirlik gostergeleridir. Bunlar, simdiye kadar kiiresel diizeyde gelistirilmistir.
Ancak kurum diizeyinde de ne tiir davraniglarin uygun oldugunu diisiinmeye ihtiya¢ vardir

(Es, 2008: 36).
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2.6.5 Van Someren Modeli

Van Someren Modeli, 1995 yilinda ortaya c¢ikmis olup, siirdiiriilebilirligin ¢evresel
boyutunda yer alan bazi ilkelere yer vermektedir. Ozellikle geri doniisiime vurgu yapilan
modelde, iirlinlerin atimi, yeniden kullanimi, yeniden iiretimi gibi unsurlara goére planlama
yapilmasi gerektigi ileri stirilmektedir. Model gevresel atiklarin gelisimini, ¢evresel etkileri,
riskleri kullanilan kaynaklar1 ve iiriinler, siirecler ve organizasyonla ilgili yenilikleri en aza
indirecek oOzellikler igermektedir. Model ayn1 zamanda kurulus i¢in uzun vadeli bir

perspektif saglamaktadir. (Es, 2008:36).

2.6.6 Welford Modelleri

Welford’un 1997 yilinda 6ne siirdiigi siirdiiriilebilirlik modelinde ii¢ boyutlu bir yaklagim
bulunmaktadir. Bu ii¢ boyut, insanlar (sosyal boyut), gezegen (¢evresel boyut) ve iiriin
(ekonomik boyut) olarak gruplanmaktadir. Siirdiiriilebilir faaliyetler bu boyutlarin etrafinda
donmektedir, yapilan isin amacini bu ¢er¢eveden gérmek olasi kabul edilmektedir. Bu
modeldeki amag, olumsuz etkileri en aza indirerek faydayi en iist diizeye cikartmaktir.
Welford, sundugu bir baska c¢ercevede ise sosyal ve etik kavramlarina daha fazla 6nem
vermektedir. Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir kalkinmanin sosyal boyutlarinin da ¢evresel
boyutlar1 kadar ele alinmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Kurumlarin, siirdiiriilebilir
iiretime katkida bulunmalar icin cevre, giiclendirme, ekonomi, etik, esitlik ve egitim
alanlarini igeren ve degisime agik bir strateji ile hareket etmeleri gerekmektedir (Seker,

2018: 36).

2.6.7 Grosbois Modeli

De Grosbois’e gore ise kurumlarin siirdiiriilebilirlii 5 ana tema c¢ergevesinde
degerlendirilmektedir. GRI (Global Reporting Initiative) yani Kiiresel Raporlama Girigimi
sirdiiriilebilirlik raporlar1 standartlarina dayanarak gelistirilen bu temalar c¢evresel
stirdiiriilebilirlik, istthdama katki, ¢esitlilik ve erisilebilirlik, ekonomik katki ve toplumsal
katkidan olugmaktadir. Bu ana temalar altinda gelistirilen alt basliklar siirdiiriilebilirligin bir
parcast olarak kurumlarin ortaya koydugu taahhiitleri gostermektedir. Bu dogrultuda da
kurumlarin istlendigi inisiyatif ve performansin seviyesi siirdiiriilebilirlik gostergelerinde

biiyiik 6nem tagimaktadir (Sardagi ve Degirmen, 2020:249).

32



2.7 KULTUR KAVRAMI

Kiiltiir, sozliik anlamiyla bir toplumun 6rf, adet, gelenek, sanat, yasayis, etik ve her tiirlii
duygu diisiince biitiiniiniin tamamini igerisine alan bir kavramdir. Kiiltiir kelimesinin birden
fazla tanim1 yapilacagi gibi en genis anlami olarak bireyler biitiiniinlin yagama sekli olarak
aktarilmaktadir (Findikg1, 1998). Toplum igerisindeki her bir insanin kendine has 6zellikleri
ve kiiltiirleri bulunmasina ragmen insanlar, topluluk icerisinde bir biitiin olarak yasam
siirdiikleri zaman karsilikli olarak adapte olduklar1 bilinmekte olup ve ortak bir kiiltiiri
meydana ¢ikarabildikleri gézlenebilmektedir. Dolayisiyla kar veya fayda saglamak i¢in bir
araya gelmis bireyler, sosyal ve ekonomik kurumlar olusturmaktadirlar ve aynit amag i¢in
kendi kurumlarin1 olusturup yasatma ihtiyact duymaktadirlar (Seving vd. 2001). Kiiltiir,
insanin canli bir topluluk ve birey olarak yasama tutunabilmesi i¢in 6zgiinlestirip kendine

has olan yapiya dahil etme durumu olarak da agiklanabilmektedir (Nayir, 2010).

Kiiltiir kavrami ayni1 bireyler gibi canli olarak kabul edildiginden bireyler kiiltiire ya adapte
olur ya da kiiltiiri kendi 6rf adet kurallarina gore evrilmesini saglarlar. Bu gecen siirecte
kiiltiiri bir arag gibi kullansa da bireyler igerisinde bulunduklar1 organizmadan etkilenip
onunla yasamaya devam ederler ve kendilerini 0 organizmaya ait hissetmeye baslarlar bu da
kiiltiire aidiyeti ortaya ¢ikarmaktadir. Kiiltiir, bir 6rglit i¢in isleyen insanlar ve topluluklarin
hareketlerine davraniglarina anlam veren normal davranis kuralarinin, inanglarin, tutumlarin
ve aligkanliklarin tamamidir. Kiiltiiriin tanimini en klasik yapan diigiiniir Taylor’a gore, bir
toplulugun mensubu olarak bireylerin edindigi bilgi, gelenek-gorenek, sanat ve benzeri
yetenekleri i¢ine alan karigik bir biitiin olmaktadir (Nayir, 2010). Tirkiye’de kiiltiiri ilk ve
sistemli olarak anlamlandiran Ziya Gokalp’a gore kiiltiir, toplumun biitiiniine ait din, sanat,
gelenekler ve gorenekler olarak tanimlanmis sonrasinda ise kiiltiiriin yerli ve milli oldugu

aktarilmigtir (Erdem ve Dikici, 2009).

Kiiltiiriin genel olarak ii¢ ana baslig1 tanimlamada kullanildig1 diistiniilmektedir. Bunlarin
tamamu siralandiginda giizel sanatlar ve begeri bilimlerin tanimlandirilmasi, inanis sekilleri,
insanoglunun bilgi dagarcigi, hal, hareketlerinin sembollere ve diislince modellerine
dayandirilabilmesi ve oOrgiitlerin, gruplarin ya da kurumlarin paylastiklar1 hareketler,
amaglar, degerler ve uygulamalar1 agiklamasi olarak siralanabilmektedirler. Kiiltiir
kavraminin yukaridaki olgular1 tanimlamasindaki smiflandirmalar da sirayla tarihsel

degisimlere ugramaktadir. Bu degisimlerle beraber ilk olarak kuramin ortaya ¢iktig1 18. ve
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19. Yiizyillarda Avrupa toplumunda kiiltiriin tarimda kullanildigi sekli ile yetistirme
anlaminda oldugu bilinmektedir. 19. Yiizyilda ise kiiltiir bireyin egitim yolu ile yetistirilip
egitilmesi olarak tanimlanmistir (Kesken, 2011). Bu siireglerde kiiltiir kavramina ait bilinen
ilk tanimlama, kiiltiirii sosyal bakimdan kaliplasmis diisiince ve davranislardan olustugu
savini ortaya koyan Edward Bernett Tylor’a ait oldugu bilinmektedir. Bu tanimla beraber
kiiltir; sanat, hukuk, bilim, din, ahlak, orf, adetlerin ve bireyin toplum igerisinde yasayan bir
tiyesi olarak elde ettigi tlim kazanimlardan olusan yeteneklerin tamami anlamina
gelmektedir (Kesken, 2011). Voltaire ise kiiltiirii insan zekasinin gelisimi olarak ifade etmis,
Karl Marx ise kiiltlir kavramini; tabiat ananin yarattiklarina karsilik insanoglunun yarattig
tim nesneler kavramlar ve olgular olarak tanimlamistir. Genel olarak kiiltiir bireyin ortaya
cikardig varolugsal gergeklik anlamina gelmektedir (Uygur, 1984). Kiiltiir kavrami tizerinde
yazilan bu anlamlar ile ilgili son siireg ise 20.Yiizyildan itibaren sunulmaya baslanan bu sav
ise kiiltiirii antropolojinin merkezinde oldugunu iddia etmektedir ve buna gore kiiltiir
kavrami genel olarak antropoloji kavramina dayanmaktadir. Antropoloji kiiltiirii su sekilde
aciklamistir, etrafimizdaki her yerdedir ve kiiltiir her seyi yapma, ortaya koyma seklimizdir
(Mintzberg, vd., 1998). Bir diger anlatimla kiiltiir; bireylerin tecriibelerini harekete
gecirmelerine ve sahip olduklari tecriibeleri ile karar verebilme sirasinda bireylere onciilitk

eden kavram olarak adlandirilabilir (Uzungarsili vd. 2000).

Kiiltiiriin toplum igerisinde siire gelen bir siire¢ oldugunun kabul edildigi 20. yilizyildan bu
yana bu konu ile alakali bir¢ok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlamalara 6rnek olarak
Hollandali bilim adami Geert Hofstede’nin kiiltiir iizerinde yaptig1 tanimlamalar
incelenebilir. Hofstede, milli kiiltiir ve kiiltiirleraras1 iligkiler konularinda ¢alismalariyla
bilinmektedir. Hofstede kiiltiir kavramini insan gruplarini digerlerinden ayirmaya yardimci
olan zihinsel ve yaratici programlama olarak tanimladi. Bu tanimla Hofstede, bireysel
diizeydeki manevi programlarin araglarinin, kisinin dogudugu, biiylidiigii ve 6grenme
yonelimleriyle yasam deneyimleri kazandigt sosyal ortamlarda bulundugu soylenebilir.
Hofstede’ye gore programlama ilk adim olarak ailede baslar; okulda, arkadas drubunda, is
ortaminda ve i¢inde yasadigimiz toplumda devam eder. Kiiltiir 6grenilerek kazanilir, yani
bireyin genleri tarafindan dogustan degil, sosyal ¢evre tarafindan sekillendirilir. (Duran,
2011). Kiiltiirii toplulugun temel sembolleri, inanglart ve degerleri olarak kabul eden diger
bir tanima gore ise: kiiltiir, paylasilan ve 6grenilen degerler, ritiieller, semboller ve davranig
ozelliklerinin tamamidir (Kogel, 2005). Diger bir tanim olarak Gabriel kiiltiir kavramini en
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basit olarak toplumun degerleri ve normlar1 olarak agiklamistir. Gabriel’e gore normlar
bireylerin genellikle uydugu karakteristik normal tavir olarak tanimlanirken, degerler ise
dogru veya yanlis1 belirleyen genis ¢apli inamiglar biitiinii olarak kabul edilmektedir
(Gabriel, 1999). Baska bir deyis ile toplum igerisinde gruplarda ya da organizasyonlarda
paylasilan haller, davranislar, tutumlar, aligkanliklar, kurallar ve benzeri duygusal ve
mantiksal niteliklerin tamami veya bireylerin yasam big¢imlerini fikirlerini ve diinyaya
bakis agilarini, vakalar1 ve g¢evresindekileri algilama yOntemini ortaya ¢ikartmaktadirlar

(Berberoglu vd., 1998).

Biitlin topluluklarin kendilerine 6zel ve benzersiz olan kiiltiirleri bulunmaktadir. Toplumda
ortak olarak paylasilan tutumlar ve degerler toplumun ihtiyaglarina yonelik olusmaktadirlar.
Kiiltiir gelenek ve goreneklerin genel toplami, siirdiiriilebilen hal ve davraniglarin tamami
olarak aktarilmistir. (Mercan, 2001 akt. Buttanri, 2007). Erdentug’a gore ise kiiltiir kavramu,
stiregelen ve devamliligi bulunan gelisime agik gesitli davranislari, farkli bir soyleyis ile
gelenek ve goreneklerin tamami olarak aktarilmistir (Erdentug, 1981). Sosyal ve bireysel bir

olgu olarak kiiltiir kavramiyla ilgili tanimlardan bazilar1 su sekilde agiklanabilir (Sisman,

2007);

a. Insanin igerisinde yasadig: toplumdan ve gruptan aldig1 sosyal miras
b. Insanin diisiinme, inanma ve hissetme sekli

c. Toplulugun yasam sekli

d. Sorunlarin ¢6ziim sekli

e. Ogrenilmis davranislar toplami

f. Davraniglari ve hareketleri diizenleyen kuralct bir sistem

g. Bir mesrutiyet ve 6zgiirliik araci

Kiiltiir bir toplumun manevi ve maddi olan biitiin degerleridir: Bir toplumun tiim sanatsal
calismalarinin, inaniglarinin, 6rflerinin, adetlerinin ve davraniglarinin, tamami o toplulugun
kiiltiiriinii yansitmaktadir. Bunlara manevi kiiltiir adi verilmektedir. Insan toplumun, maddi
ve manevi tiim iriinler, tim resmi ve 6grenilmis {irlinler veya 6zellikler, biyolojik olarak

degil sosyolojik olarak yillar iginde nesilden nesile aktarilir.
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Kiiltiir kavrami, yukarida yapilmis tanimlardan da anlagilacagi lizere psikoloji, sosyoloji,
uygarliklar tarihi, edebiyat, cografya, sanat tarihi, antropoloji, spor, biyoloji ve hatta genetik
gibi bilimler tarafindan sayisiz sekillerde ifade edilebilen disiplinler aras1 bir fenomen
olmaktadir. Fakat ifade edilirken bilhassa vurgulanan ana olgunun toplumsal vasfi, yani
kiiltiiriin ¢oziimlenmesi ya da aciklanmasinda kisilerin birey olarak incelenmesiyle bir
neticeye varilmasimin olanaksiz oldugunu, lakin her bir ferdin bir pargasi olarak hayat
stirdiikleri topluluklar ve uygarliklar baglamsal olarak degerlendirildigi takdirde kiiltiire
dahil bilgilerin ulasilabilece8i goézlemlenmektedir. Ayni zamanda birlesik bir bicimde
topluluklarin ¢esitli kosullardaki davranislarini, diisiincelerini, bilislerini, hissetmelerini ve
inaniglarini etkileyen ve sekillendiren bir anlam oldugu tizerine de mutabakata varilmis olan
kiiltiir kavrami, degisken ve dinamik bir diizene sahiptir. Bu noktada iletisim ve etkilesim
olgusu devreye girmektedir. iletisim kiiltiirdiir ve kiiltiir iletisimdir (Erdogan ve Alemdar,

2005).

Bireyler benimsedikleri bu kiiltiirlerle bulunduklari topluma adapte olmaya ¢aligir, toplumun
belirledigi bu kiiltiirel kurallar ile toplum igerisinde belirli bir statii elde etmeye c¢alisirlar.
Sosyal bir varlik olarak yasamini siirdiiren insanlar, genellikle kendileri gibi ayn1 diisiinceye,
aym kiiltiire ve ayn1 amaca yonelen insanlarla kiimeler olusturmaktadirlar. Ornek olarak
bunlara uluslari, topluluklari, kurumlari, dernekleri, spor kuliiplerini ve benzeri insan

istirakleri goriilebilmektedir.

Insanlik tarihi baslangicindan itibaren kiiltiiriin varhigindan bahsedebiliriz. Kiiltiir kavrami
hakkinda bir¢ok tanim yapilmasma karsin ilk kapsamli kiiltiir tanim1 19 yy. da Tylor
tarafindan yapildigi goriilmiistiir. Tylor, 1871 yilinda yaptigi tanima gore kiiltiirii; “bir
kisinin toplumun bir bireyi olmasi1 nedeniyle edinilen malumat, inanis, yaradicilik, kanun,
tore, uygulama, gelenek ve beceriler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir. Arastirmacilar
tarafindan giiniimiize kadar ¢ogaltilan kiiltiir kavrami 6zellikle de yakin donemde gozle
fark edilemeyecek kadar derinsel bir kavram oldugu anlagilmigtir. Kiiltiiriin toplumdaki
bireylerin tek tek degil hepsinin sahip oldugu ve birbirlerine ilettikleri davraniglar veya
aligkanliklar oldugu gozlemlenmistir (Haviland, McBride, Prins, Walrath, 2008). Bu
baglamda degerlendirildiginde kiiltiir kavraminin gozle goriilemeyecek kadar somut bir

kavram olmadig1 daha ¢ok derinsel bir biitiinliigii olan soyut bir kavram oldugu anlagilmistir.

Ulkemizin 6nemli sosyolog, akademisyen ve fikir adamlarindan biri olan Nurettin Topgu’da
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kiiltiir ve medeniyet alaninda ¢aligmalar yapmistir (Giiclii, 2014). Topgu kiiltiir kavramint,
bir ulusun biitiin bireylerinin tarihsel siireglerinde olusan degerleri ve olaylara yonelik duyus
sekilleri olarak tanimlamustir. Topgu’ya gore kiiltiir, onun olusumuna sebep olan ulusun mali

olarak nitelemistir (Topgu, 2004).

Kiiltiir toplumdaki bireylerin topluma uygun ve diizen igerisinde yasayabilmesi i¢in bir yol
gosterici olmustur. Bunu yaninda kiiltiir bir toplum iginde yasayan bireylerin kisisel amaglari
ve toplumun genel ihtiyaglarimi goéz onilinde bulunduracak nitelikte olmasi ve bununla
birlikte toplumda yasanan degisimlere veya gelismelere uyum saglama yetenegine sahip
olmasi ile kiltiirtin varligini devam ettirecegi soylenebilir (Haviland v.d., 2008). Bu
cergeveden bakildiginda kiiltiir, bireylerin toplumda uyumlu bir sekilde yasamasi i¢in hem
bir kilavuz rolii gérmiis hem de toplumda yasanan degisimlerden etkilenen dinamik bir yap1

olmustur.

Kiiltiir, toplum iginde gelismesinden dolay1 6nemli bir toplumsal bir boyut olmustur. Kiiltiir
hem kendi karakteristik 6zelliklerinden dolay1 toplumu etkilemis hem de toplumda yasanan
olaylar ve olgulardan etkilenmistir. Bununla birlikte kiiltiir; toplumda herkes tarafindan
kabullenilmis olarak egemen kiiltiir olacag1 gibi ayni toplum i¢inde egemen kiiltiire karst
c¢ikan bireylerde olmustur. Ayni1 zamanda bir toplum i¢indeki kiiltiirel yapinin bozulmasini
istemeyen tutucu bir kiiltiir goriilebildigi gibi toplumda degisim ve gelisimlere agik bir ilerici
kiiltiirtin varlig1 da s6z konusu olmustur. Bu baglamda degerlendirildiginde bir toplum

icerisinde az veya ¢ok farkli kiiltiirel yapilarin varligindan bahsetmek miimkiindiir.

2.8 KULTUR OZELLIKLERi VE CESITLERI

Kiiltiir hakkinda yapilan ¢alismalarda birden fazla 6zelligi oldugu goriilmiistiir. Ancak genel
olarak bakildiginda kiiltiiriin yedi 6zelligi oldugu soylenebilir. Bu 6zellikler; kiiltiiriin
paylasilmasi, kiiltiirin 6grenilmesi, kiiltiiriin biitiinlestiriciligi, kiiltiiriin tarihselligi, kiiltiiriin
simgelere dayali olmasi, kiiltiiriin tiimlesikligi, kiiltiiriin devingenligidir. Bunlar agiklanacak
olursa (Haviland v.d., 2008);

a. Kiiltiir Paylasilir: Kiiltiir ve toplum birbiriyle baglantili kavramlar olup kiiltiiriin ve
toplumun birbirinden bagimsiz diisiiniilmesi s6z konusu olmamaktadir. Toplum iginde
yasayan bireyler arasinda ortak degerler, davranislar, gelenekler vb. kiiltiirel unsurlar

paylasilarak bireyler toplum igerisinde nasil hareket edecekleri veya hareketleri
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karsiliginda ne gibi cevap alacaklar1 konusunda tahminler yiiriitebileceklerdir.

. Kiiltiir Ogrenilir: Linton’a gore bireyler kiiltiiri dogustan biyolojik olarak degil
dogumdan sonraki yasantilar sonucu elde edilecegini belirtmistir. Ayrica bireyler
yasadiklar1 toplum icinde var olan kiiltiirii 6grenmesi ve daha sonraki gelecek nesillere
iletilmesine Kkiiltiirlenme denilmektedir. Bdylece toplum igerisinde paylasilan ve

Ogrenilen kiiltiir varligin1 koruyup devam ettirebilecektir.

. Kiiltiir Biitiinlestiricidir: Kiiltiirlin, toplumdaki bireylerin hem diger bireyler hem de

doga ile olan iligkilerinde diizenleyici bir roli vardir.

. Kiiltiir Tarihsel ve Siirekli Bir Olgudur: Kiiltir gelenek ve gorenekler araciligi ile
stirekli olarak bir sonraki nesle aktarildigi gibi yaradilistan beri dolayli olarak varligini

surdurur.

. Kiiltiiriin Simgelere Dayali1 Olmast: Bireyler toplum i¢inde yasamlarini siirdiirebilmeleri
icin ses, beden dili, isaret gibi simgelere ihtiyaci vardir. Bu simgeler araciligi ile bireyler
toplumsal iletisimini saglayabilmektedir. Biitiin toplumlarda her simge ayni anlami ifade
etmeyebilir. Her ulusun bayragi, para birimi, evlenme sekilleri, dini inaniglart vb. farkl
olabilmektedir. Ornegin, inek Miislimanlar icin ve Hindular icin farkli anlam
tasimaktadir. Yine ayni sekilde toplumlarin konusmus oldugu dil birbirinden farkli
oldugunu soyleyebilecegimiz gibi ayni dilin bir ulus i¢inde yoreden yoreye degisim
gosterdigini gorebiliriz.

. Kiltir Ttumlesiktir: Antropologlara goére bir toplum i¢inde var olan kiiltiir tek bir
yapidan olugsmamaktadir. Bundan dolay: kiiltiiriin 3 yapis1 oldugu sdylenebilir. Bunlar;
toplumu bir arada uyumlu bir sekilde yasamasini saglayan bir toplumsal yapi, toplumun
ekonomik kaynaklarin kullanimi ve bu kaynaklarin gecim yonetiminde nasil kullanildig1
ile ilgili olarak alt yapi, son olarak da toplumdaki bireylerin inanglari, ideolojileri,

diinya goriislerinin oldugu st yapidir. Bu kiiltiirel yapilar bir araya gelerek diizenli ve

uyumlu isleyen bir kiiltiirel sistem olusturma c¢abasi igindedirler.

. Kiiltiir Devingendir: Kiiltiirler zamanla kendi i¢inde degisim yasamaktadir. Bu degisim
yasanirken degisimin hizi bazi toplumsal gruplara gore farklilik gosterebilmektedir.
Bununla birlikte kiiltiirel yapilar degisim siire¢lerine uyum saglayacak esneklikte olmasi

gerekmektedir. Bir toplumsal gruptaki kiiltiirel yapr degisime yeterli uyum
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saglamamaktan uzak olup kat1 veya duragansa bu kiiltiirler zamanla etkilerini yitirerek

yok olacagi belirtilebiliriz.

. Kiiltiir goreceli bir kavramdir; her toplulugun kendine has kiiltiirel 6zellikleri olup

bunlar igerisindeki bireyler eliyle kendi 6zelliklerine gore sekillendirmektedirler. Kiiltiir
tarihsel bir boyuta sahiptir; her toplulugun kendine has tarihsel bir gegmisi

bulunmaktadir ve bu tarihsel siirecte kiiltiir topluluk igerisinde nesilden nesile aktarilir.

Kiiltiir bireyler tarafindan olusturulur ve sekillendirilir; topluluga katilan bireyler ya
katildiklar1 toplumun kiiltiirlerini benimserler ya da kendi tasidiklart kiltiirii ait
olduklart kiiltiire etkileme yoluyla kazandirmaktadirlar. Bu da kiiltliriin bireyler
tarafindan olusturuldugunun gdostergesidir. Kiiltiir stabil degildir ve zamanin
degiskenlerine toplumun igerisindeki bireylerin onu sekillendirmesiyle sekil degistirir

bu da kiiltliriin duragan olmadigini bizlere gostermektedir.

Kiiltiir kavrami ¢ok genis ve tanimlanmasi bakimindan en genis kavramlardan birisidir.

Toplumlarin kendi iglerinde olan farkliliklar1 ve diger topluluklardan farkli 6zelliklere sahip

olmalar, kiiltiiriin ¢esitliligini ortaya koymaktadir. Kiiltiirii gruplandirabilmek, smiflarina

ayirabilmek ve bunlar birbirinden keskin ¢izgilerle ayirabilmek, oldukca zor bir is olarak

goziikkmektedir. Kiiltiir alaninda ¢alisan bilim adamlar kiiltiir kavrami tizerine farkli bakis

acilarini gruplandirarak tanimlamislardir. Bu ¢aligmalar1 yapan bilim insanlarindan biri olan

Bodley kiiltiir kavraminin ifadesinde sekiz farkli maddeyi inceleyen bir calisma ortaya

koymaktadir. Bu ¢alismanin maddeleri su sekilde siralanabilmektedir (Erdogan ve Alemdar
2005);

a.

b.

Konum ile ilgili
Tarihi

Davranis

. Normatif

Islevsel

Manevi

. Esashi
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h. Simgesel

Yapilan calismada Bodley, kiiltiir kavraminin ifadesini siniflandirmada kiiltiiriin genis bir
kavram oldugunu, kiiltiirtin topluluklar, sosyal diizen, sanat, tarih, din, dil, sosyoloji felsefe
ve ekonomi gibi her alanda ve bir¢ok konu veya konular1 biinyesinde barindirmasini ifade
etmektedir. Kiiltiiriin tarihselligini kiiltiirin nesiller boyunca aktarilan sosyal miras olarak
kabul edildigi ve toplum igerisindeki kimselerin belirli bir kiiltiir ortaminda dogup, biiyiiyiip
bu kiiltirle sekil alip zamanla igerisinde bir iiyesi oldugu benimsedigi ve onu
sekillendirdigini ifade etmektedir. Kiiltiiriin davranigsal boyutunu ise Bodley kiiltiiriin
sonradan edinilen 6grenilmis ve paylasilan davranislar toplami oldugunu agiklamaktadir.
Akabinde kiiltiiriin normatif 6zelligi demek kiiltiir kavraminin belirtilen amaglar ve normlar
dogrultusunda var oldugunu, fonksiyonelligi toplulugun dis c¢evre ile uyum ve kendi
icerisindeki uyum sorunlarini ¢éziime ulastirma yolu oldugunu, mentalligi kiiltiir kavraminin
aliskanliklar ve fikirler gibi soyut siireclerden oldugu, yapisallig ise kiiltiir kavraminin
basmakalip belirli diisiinceler, davraniglar ve sembollerden olustuguna, sembolselligi ise son
olarak kiiltiiriin 6grenilip ve paylasilan bir kavram olmasindan ziyade sembolik 6zellikte de
oldugunu aktarmaktadir. Gelmis ge¢mis biitlin kiiltiirler tarih sahnesi siiresince toplumlar
tarafindan eklenip dahil edilmis, keyfi olarak benimsenmis sembolik anlamlarla doludurlar

(Kesken, 2011).

Kiiltiir kavramini olusturan unsurlarin siiflandirilmasinda alt1 ayr faktor ileriye siirmekte

olup su maddelerde siralanmaktadir (Paksoy, 2002);
a. Sosyallik

b. Tarihsellik

c. Kalitim

d. Fonksiyonel

e. Birlik i¢inde ¢ogulculuk

f. Hareketlilik

g. Degistirmek
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Kiiltiirii insa eden unsurlar {izerine yapilan bu c¢alismaya gore Paksoy, kiiltiir kavraminin
toplumsallik boyutunu ancak kiiltiiriin toplumlar ve toplumlar1 inga eden insan gruplart ile
beraber varligini siirdiirebilecegini, bu gruplar ve topluluklar disinda baska bir kiiltiir
diisiiniilemeyecegi seklinde ifade etmektedir. Tarihsellik boyutunu kiiltiire ait dil, yaz1 ve
cesitli orf, adet, gelenek goreneklerin zaman igerisinde olustugu seklinde ifade etmektedir.
Kiiltiir kavraminin kalitsallik boyutunu belirli bir kiiltiire ait kimselerin aidiyet hissedip
igerisinde bulunduklar kiiltiiriin yasayis bi¢ciminin, ilkelerinin benimsendigini ve rahatlikla
kabullenildigini aktarmaktadir. Kiiltiir kavramini olusturan ilkelerden islevsellik boyutunda
ise kiiltlirtin toplum hayatindaki 6neminden bahsedilmekte olup, birlik i¢inde g¢okluk
boyutunda ise kiiltiir kavramini olusturan ¢esitli kosullar ile aralarinda ayrilik gostermekte
olan (meslek, din, toplumsal statii, dil vb.) alt kiiltiirlerin egemen kiiltiir ile bir biitiin, bir
uyum ve beraberlik igerisinde yasamini siirdlirmesi gereginden bahsedilmektedir. Kiiltiiriin
degiskenlik ve devingenlik boyutunda, toplumlarin ve bireylerin zamanla kiiltiirii yasarken
kiltirti  kiigiik degisiklige ugratabilecegi ve bu degisikliklerin zamanla kiiltiirii

degistirebilecegi, degisime ugratabileceginden bahsedilmektedir (Kesken, 2011).

Schiffman ve Kanuk’un siniflandirmasindaki ilk maddesine gore kiiltiir kavraminin
goriinmez bir ele sahip olmast durumunu insanin davraniglarinin dogal bir siireklilik
dahilinde kendi kendisine etkisi altina almasi olarak ifade etmekte, gereksinimleri tatmin
etmesi maddesini kiiltiirel inang, orf, adet, gelenek ve géreneklerin toplumun ihtiyaglarin
giderdigi siirece devam ettigini ve nesiller boyunca yeni nesillere aktarildigi ifade
edilmektedir. Kiiltiirtin 6grenilir 6zelliginin bulunmasini ise kisilerin belirli bir sekilde
hareketinin belirli kiiltiir i¢cinde dogup ve bu kiiltiirde yetistirilmis oldugunu belirtmektedir.
Kiiltlirlin paylasilabilir olusu degerler, adetler, normlar, inanglar ve uygulamalarinin
topluluklarin neredeyse tamami tarafindan paylasildigini belirtmekte olup, kiiltiirtin dinamik
yapiya sahip olusu ise kiiltiirlerin siirekli olarak degisim gegiren bir yapi igerisinde oldugunu
gostermektedir (Kesken, 2011).

2.9 KULTURUN OGELERIi

Kiiltiirii ¢éztimlemenin diger bir yolu ise farkli bi¢imlerde bir arada bulunan &gelerin
olusturdugu yapilar1 ortaya koyabilmektir (Baligh, 1994 akt. Naktiyok, 1999). Kiiltiir

kavramini anlamlandiran bu 6geleri alt basliklarda detaylica gorebilmekteyiz.
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2.9.1 Inanclar ve Varsayimlar

Inanglar toplumlar tarafindan sorgulanmaya gerek duyulmadan inanilan dogmatik
yapilardir. Herhangi bir sorgulamaya tabi tutulmaksizin toplumun ¢ogunlugu tarafindan
tartismasiz kabul edilen fakat toplum igerisinde birlestirici giicii olan dogmalardir. Inanclar
toplumlar1 bir arada tutmaya yarayan olgulardir. Kimi zaman inanglar bir din ile karsimiza
¢iksa da inanglar1 sadece dinlerle agiklamak bu genis kavrami basite indirgemektir. inanglar
toplum igerisinde kabul goren orfler, adetler, gelenek, gorenekler, semboller, aliskanliklar,
kimi zaman da ritiieller ile karsimiza cikmaktadir. Ornek verecek olursak batil olarak
kiiltiirimiizde yiiz yilardir kendine yer etmis olan nazar boncugunu bir ornek olarak
gorebilmekteyiz. insanlar varoluslari itibari ile diger memelilere nazaran aklini kullanabilen,
vicdan ve hiir iradeye sahip sosyal varliklardir. Kendi kendilerine diisiinen, sorgulayan,
arastiran ve boylesine kendi iradesini ortaya koyabilen insanlari bir arada tutabilmenin
anahtari inanglardir. Diger bir deyisle inanglar, bireylerin diinyasina ait bilgilerin ve algilarin
bir organizasyonudurlar (Erdogan, 1987). Toplum igerisindeki kimselerin birbirleri ile ayn1
inanglar1 olabilmektedir, inan¢ dendiginde zihnimize diisen ilk sey din olsa da topluluk
icerisindeki bireylerin hep beraber inanip ve sagduyu kazandiklar1 degerler de mevcutturlar.
Wallace’a gore inanglar (Wallace ve Wolf, 2002);

a. Bagka kiiltiirel olgular gibi, tiretilir ve yaratilirlar toplum igerisindeki bireylerin iletisimi
sayesinde meydana gelmis sosyal sozlesmelerdir. - Bilhassa endiistriyel ve belirli

modernizme ulagmis topluluklarda zamanla degiskenlik gosterebilmektedir.

b. Boylelikle; topluluk icerisinde genel gecer dogru olarak degerlendirilen bilginin kesinlik
kazandig1 lizerinde net bir seyler aktarmak dogru olmayacaktir. Gergeklik ve bilgi

kavramlar1 birbirleriyle iliskilidir.

Sosyal organizasyon ve toplumlar birbirine benzer sagduyulara, dogrulara, varsayimlara ve
inanclara sahip olabilirler. Bu gibi toplumlar arasindaki iletisimi kolaylastirabilecegi gibi,
geri doniisii miimkiin olmayan hatalara neden dogurabilmektedirler (Brown, 1994). inanglar
kiiltiirin toplumlar tarafindan tartismasiz kabul edilen genel geger dogmalar olarak kabul
edilmesinden ziyade, inanglarin toplumun degisimi ve zamana ayak uydurmasindan otiirii
cesitli degisimlere ugradiginm1 gérmekteyiz. Bazi toplumlar tarafindan inang ritiiel olarak
kabul edilen bir hareketin diger bir baska toplumlar tarafindan saygisizlik olarak
anlasilabilecegini bir drnek ile gosterecek olursak Islam kiiltiiriindeki kurban kesme ritiieli
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ile Hinduizm kiiltiiriindeki inegin kutsanmis makamint en agik oOrnek olarak
gorebilmekteyiz. Bu inanglar yiiziinden Hindistan ve Pakistan toplumlar1 yiiz yillardir
anlasmazliklar ve geri dondiiriilemeyen hatalarla zaman zaman gerginlikler yasamaktadirlar.
Bu nedenle inanglarin toplumlardan toplumlara keskin farkliliklar tasidigi savi

sOylenebilmektedir.

2.9.2 Degerler, Normlar ve Kurallar

Kiiltiirel 6geler icerisindeki degerler, kiiltiir igerisinde arzulanan, olasi, yanlis veya dogru
olma inancini etkileyen 6gelerdir, normlar ise topluluk igerisindeki kiiltiir sahibi kimselerin
karsilastiklari sorunlari beklenen ve arzulanan sekilde karsilamalar1 ve benimsedigi kiiltiiriin
kurallariyla degerlendirmeleridir. Normlar ve degerleri beraber degerlendirdigimizde ise
topluluk icerisindeki kisilerin uymalar1 gereken prensipleri olusturmaktadir. Bu prensipler
de topluluklarda oOrf, adetlerin, sembollerin ve hikayelerin igerisinde kendilerini
gosterebilmektedirler (Wallace, 2001). Farkli bir sdylemle toplumlar dahilindeki norm ve
degerlerin bi¢cim aldig1 prensiplerin yazisiz hukuk kurallar1 olarak toplum tarafindan
benimsendigi ve bdylece birlesik kiiltiiriin olusumundan bahsedilebilmektedir. Ornek olarak
bat1 medeniyetlerinde yas gilinlerinde ve cenazelerde siyah kiyafetler kullanilirken Asya ve
Uzak Dogu toplumlarinda geleneksel sar1 kiyafetlerin kullanilmasini veya Arap
topluluklarindan ziyade bat1 medeniyetlerinde ve iilkemizde tek esliligin genel gecer kabul
gérmesi buna 6rnek olarak aktarilabilmektedir (Kesken, 2011). Toplumlara ait degerler,
normlar ve kurallarin toplumdan topluma farkliliklar gosterdigini ve dogrunun her toplumda

farkli olarak kabul edildigini gérebilmekteyiz.

2.9.3 Kiiltiirel Semboller

Semboller kiiltiirlerin gorsel kimlikleri olmamakla beraber topluluk igerisinde bulunan
bireylere de ilham kaynagi olmaktadirlar. Insanlik tarihinden bu yana semboller diisiinen,
iireten, kendini ifade etmek isteyen toplumlarin her zaman ¢ikis kapisi olmuslardir. Insanlar
kimi zaman dogada gordiikleri seyleri sembol olarak kabul etmis, kimi zamanda zihinlerinde
urettikleri sekil ve sembolleri disa aktararak sonraki nesillere aktarmaya c¢alismaktadirlar.
Semboller tarihin her zamaninda etkili bir bigimde kullanilmaktadir. Ornegin insanligin
erken tarihlerinde magaralara kazinan isaretler ve semboller, Misir toplumunda kullanilan
isaret ve semboller, dinler tarafindan kullanilan semboller, uluslar1 ifade eden bayraklar vb.

bircok anlam barindiran semboller topluluklarin kiiltiirlerine anlamli isaretler ve izler
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birakmaktadirlar (Eren, 2005). Semboller, ulus kiiltiirlerinde mars, bayrak, tiniforma, rozet,
madalya, mimari yapilar ve bir¢ok sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Ayni sekilde kurum
igerisinde de semboller, ortak hareket edilmeyi saglayan, fikirler, arzular, istekler ve tepkileri
aciklayan baglar ve komiinikasyon araglari olarak ¢alismaktadirlar. Sembol olmus bir objeyi
kullanmak, yonetim ile kontrol arasinda bilgi iletmeyi, mesaji1 yerine gondermeyi ve ortak
kiiltiiriin olusmasin1 saglayan en dnemli araglardir (Nayir, 2010). Onem tastyan semboller
veya zihinsel isaretler, sosyal iletisim icerisinde anlam sisteminin olusmasinda gereken
yapitasint olusturmaktadir (Allaire ve Firsirotu, 1984). Semboller, bireyler i¢in mana
icerecek sekilde tiretilmis eylem, isaret ve davranislari ifade ederler. Kiiltlirler nispeten
semboller diizenidirler. Benzer semboller ve isaretler, farkl kiiltiirlerdeki bireyler i¢in farkli
anlamlandirmalar isaret edebilmektedir (Sisman, 2007). Diger bir tanim ise sembolleri;
bireylerin goriis ve bakis agisina gore, gercekligin ifade edilis sekli olarak ifade etmektedir.
Buna gore her kiiltiriin kendi deneyimlerinin biitiiniine uygun olarak kabul edilerek
benimsenen isaretler ve semboller bulunmaktadir (Kesken, 2011). Semboller, davranissal,
sozel ve fiziki Ozellikte karsimiza ¢ikmaktadirlar (Tosi vd., 2000). Kiiltiirel degerler ve
kurallar bahsi edilen davranissal, sozel ve fiziki semboller dahilinde kendilerini ifade
etmektedirler ve giinliik hayatta uygulamaya koyulurlar. Ornegin; gozleri bagl ve elinde iki
adet terazi basi bulunan bir tanrica Hiristiyan diinyasi icin tarafsizlig1 ifade etmektedir. Bu
sembolde tanriganin gozlerinin bagli olmasindan ve ellerinde tuttugu terazinin adaletle
sembolize edilmesinden dolayi tarafsizlig, esitligi ve adaletliligi anlasilmaktadir. Boylece,
terazi ile adalet arasindaki iligkiyi, mantiki bagi onceki deneyimlerden elde edildigi lizere

terazi sembolii ile tarafsizlig1 ve adaleti sembolize ettigi anlagilmaktadir (Berger, 1999).

Kiiltiirel bir gosterge olan sembollere diger bir 6rnek ise Amerika Birlesik Devletleri sinirlari
igcerisinde ortaya cikan “Amerikan Futbolu” adim1 verdigimiz bu spordur. Kendine has
sertligi ve oynanis sekli bulunan Amerikan futbolu kadar Amerika Birlesik Devletleri
kiiltiirinli anlatacak baska sekiller ve semboller bulmak neredeyse imkansizdir. Ulusal
kiiltiri en kapsamli hallerde gosteren gosterisli sovlari, amigolarin devre arasi sovlari ile
Amerikan futbolu oyunlar1 kiiltiiriin sembollerini her sekilde yansitmaktadir. Bu ornekte
gorildiigli izere Amerikan futbol maglarindaki nefes kesen sert kiran kirana gegen bu
atmosferin, ma¢in durdugu anda yapilan gosterigli sovlarm, oyun esnasinda yenilen
yiyeceklerin Amerika Birlesik Devletlerindeki tiiketim kiiltiiriiniin gdstergesi ve sembolil
oldugu goriilmektedir (Cavusgil vd., 2008). Sonu¢ olarak elde edilen Orneklerden de
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goriildiigii tizere kiiltiir kendisine semboller, kurallar, degerler ile giindelik hayatta yer bulur
ve bunlarin kullanilmasi ile bireylerden bireylere aktarilarak canli bir organizma gibi

yasamaya devam etmektedir.

2.9.4 Dil

Dil, diger bir kelime anlamiyla lisan, kelimelerin karsimizdaki bireylere anlatimini ve
iletisimi saglayan, iletisim esnasinda kullanilan koprii niteligine sahip, zamanla
degisimlere ugrayarak bizlere canliligini kanitlamis isaretler ve sesler biitliniidiir. Dil
kiiltirin en biiyiik ve en kolay aktaricisidir. Kiiltiirler dillerle nesillere aktarilmakta olup,
orf ve adetler gelecek nesillere diller ile 6gretilmektedir. Dil toplumu birbirine baglayan en
onemli kavram olup ortak bir dil ortak kiiltliriin olusturulup yasatilmasinin en 6nemli
sebebidir. Dilin kiiltiiriin olusumunda ve kiiltiir farkliliklarinin olugsmasinda biiyiik bir rolii
bulunmaktadir. Dil, kiiltiirel farkliliklart ortaya c¢ikarmada adeta bir ayna niteligi
tasimaktadir (Hall, 1981). Ornek olarak, Ingilizce ticari iletisim konusunda zengin bir
yapiya sahiptir. Sebep olarak farkli kiiltiirlere gére Ingiliz milletinin sahip oldugu ticari
yatkinliktan yola ¢ikilabilmektedir. Boylece bir toplumun lisaninin, o toplumun kiiltiirii
icin anahtar statiistinde oldugunu soylenebilmektedir (Okay, 1999). Kullanilan dilin yani
sira sessiz dil olarak bildigimiz bedensel hareketler, jestler, mimikler ve iletisim esnasinda
yapilan tiim hareketler de bizlere kisilerin sahip oldugu kiiltiirler hakkinda ¢esitli bilgiler
vermektedir. Akdeniz kiiltiiriine sahip olan samimi Italyan kiiltiiriinii igerisindeki jestler ve
mimikleri 6rnek olarak verilebilir, tam aksine sinirli jestlere mimiklere sahip soguk ve
ciddi olan Alman kiiltiirii 6rnek olarak goriilebilmektedir. Dil gibi s6z icermeyen iletiler;
mimikler, jestler, hareketler, beden dili ve surat ifadeleri kiiltiirlerden kiiltiirlere farkliliklar

gostermektedirler (Kesken, 2011).

Dili yazili veya yazisiz bir iletisim kaynagi gorevi tistlendigi kadar gesitli kiiltiirler ve hatta
kimi zaman ayni kiiltiire sahiplik eden insanlar arasinda da anlagmazliklara sebep olusturan

sembollerin tamami olarak ifade edilebilmektedir (Smith, 2004, akt. Kesken, 2011).

[letisimin karsilikli verimli bir sekilde olusturulabilmesi i¢in iletisim kurulacak kimseyi iyi
coziimlemek gerekmektedir. Bu sekilde alicinin gonderdigi mesajlar dogru ve etkili sekilde
anlasilabilmektedir ve iletisimi verimli bir sekle doniistirmektedir. fletisim esnasinda ilk
olarak 1iletisimi baglatan kisilere ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu kisiler verici olarak
adlandirilirlar. Vericinin ilettigi mesaj1 alacak kisiler ise alic1 olarak adlandirilmaktadir.
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Vericiden, aliciya mesaji1 ileten araca da tastyici adi verilmektedir. Alict kimse, mesajt
aldiginda fiile gegmektedir. Bu fiilin 6zelligini aktaran unsurlara da doniit adi verilmektedir
(Gonen, 2015).

2.9.5 Efsaneler, Mitler, Kahramanlar, Hikayeler

Topluluklarin kiiltiirlerine ait gostergeler genellikle o toplum igerisinde nesillerden nesillere
anlatilan mitlerin, hikayelerin ve destanlarin igerisinde kendisine genis yer bulmaktadir.
Tarih boyunca fakli topluluklarda farkli isimlerle fakat ayni amag¢ dogrultusunda iyi ile
kotliniin savagini anlatan hikayeler bulunmaktadir. Senaryoda bir adet kotii karakter bulunur
ve kahramanlar hikayenin sonunda o kotii karaktere karst savunduklar: toplumun degerlerini
normlarin1 gelenek ve goreneklerini koruyarak alt ederler bu gibi hikayeler tipik hikaye
olarak adlandirilmaktadir. Genellikle bu tarzda iiretilen hikayelerin ¢gogunlugu toplumlar
tarafindan mitlestirilmis karakterler olup destansi bir anlatim diline hakimdirler. Dogrulugu
ve kesinligi higbir zaman bilinememektedir yazili destanlardan veya nesillerden nesillere
degistirilerek siire gelen Ogrenilmis hikayelerdir. Bu gibi hikayeler mitler olarak
adlandirilmaktadir. Mit yani kelime anlami1 sdylence olan bu kavramin sozliikk deki anlami
su sekildedir; kahramanliklarla veya inanglarla alakali olan kiiltiirlerin 6rf ve adetlerine gore
agizdan agza aktarilan ve zamanla aktaranlar tarafindan degisime ugratilan sdylenceler
olarak belirtilmektedir (Kesken, 2011). Mit yani sdylence kelimesi antik Yunandan
giiniimiize mythos kelimesinden gelmektedir. Mitler genellikle ¢ok tanrili paganlik
donemlerini, olagan dis1 olaylari, hikayeleri ve kahramanliklar1 konu edinirler. Diiglem

{iriinii olan mitler estetiki bigcimde anlatilan hikayelerdir (Oztiirk, 2009).

Giindelik yasantilarda mit kavrami dogru olmayan hikdye ya da hayal iiriinii olarak
adlandirilmakta ve bu adlandirilmada hikayeyi ortaya koyanin anlatmak istedigi konu yanlis
olan bir olgunun hikayenin i¢inde bulunmasidir. Mitolojinin igerisindeki kiiltiirleri
anlatirken; yeni hareketleri ve modayi siislii betimlemelerle kullanilmaya calisilirken ortaya
cikmaktadir (Kesken, 2011). Geleneksel bir kahraman serefiyle yasayan olimlii bir asker
olarak tanimlanir ve yigitliklerini 6ldiirdiiklerinin ihtisamli ve gii¢lii olmasiyla ortaya

cikarmaktadir.

Her kahramanin yasami, savaslarda ya da destanlar esnasinda ortaya c¢ikan c¢atigmalara
dikkat ¢ekmektedir. Klasik kahramanlar ¢cogu zaman yar1 tanrilastirilir ve Asil gibi ¢etin ve
zorlu savag durumlarinda destansi olaganiistii yeteneklere sahip karakterlere
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doniismektedirler. Bu cesur yigitler son derece kabiliyetli ve {istiin yetenekli olmalarinin
yant sira kendilerini ve ona goniil verenleri pek de 6nemli olmayan vakalar yiiziinden

hayatlarini tehlikeye atan bencil, kibirli karakteristik yapilara sahiptirler.

Toplum igerisindeki kahramanlar; tarimin, atesin folk miiziginin, dinin, geleneklerin ve
goreneklerin olusturucusu olarak adlandirilmakta ve topluma mal olmus insan, ardindan
gidilmesi gereken bir kutsal karakter olarak adlandirilmaktadir. Cesitli kiiltiirlerde ise iyi ve
kotiiniin miicadelesi iyi ve kotii taraflarin yigitliklerinin aktarildigr hikayeler anlatilmaktadir.
Kahramanlara 6rnek olarak; Yunan Mitolojisindeki tanr1 Tethis in oglu ve yar1 tand1 olarak
kabul edilen diinyanin en biiyiik savascist Akhilleus (Asil), yine Yunan mitolojisindeki ates
kavramini tanrilardan calip insanliga veren Prometheus, Yiizyil Savaglar siiresince iilkesi
Fransa, Ingiltere’ye karsi savasirken Lorraine'deki savas cephelerinden baslayarak
cephelerdeki askerlere manevi olarak inanilmaz derecede destek veren ve sonradan
Fransa'min dort bir yaninda tinlenmis Katolik azizesi Jean D’Arc, Arnavutlarin halk
kahraman1 ve Katolik kilisesinin Onemli isimlerinden rahibe Teresa ve Tiirkiye
Cumbhuriyetinin kurucu lideri ulu 6nder Mustafa Kemal Atatiirk kahramanlara 6rnek olarak

verilebilmektedir (Kesken, 2011).

2.9.6 Ritiieller ve Torenler

Ritiieller sembolik degerleri bulunan ve birtakim faaliyetleri igerisinde barindiran degerler
biitiinii olarak tanimlanabilmektedir. Ritiieller toplumlarin igerisinde dine veya gelenek
goreneklere, orf ve adetlere gore ¢esitli sekillerde bolca goriilebilmektedir. Ritiieller bazen
tek bir insan fakat genellikle birden fazla insan topluluklari tarafindan, kamusal alanda agik
bir bigimde veya gizli olarak belirli ziimreler igerisinde gergeklestirilebilmektedir. Ritiieller;
dinsel gerekliliklerle, ritiielleri yapanlar arasinda duygusal bir birlik veya ruhani
gereksinimlerini karsilamak {izere, sosyallesmek iizere, etik ve toplumsal yasam big¢imini
ogrenmeyi gelistirmek tizere, topluluk tarafindan saygi ve kabul gormek iizere ve topluluk
tarafindan bireyin kabul goriildiglinti, onay aldigin1 kutlamak {iizere gergeklestirilen

olgulardir.

Ritiieller bazen bir kavram, olgu, bazen bir uygulama, bazen bir siireg, bazen bir tecriibe
olarak, birden fazla anlamlarla ele alindigini, gosterdigi anlam biitiinliigiiniin fazlaligindan
anlagilmaktadir. Ritiiel kelime anlaminin agikliga kavusturulmasina iligkin diger bir zorluk
ise ritiielin genellikle dinsel anlamla iligkilendirilmis olmasindan kaynaklandigi
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goriilmektedir. Glinlik hayatta ritiielleri genellikle din ve dinsel olgularla
iliskilendirmekteyiz; fakat dini karaktere sahip olmayan bazi ritiiellerin dini olgulardan
ayrismis veya arinmis olabilecegi durumlar ritiiel kelimesini dogrudan dogruya din ile

iliskilendirmis ve kutsal olanla iliskilendirilmesine sebep olmaktadir (Bozdogan, 2016).

Kendisini performans kuramcist olarak adlandiran Richard Schechner, ritiiel kavramini
literatiire su sekilde kazandirmistir: Ritiieller, odaklanma, abartma, tekrarlama ve ritimle
beraber siradanlasan davranislarin, genel olarak ¢iftlesme, siralanma veya kendi bolgesini
belirtme konulariyla alakali orjinal c¢alismalara Onciiliik eden kendine has davranig

gruplarina evrilmis halidir (Schechner, 2015 akt. Bozdogan, 2016).

Ritiiellere kisa birka¢ Ornek verilecek olursa; dinlerin ¢esitli hac ibadetleri 6rnek
verilebilmektedir. Islam’da Namaz ibadeti, Yahudilik’de Siddur/Siddor ibadeti,
Hiristiyanlikta pazar ayini veyahut Noel ritiielleri, Budizm’de ise Meditasyonlar ritiiellere
ornek olarak verilebilmektedir (Ozdemir, 2006). Seremoniler efsaneleri, kahramanlar1 ve
topluma hizmet etmis kimseleri veya olaylar1 anma, kutlama ve 6zel olaylar1 hatirlama
merasimleridir. Her topluma 6zgii bir sekilde kutlanabilir ve ¢esitli sekillerde diizenlenebilir.
Seremoniler genellikle resmidir ve uzun siiren etkileri goriilmektedir. Ornegin eski komiinist
iilkelerde gerceklestirilen torenler, sivil gecitler ve askeri techizatlar ile yapilan devasa
gosteriler seremonilere verilebilecek en somut 6rneklerdir ve hala giiniimiizde Rusya ve Cin
gibi o toplumlardan sonra gelen topluluklar da bu seremoni gelenegini korumaktadir

(Kesken, 2011).

2.9.7 Uygulamalar ve Davramslar

Hollandali davranig bilimi uzmani ve psikolog Geert Hofstede, 1991 yilinda olusturdugu bir
caligmada kiiltiir kavramini bir sebze familyasina ait olan sogana benzetilmistir. Kiiltiiri
soganmin en kii¢iik katmaninda bulunan merkezindeki zar1 degerler olarak betimlemis,
soganin orta katmanmi toplumlara ve igerisinde goriinmez nitelikte bulunan degerlere,
ritiieller olarak betimlemis ve soganin en son zar kisminda bulunan katmanini ise Semboller
ve toplumsal kahramanlarin disa vurulmasi olarak betimlemektedir. Topluluk igerisinde elde
edilen kiymetlerin, ritiieller, semboller ve kahramanlar araciligiyla digsallagmasi ise zamanla
beraber kiiltiirel uygulamalara doniismektedir (Hofstede, 1991). Kiiltiirel uygulamalar
igerisindeki ornekleri agiklayacak olursak; yeni dogan ¢ocuklara nazar boncugu altin ve altin
takma adeti, tuzlama ritiieli, diiglin ve nikahlarda giyilen beyaz gelinlik, sonsuzlugu
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sembolize eden alyans ve dinin gerekliligini temsil eden kiiltiirel deger olarak imam nikahi

bunlara 6rnek olarak gosterilebilmektedir (Kesken, 2011).

2.10 YONETIM TEORILERININ KURUM KULTURUNE ETKISi

Kurumlarin ortak bir hedef ¢ergevesinde toplanmasi ve bu hedefe ulasabilmek i¢in kurum
tiyelerinin amaca yoOnlendirilmesi yonetim fonksiyonunun en onemli amagclarindan biri
olmustur (Diindar, 2010). Kurumlarin amaglarini gerceklestirebilmek i¢in tarihsel gelisim
icinde birden fazla yOnetim teorisi goriilmiistiir. Bunlar klasik, neoklasik ve modern

yonetim kuramidir. (Vural, 2018).

2.10.1 Klasik Yonetim Teorisi

Bu yonetim teorisinde insana deger verilmemis insan1 daha fazla iicret 6deyip daha fazla
calistirmay1 hedefleyen bir yonetim teorisi olmustur (Vural, 2018). Isletmeler maksimum
verimlilik odakli olup calisanlarin psikolojik istek ve ihtiyaglari ile ilgilenmemesi ve onlarin
stirekli olarak isten kagabilecekleri disiincesi ile kontrol altinda tutulmalar1 gerektigi
diisiincesi bu yonetim teorisinin en ¢ok elestirilen noktast olmustur. Bununla birlikte
giiniimiiz de dahi isten kagma odakli personellerin oldugu diisiiniiliirse yonetimsel teori
yaklasimlart onemli bir katkisinin da oldugu goriilmistiir. Klasik yonetim teorisinde giiglii
bir hiyerarsik yapinin kabul edilmesi ve c¢alisanlarin alanlarinda uzmanlagmasi isletme
verimliligini artiracagir diisiiniilmiis ancak bu yaklasimlarin hepsinde calisanlarin

psikolojisi goz ard1 edilmistir (Oztiirk ve Demir, 2017).

Neoklasik Yonetim Teorisi 1929 Biiylik Buhran doneminde isletmelerin yasamis oldugu
ekonomik sikintilar klasik yonetim anlayisinda da bazi sorunlarin ortaya c¢iktigini
gostermistir. Mayo, McGregor, Maslow ve Likert gibi arastirmacilar tarafindan klasik
yonetim teorisi elestirilerek neoklasik yonetim teorisini ortaya ¢ikarmislardir (Vural, 2018).
Neoklasik yonetim teorisi ile insan davraniglar1 ve ¢aligma gruplar1 arasindaki iletisim gibi
iki 6nemli kavrami yOnetim siirecleri i¢ine dahil edilmis olmasina ragmen orgiitlerin kapali
bir sistem olarak goriilmesi neoklasik ydnetim teorisinin elestirilen boyutu olmustur (Oztiirk
ve Demir, 2017).
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2.10.2 Modern Yonetim Teorisi

Klasik yonetim anlayisinda calisanlarin maksimum verimlilikte c¢alismast Snemliyken
neoklasik yonetim teorisi ile calisanlarin birer insan oldugu diisiiniilerek psikolojik
durumlar1 da 6nemli goriilmiis ancak Orgiitler ¢evresine karsi kapali bir sistem olarak
yonetim slireclerine devam etmistir. Modern yonetim teorisi ile birlikte yapi, insan ve gevre
bir biitiin olarak ele alinmis ve bu biitiiniin karsilikli iletisimi s6z konusu olmustur (Vural,
2018). Modern yonetim teorisinde oOrgiitlerin ne yaparsam satarim diisiincesi, miisteri
isteklerine gore hareket etme ve degisen kosullara ayak uydurabilme olarak evirilmistir
(Oztiirk, Demir, 2017). Ciinkii bu yaklasima gore insan karmasik ve degiskendir. Bundan
dolay1 da insanlarin istekleri giinden giine degisebilmektedir (Sahin, 2004).

2.10.3 Teori Z ve Miikemmellik Yaklasim

Kurumlarin yonetimsel yaklagimlart ayn1 zamanda onlarin kurumsal kiiltiirel 6zelliklerine
dogrudan ve belirleyici bir sekilde etki ettigini sdyleyebiliriz. Bununla birlikte gliniimiizde
bu yaklagim teorilerinin disinda yeni yonetim teorileri de yayilmaya baslamistir. Bunlardan
biri insan kaynaklari yonetimine 6nem veren, ¢alisanlarin kararlara katiliminin 6nemsendigi,
“biz” kavraminin desteklendigi, ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve tesvik
sistemlerinin uygulandigi bir yaklasim olan Ouchi’nin Teori Z kuramidir (Aktan, 2011). Bir
digeri ise Peters ve Waterman’in miikemmellik yaklagimidir. Bu yaklasima goére kusursuz
bir sirket olmak isteniliyorsa; calisan odakli olunmasi, paylasilan ortak kiiltiirel degerlerin
gelistirilmesi ve aktarilmasi gereklidir. Boylece, miikemmellik yaklasimiyla kurum kiiltiirii
kavrami da daha fazla deger kazanmaya baslamistir (Erdem, 2007). Yonetim teorileri
tarihsel gelisim igerisinde degisime ve gelisime ugramig olmasinin en énemli nedenlerinden
biri olumlu bir kurum kiiltiirii olusturmak oldugunu sdyleyebiliriz. Boylece, giiglii bir kurum
kiiltiirii igin kurumlarin yonetimsel ¢abalarinin ne yonde olacagi ve nasil ilerletilecegi dikkat
edilmesi gereken bir konu olmustur. Ciinkii, dogruluk, diirtistliik, vizyon, kalite, akil ile
hareket etme, olumlu bir grup ortami, biz olma yetenegi gibi yonetimsel siiregler ayni
zamanda kurumda olumlu ve gii¢lii bir kurum kiiltiirii olusturacag: diisiiniilebilir (Sahin,
2010).
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2.11 KURUM KULTURU KAVRAMI

Seksenli yillardan 6nce kiiltiir genellikle sosyoloji, antropoloji, etnografya ve etnografya
sosyal psikoloji gibi bilimler tarafindan incelenebilmekteydi, seksenli yillardan itibaren
gilinlimiize Orgiit ve yonetim tiirleri edebi yazinlarinda kendine yer bulmaya baslamaktadir.
Kurumlari, insanlar arasinda paylasilan degerler sistemi olan kiiltiir alaninda arastirma fikri
gbrece yeni bir goriis olarak adlandirilabilmektedir (Kesken, 2011). Isletmeler nezdinde
kurumlar 6nceden bir seri islevsel yapidan ibaret olarak varsayilmis, kisiler de bu islevsel
yapilara ait olarak degerlendirilmisti. Bu durumlarda isletme faaliyetliligi, teknik olarak
biiyiikliige ve iiretilen miktarina bagli olarak basarili kabul edilmistir. Fakat bir kurulustaki
hayati sonuglarin insani boyutu da igerisinde barindirdigin1 vurgulanmaya baslamasiyla
beraber kurumun elde ettigi basarisinin durumlar ile alakali yorumlar da farkli bir yone

ayrilabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Kurum kultiirli; bir orgiitte veya toplulukta uzun yillar boyunca siire gelen davranislar,
tutumlar, bigimler, inanglar, kurallar ve benzeri olgularin tamamini igerisine alan ve
kurumun temsil edilmesinde adeta kimlik yerine gegen sembol niteliginde olan degerlerdir.
Kurumlarin da ayni biz insanlar gibi kimlikleri, orf ve adetleri bulunmaktadir. Kurumu
olusturan insanlarin bir araya gelmesiyle sekillenen ve gelisen bu kiiltiir, i¢erisine yeni dahil
olan ve olacak bireylerin de kurumun kiiltiiriine adapte olmasini ya da aym kiiltiirden
insanlarin kuruma dahil olmalarim1 beklemektedir. Bir kaynakta da tanim olarak, kurum
kiltlirii; isgorenler arasinda birbirleriyle paylastiklar1 inancglar, degerler ve davranislar
biitiinii olarak tanimlandirilmaktadir (Ravasi ve Schultz, 2006). Kurum kiiltiirii ne kadar
saglam olursa, kuruma aidiyetin de bireyler tarafindan o kadar benimsendigine sahit

olunmaktadir.

Kurum kiltlirtine dair ilk calismalarin 1960’11 yillarda kendilerini gdsterdikleri
bilinmektedir. 1960’1 senelerde de Amerika Birlesik Devletleri ve ingiltere’de yapilan
calismalarin  sonucglarinin alindigt ve aragtirmacilarin bu c¢alismalar1  yayinladigi
bilinmektedir. Bu calismalarin ilki Amerika Birlesik Devletleri’nde Harsison Trice
tarafindan olusturulmus, calisanlarin davraniglarindaki kiiltiirel ritiieller ve torenler
incelenmis daha sonra da yaymlanmustir. Ikinci ¢aligma ise, Ingiltere’de Barry Turner’in
kurum kiiltiiriiniin yapisin1 ve varligini inceleyerek yazdigi: Endistriyel alt kiiltiiriin kesfi

adl kitabidir (Trice, Belasco ve Alutto, 1969, akt. Sisman, 2007). 1960’11 yillardan daha
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once kurum kiiltiirii konusunda orgiitsel alanlarda degisim ve gelisim olmaya baslasa da
kurum kiltiirii kavramimin yonetim alaninda ancak seksenli yillardan itibaren 6nem

kazanmaya baslamaktadir (Kesken, 2011).

Pettigrew’in 1979’da yazdig1 makale kurum kiiltiirii alaninda yazilan ilk makale olarak kabul
edilmekte olup makalede, antropolojik olarak gordiigiimiiz kiiltiirii ve alt basliklarini (mitler,
ritiieller, semboller vb.) olgularin kurumsal analizlerde kullanilabilecegini anlatmmaktadir
(Reichers ve Schneider, 1990 akt. Kesken, 2011). Pettigrew ele aldig1 bu c¢alismasinda
kurum kiiltiiriinii 21 adet yonetsel bakis yontemiyle analiz yapabilmis ve bu ¢alisma daha
sonraki kurum kiiltiirii alaninda yapilan ¢alismalara rehberlik gorevi iistlenerek literatiire

biiyiik katkilar saglamaktadir.

[lk defa Amerika Birlesik Devletleri’nde inceleme ve arastirma konusu olarak incelenen
kurum kiiltiirii kavrami, daha sonradan kurum kiiltiiriini, sirket kiiltiirii, 6rgiit kiltiirii ve
kurumsal kiilttir gibi ¢esitli olgular ve kavramlar {izerinden tizerinden kapsayan yonetim
alaninda da arastirmalara konu olmaktadir. Kurum kiiltiirii kavramini tanimlamak i¢in
yapilan ilk incelemelerde, kurum kiiltiiriiniin en baslica faktorleri incelenerek, kiiltiirel
degerlerin normlarin davraniglar1 ve kiiltiirel degerlerin etkileme 6zelligiyle davraniglara
tesir siireci olgularma yonelik etkisi onem kazanmaktadir (Giirgay, 2004, akt. Kesken,
2011). Kurum kiiltiirii konusuyla ilgili literatiirde aragtirma ve tarama olusturuldugunda bu
kavramin organizasyon, orgiit, firma ve kurumsal kiiltlir olarak ¢esitli isimlerle ifade
edildigine taniklik edilmektedir. Tiim bu kavramlar arasinda anlam olarak higbir fark
edilememis olup bu ylizden calisma genelinde kavram kurum kiiltiirii adi altinda

islenilmektedir.

Tiirkiye genelinde kurum kiiltiirii alaninda yapilan arastirmalar genellikle yakin zaman
diliminde olusturulmakta olup aragtirmalarin birgogu, Amerika Birlesik Devletleri’nde
yazilmis caligmalarin lilkemize uyarlanmasiyla sinirli kalmaktadir. Boyacigiller, biitlin
toplumlarda yonetim, yontem ve arastirmalarin kendi kiiltiirleriyle harmanladigindan,
degerlendirmelerde Amerikan bilim insanlarinin ve arastirmacilarin ortaya ¢ikardiklari

degerlendirmelerin ve teorilerin tiim evrende gegerli olarak kabul edilmesinin kabul

edilemeyecegini vurgulamaktadir. Boyacigiller’in goriisiine gore Onemli olan hangi
teorilerin kozmik seviyede uygulanabilir oldugu ve hangi birinin yalniz belli kiiltiirler

adma gecerli oldugunu birbirinden ayirt edebilecek seviyeye ulasilabilmesidir. Bu goriis
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sadece kurum kiiltiirii alaniyla alakali olmayip, biitiin yonetim biliminin konularini

icermektedir (Boyacigiller, 2000).

Ulkemizde kiiltiirleraras1 farklilasma konularina dikkat ceken Sargut, T tipi organizasyon ve
yonetim sisteminin aragtirmasini yapmis, Arbak ile Dilber ve arkadaslar ele aldiklar
aragtirmalarda Tiirk yoneticilerinin ve orgiitlerinin birtakim kendine 6zgii yapilarini tespit
etmeye c¢alismislardir. Ozen ise, iilkemizdeki Guru anlatiminin neden ve sebeplerini
inceleyip arastirdigir calismada, Gurularin anlatimlarinin kiiltiirel nitelikleri incelenmeden
alinmasimin gercekligini sorgulamistir. Danisman’da Amerika Birlesik Devletleri’nde
olusturulup iilkemizde tekrar ele alinan cesitli ¢aligmalarin sonuglarini karsilastirip

incelemistir (Danisman, 2000).

Bugiinkii kurum kiiltiiri fikri, ulusal ve uluslararasi literatiir tizerinde farkli nitelikleriyle
incelenen bir husus olma 6zelligini halen tasimaktadir. Kurum kiiltiirii eskiden de iizerinde
cok fazla durulmayan bir kavram oldugu gibi sadece bir tanima sahip olmayan, cesitli
anlamlarla agiklanan bir kavramlar biitiintidiir. Bundan dolay1 kurum kiiltiirii ile alakali farkli

anlamlara gelen, literatlire kazandirilmis birden fazla tanim vardir.

Kurum kiiltiirii kavramu ile ilgili bilinen ilk tanim 1952 yilinda Eliot Jaques tarafindan ortaya
konulmustur. Bu tanima gore bir imalathanenin kiiltiirii, miisterilerinin sahip oldugu kimlik
ile calisanlar tarafindan da ortak deger olarak kabul edilen ve ise yeni girenlerin de o iste
onaylanmalar1 i¢in paylagmalar1 ve 6grenmeleri arzu edilen, klasik uygulama ve diisiinme
yontemleri lizerinde yogunlasmistir. Bu kavramda kiiltiir ¢esitli davranis modellerini
icerisinde baridirmaktadir: Uretim sekilleri, is kabiliyetleri ve teknik bilgi sahibi olmalari;
ceza ve disiplin karsisindaki davranislari, yoneticilerin davranislarindaki siiregelen
alismighiklar; kurumun amaglari; 6deme sekilleri; farkli tarzlarda islere verilen deger
seviyeleri; demokratik hayat ile alakali ortak miizakereler ve inanclar; biling seviyesi diisiik
tabular ve tepkiler olmaktadir (Jaques, 1952 akt. Brown, 1998). Kurum kiiltiiri kavraminin
tanimlanmasinda biiyiik arastirmalar1 bulunan Deal ve Kennedy orgiit, kurum kiiltiiriinti
orgiit icerisindeki bireyler tarafindan benimsenen inang, norm, deger ve varsayim modelleri
olarak ele alir. Kavramin diger bir kilavuzlarindan Waterman ve Peters, kurum kiltiirii
kavramin1 paylasilan norm ve degerler toplami olarak acgiklamaktadir. Yine benzer
caligmalarla Louis kurum kiiltliriinii; kavrami ortak payda olan anlamlar, Barney;

merkeziyet¢i degerler, Deyer; varsaymalar, Davis; inanislar, Bate; paylasilabilen tiim
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fikirler, anlamlar ve degerler, Trice ve Beyer ise; norm, deger ve fikirleri igerisine alan bir
anlamlar toplami olarak agiklamaktadirlar ( Gordon ve Di Tomaso, 1992). Kurum kiiltiirii
kavraminin duayeni olarak sayilan Edgar Schein ise kurum kiiltiirii kavramini su sekilde
aciklamaktadir; kurum kiiltiirdi, bir toplulugun dis uyumluluk ve i¢ biitiinlesme ile alakali
belli sorunlarla miicadele etmeyi Ogrenirken karsilastigt ve kesfettigi bir dizi ana
hipotezlerdir. Bu hipotezler, degerli olarak kabul edilebilecek seviyede islevsel olmuslardir
ve bunun i¢in yeni dahil olan g¢alisanlara, benzer sorunlarla karsilastiklar1 halde dogru
bicimde diisiinebilmek, anlamak ve sezmeleri icin aktarilirlar (Luthans, 1994). 1982
senesinde ise Gold kurum kiiltiirii kavramini kendine has organize olma ve diger kurumlarda
bulunmayan olagan dis1 ¢esitli 6zelliklere sahip olma serisi olarak agiklamaktayken, Scholz
ise kurum kiiltiirii tanimini, bir kurumdaki kimselerin hal ve hareketlerinden 6zgiir bir
bigimde kendi kendine olusan ve kisilerin hareketlerine rehberlik gérevi tistlenen, kurulusun
anlatilmadan anlasilan, gbzle goriilemez, asil ve resmiyete sahip olmayan yargilari olarak

aciklamaktadir (Kesken, 2011).

Kurum kiiltiirii kavramina yonetsel perspektiften bakan Lorsch’a gore; kurum kiiltiirii
kavrami ile bir kurumda yiiksek mevkilerdeki yoneticilerin kendilerini ve isgdrenleri ne
sekilde yonetecekleri ve islere nasil ¢ekidiizen verecekleri durumunda sahip olunan tiim
ortak inanglar1 agiklamakta, yiiksek mevkilerdeki yoneticilerin de genellikle bu inaniglarinin
farkina varamadiklari1 fakat kurum kiltiiriinlin - yOneticilerin diislince yapisindaki
diizenekleri ve hareketleri tizerinde ¢ok dnemli etkilerinin bulundugunu anlatmaktadir. Ayni
sekilde diger bir yorumda ise Denison kurum kiiltiiriinii; kiiltiiriin organize edilmesinde idare
yonetimi ilkelerinde ve bu baslica ilkeleri kabul edilebilir ve kararli kilan uygulamalar ve
hareketlerinde kurucu birim olarak caligan tespit edici normlar, inanislar ve ilkeler oldugunu

gostermektedirler (Kesken, 2011).

Kurum kiiltiirii alaninda yapilmig bu tanimlar incelenip gézlemlendiginde, genelden 6zele
dogru egilim gostererek farklilik gosterdigini ve tanimlarin, antropolojide yapilan gesitli
kiiltiir kavrami tanimlamalariyla benzerlik gosterdigi aciklanabilmektedir. Ornek olarak,
Deal ve Kennedy kurum kiiltiirii kavramini asir1 genel yaklasimla bir kurumda ortaya
koyulan her seyin yapilma bi¢imi olarak adlandirirken antropolojide ise bir toplumun yasam

bi¢imi olarak agiklanan kiiltiir kavramini hatirlatmaktadir (Sisman, 2007).

Kurum kiiltiirii kavrami ile alakali yazilan tanimlamalarin antropolojide incelenen kiiltiir
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kavrami ile tanimlama ve anlam cesitliligi biciminden i¢indeki benzerliklerin beraberinde

cesitli ortak noktalara sahiptirler.

Kurum kiiltiirii kavramu ile alakali diizenlenen tanimlamalarin degindigi ortak diistincelerden
hareket edecek olursak kurum kiiltiirii kavraminin kurumlara kendine has anlamlandirmalar
veren, kurumlar icinde zamana yayarak olusan ve kurum igerisindeki kimselerce gesitli
bi¢cimlerde paylasilan bir bicimde oldugu ve bir kurumu anlamlandirabilmek i¢in kurumun
kiltliriinii analizlemenin anahtar kabul edilebilecegi aciklanabilmektedir. Kurum kiiltiiriinii,
bir kurumu digerlerinden ayirt ettiren kimlik ve parmak izi olarak adlandirilabilirler

(Kesken, 2011).

Belirli amaglar etrafinda insanlarin koordineli ve planli bir sekilde 6rgiitlendikleri toplumsal
birim kurum olarak adlandirilmaktadir (Tezcan, 1995). Her kurumun kendine ait birbiri ile

iligkili birer kurumsal kimligi, kurumsal imaj1 ve “kurumsal kiiltiirii” vardir (Uzoglu, 2001).

19. yy. baglarinda yonetimlerde farkli yaklagimlar goriilmiis giiniimiizde ise ¢ok boyutlu,
karsilikli iletisime dayali bir yonetimsel anlayisin s6z konusu olmasi kurumsal kiiltiiriinde

olusumunu ve gelisimini etkilemistir.

Kurum kiiltiiri kavramina yonelik birgok tanim bulunmaktadir. Vural (2018), kurum

kiiltliriine yonelik yapilan tanimlart su sekilde siralamistir. Bu tanimlar:

a. Kurumun personeline ve miisterilerine yonelik politikasina yol gosteren felsefesidir
(Pascale, Athos, 1981).

b. Kurulus iiyeleri tarafindan paylasilan temel inanglar ve olasiliklar (Hofstede, 1992).

c. Is organizasyonu, yetki kullanimi, calisanlarin iicretlendirilmesi ve kontrolii gibi is

slireglerinin nasil yiiriitiilmesi gerektigine dair bir dizi gii¢lii inang (Farnham, 1990).

d. Kurumdaki kisilerin iletisim siireglerinin nasil bigimlendirildigi, is siireglerinin nasil
ilerledigi belirten boligiilen itimatlar, tutumlar, varsayimlarla beklenti modeli
(Armstrong, 1990).

e. Kurumdaki islerin yapilist konusundaki grup iiyelerinin siirekli olarak paylastigi

duygular (Kakabadse, Ludlow, Vinnicombe, 1988).

f. Kurulusun dis ¢evre ve i¢ biitiinlesmeye uyum iginde buldugu ve olumlu sonuglar
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tirettiginde benimsedigi, dolasiyla yeni {iyelere anlamanin, diisiinmenin ve bilmenin en
dogru yolu olarak 6gretilmesi gereken temel varsayimlardan olusan bir model (Schein,

1992).

Varol’a (1993) gore kurum kiiltiirii; bir kurumun gevresi, basar1 Kriterleri, kahramanlari,
giinlik operasyonlar1 ve kiiltiirel algilart hakkinda gelistirdigi degerler ve bunlar ileten
semboller ve soylentilerdir. Sahin’e (2010) gore de kurumdaki grup tyeleri tarafinca
paylasilan, kurumu diger baska kurumlarda ayiran degerleri olan, milli kiiltiirleri ile ters

diismeyen degerler biitiiniidiir.

Coskun (2010) kurum kiiltiiriinii psikolojik ve fiziksel bir yap1 olarak karmasik bir model
oldugunu belirtmistir. Bununla birlikte kurum kiiltiirii, grup igindeki tiyelerin davraniglarinin

ne yonde olacagini belirleyen soyut ve biitiinlestirici bir mekanizma oldugunu nitelemistir.

Yapilan tanimlara bakildigi zaman kurum kiiltiirtiniin kurumu bir arada tutan olmazsa olmaz
degerlerden olustugu goriilmektedir. Kurumlar sahip olduklari kiiltiirel degerler ile bir insan

gibi kisisel kimlik kazanmakta ve kendisini diger kurumlardan ayirmaktadir.

Kurum kiiltiirii tarihsel siire¢ icerisinde olusmaktadir. Bu tarihsel siire¢ i¢erisinde kurumda
bulunan c¢alisanlarin karsilikli iletisimi, ayn1 zamanda da kurumun disinda yasanan
degisimler sonucunda kurumu bir diger kurumdan ayiran kiiltiirel 6geler olugmaktadir.
Kurumun sahip oldugu bu kiiltiirel 6geler zamanla degisip gelisebilecegi gibi baz kiiltiirel
Ogeler yok olabilmekte ve yeni 6geler eklenebilmektedir. Kuruma ait bu kiiltiirel 6gelerin
Oomriiniin uzun veya kisa olmasi ise déonemin sartlarina uyum saglamakla ilgili oldugu da
sOylenebilir (Yildirim, 2014). Bu baglamda kiiltiir, toplum i¢inde yasanan olaylardan
etkilenip degisiyorsa kurumlarin kiiltiiri de bir zaman sonra kurum igi ve kurum disi olaylar

neticesinde degisebilmektedir.

Soyut bir boyutta siirekli ve diizenli olarak kuruma bir kisilik kazandiran; ast st iliskisi,
calisma bigimi, torenleri, kutlamalari, tesvik sistemleri, ceza yontemleri, kurum igi ve kurum
dis1 iletisim tarz1 gibi degerler kurumun kiiltiirel 6gelerini olusturmaktadir (Erdem, Dikici,
2009). Bununla birlikte kurum kiiltiirt ile kurumun hedef kitle tarafindan taninmasi ve hedef
kitle ile iliski biciminin belirlenmesi de saglanmaktadir (Eren, 2004). Yukaridaki agiklama
ve tanimlamalardan yola ¢ikarak kurum kiiltiirii ile ilgili olarak glinlimiiz is diinyasinin

vazgecilmez bir parcasi oldugunu sdyleyebiliriz.
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2.12 KURUM KULTURUNUN ONEMI VE iISLEVLERI

Kiiresellesen diinyada gerceklesen hizli degisim ve gelisim ile birlikte kurumlar arasi rekabet
ortaminin da giinden giin artmasi, kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel yapilarinin énemli
olmasina sebep olmustur. Ciinkii kurumun belirlemis oldugu temel politikalari, stratejileri,
amaglari, misyon ve vizyonlar1 kurumun rekabet ortaminda giiclii bir sekilde ayakta

durmasinda basat rol oynamaktadir (Eren, 2004).

Amerika’da yapilan ¢alismalara bakildigi zaman kurumun Kkiiltiirel 6geleri olan temel
degerleri, efsaneleri, kurumun kahramanlari, liderleri, ¢alisanlar arasi iliskileri, torenleri,
simgeleri calisanlarin sahip olmasi gereken grup ici iletisimi belirledigi gibi kurumlarin uzun
vadede basarili ve basarisiz olmasinda 6nemli bir etkileri oldugu belirlenmistir (Rithchie &

Thompson, 1988; Aktaran: Uzoglu, 2001).

Edgar Schein’e gore kurum kiiltiirii, siirekli olarak devam eden bir siirectir. Bu siireg
icerisinde olusan kiiltiirel 6geler, kurum ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesiyle i¢ cevre ile
bir biitlinlesmenin saglanmasina neden olur. Ayrica bu olusan kiiltiirel 6geler, dis ¢cevrenin
beklenti ve isteklerine gore uyum saglanmasinda etkili olmaktadir. Bununla birlikte
calisanlarin kurumlarmi daha iyi tanimalari ile kurum i¢i islerliginin de artacaginm
sOyleyebiliriz (Buchanan, Hvczynski, 1991; Aktaran: Vural, 2018). Kurum kiiltiiri,
belirsizlige karsi bir siizge¢ gorevi gormesi ve kurum i¢i davranigta tutarliligs artirmasi ile
onemli bir gorev gérmektedir. Kurumlarin kiiltiirel yapilar1 sayesinde calisanlar baslica
amaclarini, hedeflerini, goérevlerini tam olarak bilmekte boylece disaridan gelecek olan
tehditlere kars1 belirsizlik i¢cinde kalmadan ne yapabilecegini veya nasil hareket edecegini
bilmektedir. Bunun disinda kurumsal kiltiir ile c¢alisanlarin kurum iginde hangi
davraniglarinin onaylanacagi ve nasil hareket edecegini aktararak kurum i¢inde bir tutarlilik

saglanmaktadir (Vural, 2018).

2.13 KURUM KULTURUNUN OZELLIKLERI

Giiniimiizde gii¢lii kurumlarin gii¢lii bir kiiltiire Sahip olmasi1 6nem arz ettigini sdyleyebiliriz.
Bununla birlikte kurum kiiltiiriniin 6nemi ayn1 zamanda islevlerini de icermektedir. Bu

islevler sunlardir (Varol, 1993):
a. Kurumun varligin1 devam ettirme ve stireklilik saglar.

b. Kuruma bir kisilik kazandirir.
57



g.
h.

Kurum ¢aliganlarini is siireclerinde motive eder.

. Detayl1 islemlere daha az ihtiya¢ duyulur, planlamay1 ve karar almay1 kolaylastirir.

Calisanlarin kurum i¢i davraniglarini belirler.
Kurumun degisim stireclerinde kolaylastirici bir gorev alabilir.
Kurum da biitlinlestirici bir rol oynar.

Kurumun istikrart ve hedefleri i¢in kaynak islevi goriir.

Kurum kiiltiirii konusunda yapilan ¢alismalarin sayisi arttik¢a tanimi ve 6zelliklerinin sayisi

da artmaktadir. Kurum kiiltiiriniin 6zelliklerine genel olarak bakacak olursak su sekilde

siralayabiliriz (Vural, 2018; Eren, 2004):

a.

Kurumu Bir Diger Kurumdan Ayirir: Kurumlarin kiiltiirel 6geleri tipki bir parmak izi

gibi o kuruma ait olup diger kurumlardan onu ayirir.

Kararlt Bir Yapist Vardir: Kurumlarin kiiltiirel yapilar1 zaman igerisinde yavas bir

degisim yasarlar.

Ifade Edilmeden Anlasilabilir: Kurumdaki kiiltiirel 6geler agik agik belirtilmeksizin de

anlasilabilmektedir.

. Sembolik Bir Ozelligi Vardir: Kuruma ait hikayeler, sloganlar, trenler, seremoniler gibi

temel degerler kurumun kiiltiirel yapisina iliskin sonuglar elde edebiliriz.

Biitiinlestiricidir: Calisan ve yonetici iligkisinin uyumunun 6nemli oldugu kurumlarda,

calisanlarin daha verimli ¢alistig1 gozlemlenmektedir.

Calisanlar Tarafindan Kabul Gortir: Kurum kiiltiirii sadece yoneticiler tarafindan degil
calisanlar acisindan da kabul gormelidir. Calisanlar, yoneticilerin sdylediklerinden daha
cok yaptiklarina bakmasindan dolay1 yoneticilerin ¢alisanlar tizerinde olumlu bir kurum

kiltirini benimsetme adina tutarli olmalidir.

. Ust yonetimin Bir Yansimasidir: Ust yoneticilerin benimsemis oldugu ve aktarmaya

calistigr kiiltiirel 6geler ¢alisanlarin performansini 6nemli derecede etkilemektedir.

. Kurum Kiiltiirii Ogrenilebilen Bir Olgudur: Nasil kiiltiir genetik olarak bireylere

kodlanmiyor ve sonradan 6greniliyorsa kurumun kiiltiirel 6zellikleri de bir siire sonra iist
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yoneticilerin aktarmaya c¢alistigt normlar ve kurallar ¢alisanlar tarafindan 6grenilir.

i. Yazili Bir Kaynak Degildir: Kurum kiiltiirli, kurumdaki iiyelerin zamanla davranislarini

sekillendiren, bilinglerinde ve belleklerinde var olan degerler sistemidir.

J. Diizenli Bir Sekilde Tekrarlanir: Kurum tiyelerince benimsenen kiiltiirel degerler yeni

gelen iiyelere aktarilip pekistirilerek tekrarlanir.

k. Kurum Uyeleri Tarafindan Paylasilir Degerlerdir: Kurumdaki kiiltiirel degerler

paylasildikca varligin1 devem ettirir.

|. Kurum Kiiltiirii Iletisimsel Bir Olgudur: Kurum kiiltiirii aktarilarak, paylasilarak,

Ogrenilerek elde edilmesinden dolay: orgiitsel iletisim boyutu 6nemli olmaktadir.

Belirtilen kurum kiiltiirii 6zellikleri, kurumlarin bagh oldugu sektor, iretim sekilleri,
vizyonu, misyonu, ekonomik kosullari, dis cevresinin hareketlerine gore degismekte,

cogalmakta veya farklilasmakta oldugunu soyleyebiliriz (Bat, Vural, 2008).

2.14 KURUM KULTURUNUN OGELERI

Kurum kiiltiiriiniin kavraminin tanimlamalar1 ve 6zelliklerinde gordiiglimiiz tizere olusum
siireci ve olusumu ile alakali olarak cesitli arastirmacilar tarafindan cesitli betimlemeler
savunulmustur. Bu savlar genellikle kurum kiiltiiriinii olusturan siirece etki eden unsurlarla
ilgili olarak farklhiliklar ~gostermislerdir. Kurum igerisinde ortak bir kiiltiirlin

olusturulabilmesi, ¢alisanlarin birbirleri arasindaki iletisime bagli olmaktadir.

Kurum kiiltiirli, kurum ortamlarinda beraber bulunan kisilerin birbirleri aralarinda iletisim
seviyeleri ile grup icerisinde bulunma amaglari, isteklerini tatmin etme gilidiisiini ve
degerleri olusturan olusumdur. Bu olusum karisik ilerleyen bir siire¢ olmaktadir. Kurumun
kiiltiiriiniin olugmasinda rol oynayan bazi asamalar bulunmaktadir ve bu asamalar;
isletmenin rol aldig: ortam, orgiit tiyeleri ve isletme sahiplerinin rolii olarak ifade edilebilirler
(Sigman, 2007).

Kurum kiiltiiriiniin olugsmasinda farkli unsurlarin etkisi oldugu bilinmektedir. Bu faaliyet
stirecinde kurumun kurucularinin énemli gorevleri bulunmaktadir. Cilinkii kurucular daha
onceki ideolojilerle ve felsefeler kisitlamaya tabi olmadiklarindan ellerinde bulunan erdem
ve itimatlarinin olusturacaklar1 kurum tstiinde etkilesim olmasi miimkiindiir (Terzi, 2000).

Kurumlarin kurulus basamaklarinda kurucularin azimsanmayacak etkilerinin oldugu
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kabullenilmektedir. Kurumsal yapinin inga asamasinda kurucularin deger hiikiimleri ile
ellerinde bulundurduklar1 amag ve 6ngoriileri gelecekte kurumun stratejisini sekillendirecek

Ozelliklere sahip olmaktadirlar.

Balc1 aragtirmasinda kurum kiiltiirii kavraminin belirlenmesinde kurucu iiyelerin yani {ist
diizey yoneticilerin etkisini belirtmektedir. Buna gore; kurumun kurucusu ile diger iist diizey
yoneticiler kuruma kendi degerlerini, hipotezlerini, tecriibelerini ve artifaktlarini
(gbzlemlenebilen tiim kiultir varliklar1) getirmektedirler ve bunlar 6geleri kurum
icerisindeki bireylere de aktararak, kabul goriilmesini saglamaktadirlar (Balci, 2000).
Y oneticilerin kendi yargilarini ve degerlerini, sonucunda kurum belirli siire zarfinda basariya
ulasabilmektedir. Kiiltiir, strateji, vizyon ve hedefleri yansitan bir kurum kiiltiiri
dogmaktadir. Kurallarin1 bunlarin aynasi olarak kabul edilebilecek kiiltiirel faktorlerin
kuruma katilmasinin, kurumun alt kiiltiir yapisini olusturan ve belirleyen olan ¢alisanlar1 da
bu degerlere yakin kimselerden segilip veya elediklerini sdylemek yanlis bir aciklama
olmayacaktir. Ik olarak baskin olan kiiltiir yapisina, kiiltiirel normlar ve degerlere adapte
olmalar1 agisindan ortak kanida olan kisiler, yoneticiler tarafindan o kurumlarda is basi

yapmalar1 agisindan tercih sebebi olacaklardir (Kesken 2011).

Kurum kiiltliriniin  olugsmasinda kurucularin ve {ist diizey yoneticilerin roliiniin
kiictimsenemeyecek kadar biyiik bir 6nemi bulunsa da kurum kiiltiirii kimliginin olusumunu
sadece kurucularin sahip olduklar1 rolden dolayr kurumun kimligini kazandigin1 sdylemek
dogru olmayacaktir. Kurum igerisindeki bireylerin de yoneticilerin etkisi kadar kurum
kimliginin olusmasinda biiyiik paylar1 bulunmaktadir. Kisilerin ¢alistiklar1 ve ait olduklar
kurumun kiiltlirtinii kimligini temsil etme gibi bir goérevleri bulundugundan ¢alisanlarin da

bu kimlik olusumunda 6nemli rolleri bulunmaktadir.

Calisanlarda, kurumsal ¢alisma diizeninde kendilerine has normlardan ve kurallardan olusan
degerleri olusturarak, kurum kiiltiirii kimliginin olusmasi ¢alisanlarin toplu olarak
hareketinin bir sonucudur (Basaran, 1991). Kiiltiir, bireyler eliyle olusturulmakta, yeniden
iiretilmekte, nesiller boyunca aktarilmakta ve paylasiimaktadir. Insanlar, yalmizca dogrudan
olarak kiiltlirii oldugu gibi direk nesillere ileten, aktaran bireyler olmayip kiiltlire katki
saglayicilarindandir. Kiiltiir eliyle olusturulduklar: gibi kendileri de kiiltiir kimligini yeniden

tiretmek ve tiretmek durumundadirlar (Alvesson, 1994 akt. Sisman, 2007).

Kurum kiiltiiriiniin isletmenin kurulmasinda ¢alisanin is basi yapmasi, kuruma dahil edilmesi
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ile kurum kiiltiiriiniin olugma siireci baglamis olur ve c¢alisanin her bir hareketi kurum
kiiltiirinti etkileyen hal ve hareketlere doniismektedirler. Calisanlarin sadece ¢alisan olarak
degil kurum igerisindeki canli bir birey olarak bulunmalari, benimsedigi diisiinceleri,
duygulari, davranislari, dogrulari ve yanlislariyla beraber kurum kiiltiiriine dahil etmektedir
ve kurum kiiltiiriinii sekillendirmektedirler (Ozalp, 2000). Kurulustan sonraki evresinde
isletmeye yeni bireylerin dahil olmasi ile kurum igi sosyallesme ve karsilikli kiiltiirleme yani
bilgi paylagimlar1 olugsmaktadir. Berberoglu (1990), kurum kiiltiirti kavraminin topluluktan,
kurumun iiyelerinden ve calismalarindan etkilenerek; isletmenin genelinde uyulan norm,
kural, deger, gelenek, gorenek, tutumlar ve aliskanliklar seklinde aktarmaktadir. Bu tasvirde
kurum i¢i bireylerin, kurumsal artifaktlarin ve kurumun dis etmenlerinin bir biitiin olarak

kurumun kiiltiiriiniin edinilmesinde biiyiik roli oldugu soylenilmektedir (Kesken, 2011).

Kurumlar ve orgiitler, canli birer organizmalar olarak i¢inde bir biitiin halinde yasadiklari
kiiltiirin ve toplumun bir parga, birer alt kiime olarak gegerli kabul edilmelidir; bu bakis
acisindan kurum kiiltiirii ve toplumsal kiiltlir birbirinden farkli diisiiniilmeyen kavramlar
olarak adlandirilmaktadir. Topluluklarin ne sekilde kendilerine ait normlar1 ve kiltiirel
degerleri varsa bahsi gegen topluluklarda kiiltiir iginde etkinlik gésteren kurumun da kendine
0zgl bir kurum kiiltiirii bulunmaktadir. Bu goriise gore kurumlar, igerisinde barindirdiklari
topluluklar ve bireylerle devamli etkilesim ve iletisim igerisinde olan, toplumla s6z edilen
karsiliklh iletisim siireci i¢inde girdileri benimseyip ortaya belirli bir kiiltlir olusturan alt

sistemler, basliklar olarak gecerli kabul edilebilmektedir (Kesken, 2011).

Toplumsal kiiltiir, uzun yillar 6nce belirlenmis ve kabul gérmiis bir kavram olarak
davranmigsal kurallar1 ve degerleri igerisine almaktadirlar. Bu kurallar, tarih boyunca
birikimlerle olugsmakta olup igerisinde yasayan topluluklarin 6zelliklerini kendi bilinyesinde
biriktirerek o toplulugun kiiltiirel mirasin1 gelecek nesillere aktarmaktadirlar. Bu miras, onu
ve diger topluluklar1 birbirinden ayirmakta ve topluluga kimlik kazandirmaktadir.
Toplumsal kiiltiir ile kurum iliskisinde aralarinda ortak olarak sahip olduklar iki adet faktor
bulunmaktadir. Bunlardan ilki sosyal sistem ikincisi ise insan olarak kabul edilmektedir.
Sosyal sistemler ve insanlar degisimlere agik olmakla beraber kurum igerisindeki kiiltiirii en

yakindan etkileyen faktor olarak kabul edilmektedirler (Nisanci, 2012).

Kiiltiir, galismamizin 6nceki basliklarinda da s6z edildigi tizere karsilikli iliski dahilinde olan

cesitli faktorlerin birbirleri ile olan iletisimi sonucunda ortaya ¢ikmis olan bir basliktir. Bir
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toplulugun dahil oldugu ya da iiye oldugu kiiltiirii analiz etmek ve anlasilir hale getirmek
icin s6z konusu kiiltiiriin 6gelerini detaylica incelenmesi gerekmektedir. Kurum kiiltiiri
kavrami da aym kiltiir kavraminda oldugu gibi i¢inde yerlestirdigi 6gelerin birlesim ve
uyumlulugu sayesinde anlagilabilecektir. Kurumun kiltiiriiniin olugsmasini saglayan 6geler

lizerine birgok yazar ¢esitli siniflandirmalar ve ¢aligmalar ileri siirmiislerdir.

Yapilan bir arastirmada kurum kiiltiirii kavramini olusturan 6geleri 200 adet alt baslik olarak
toplanmis ve bu basliklardan 50 adet civari da bu hususta galisilacak arastirmalarda hakkinda
veri elde edilebilecek 6geler olarak tanimlanmistir (Duncan, 1989). Giiniimiize dek cesitli
arastirmacilar kurum kiiltiirii konusunu agiklamak ve anlasilir kilmak adina, kurum kiiltiiri
kavramini gesitli 6gelere pay ederek ve bu 6geleri agiklayarak kavramin genelini daha iyi ve

kolay bir sekilde agiklamaya ¢alismislardir (Akyar, 2007).

Kurum kiiltiirii kavrami {izerinde olusturulmus calismalar gozlemlendiginde, kurum kiiltiiri
konusunda c¢aligmalar iireten arastirmacilarin kurum kiltliri kavramia ait Ogeleri
birbirlerine benzer olarak smiflandirildigi gdzlemlenmistir. Ornek olarak Duncan kurum
kiiltiirini olusumunu saglayan 6geleri iki ¢esit ile incelemektedir ve bunlar su sekildedir

(Duncan, 1989);

a. Gozle gortilebilen yani objektif olan 6geler: Kurumun fiziki 6zellikleri (sembol, toren,

hikaye vb.).

b. Gozle gorillemeyen yani subjektif olan 6geler ise: Varsaymalar, inaniglar, degerler,

anlamlar vb.

Aragtirmact Schein’a gore kurum kdltiirii kavraminin unsurlar ii¢ katmana ayrilmaktadir.
Her katman kiiltiiriin anlasgilmasina katkida bulunmaktadir. lk tabaka sosyal cevredir
(artifact) ve fiziksel diizendir. ikinci tabakada ise hal, hareket ve davranislara yon veren,
sorun ¢ozme tarzlarini olusturan deger yargilar1 gozlemlenmektedir. Kurum iiyeleri yazisiz
olan, bu deger yargi ve kavramlarini birbirleri ile iletisim kurarak aktarmaktadir ve
ogretmektedir. Ugiincii tabakada ise kurumda genel geger olarak kabul edilen varsayimlar
bulmaktadir. Degerler ve inanglarin insa edilmesinde bu varsayimlarin biitiin iiyelerce
bilinebilmesi ve farkindalik olusturulabilmesi gerekmektedir. Schein, kurum kiiltiirt
kavraminin {i¢ adet seviyeye sahip oldugunu aktarir. Bu seviyelerden ilki kiiltiiriin goriiniir

faktorlerini aciklayan artifaktlardir. Artifakt; sosyal ve fiziki ortamdaki kiiltlir sekillerine
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verilen isim olarak agiklanabilir. Genellikle kiltiiriin, gozle goriilebilir ve elle tutulabilir
seviyeleri olarak; merasimler, torenler, hikayeler, ritiieller, semboller vb. seklinde
siralanabilir. Ikinci seviyede ise goriilebilen kiiltiir faktdrleri, degerleri, iigiincii seciyede ise

biling otesi temel olarak varsayilanlar bulunmaktadir (Nelson ve Campbell, 1994).

Arastirmact Hofstede ise kurum kiiltiirii kavramini degerlendirme konusunda olusturdugu
arastirmasinda kurum kiltliriinii anlamlandirabilmek i¢in kiiltliriin katmanlarin1 tipki bir
soganin katmanlar1 gibi varsayma yontemi ile en iist katmandan en derin katmana kadar
gbzlemlemenin gerektigini aktarmistir. Bu arastirma, kurum kiiltiirii kavramimin kendisini
en Ust seviyede Oncelikle sembollerle dillendirdigini, sirasiyla kurumsal ritiieller ve
kahramanlar incelenerek en son olarak kurumun temeli olan degerler sistemine inilerek
aciklamaktadir (Hofstede vd, 1990). Arastirmada kurum kiiltiirii kavraminin gorsel ifadesi
olarak aktarilan kahramanlarin, sembollerin, merasimlerin, ritiiellerin ve degerlerin ise

kurum igerisindeki uygulamalar araciligiyla ortaya ¢iktigi bilinmektedir (Kesken, 2011).

Kennedy ve Deal (1988) ise kurum kiiltiirii kavrami faktorlerini asagidaki 5 adet maddelerle

ayr1 ayr1 tanimlamaktadir:

I. Calisma Cevresi: Kurumun calistigi alan, ¢evre, miisterilerini, iriinlerini, rakiplerini,
kullanilan teknolojiyi, devlet yaptirimlarini ve diger sektorlerle olan iliskiyi icerisinde

barindirmaktadir.

ii. Temel Degerler: Degerler, kurum kiiltiiriiniin bel kemigini olusturan temel yargilar ve
inaniglardir. Kurum igerisinde is gorenler ise basarinin somut ifadeleridir. Saglam kurum
kiiltiire sahip olan kurumlarda yapilan g¢alismalarda bu kurumlarin tamaminin, isgorenler

tarafindan da paylasilan karmasik ve zengin degerleri oldugu tespit edilmektedir.

iii. Kahramanlar: Bu kimseler kurumun kiiltiiriinii, degerlerini yansitmakta ve calisanlara

kullanmalar1 gerektigi somut kimlik modelini olusturmaktadirlar.

iv. Kurallar ve Torenler: Kurallar ve torenler ise kurumun sistematik olarak uyguladigi
giindelik programlardir ve igsgoérenlerden hedeflenen hareketleri gosterme Ozelligine

sahiptirler.

v. Kiiltirel Ag: Kurum igerisindeki iletisim yapisidir. Formal olan iletisimin kanallar1 yani

sira informal iletisim elemanlar1 da bulunmaktadir.
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Gegmisten gliniimiize olugmus tim kurum ve Orgiitlerin ayni igerisinde bulundurdugu
bireyler gibi kimlik olarak sayilabilecek ozellikleri, sembolleri, deger ve varsayimlari
bulunmaktadir. Globallesen ve internetin miidahil oldugu giinlimiiz diinyasinda
birbirlerinden etkilenen ve evlenen kurum kiiltiirleri haricinde, aym 6zellik ve degerlere
sahip olan kurumlara rastlamak genellikle miimkiin olmayacaktir. Bireylerin kendine has

Ogeleri oldugu gibi kurumlarin da kendilerine has 6geleri bulunmaktadir.

2.14.1 Varsayimlar

En baslica 6ge varsayimlardir. Kurum kiiltlirlinde varsayimlar bir olgek olarak kabul
edilmektedir ve igerisindeki bireylere érnek olmaktadir. Varsayimlar kiiltiiriin de en temel
Ogesi olarak kabul edilmektedir ve yol gostericidirler. Dogma olarak kabul gérme ve
tartisilmas1 kesinlikle yasak olan en temel Ogesini olusturmaktadir varsayimlar

(Sabuncuoglu, 2004, akt. Caliskan, 2017).

2.14.2 Degerler

Degerler fayda ile zarar arasinda galisan veya bireylerin iyi ve arzu edilene ulagsmak amaciyla
hedefledikleri degerler biitlinli olarak adlandirilmaktadir. Boylece hedefte basit goriilen
degil, hedeflenen iyiyi sembolize ederler. (Sabuncuoglu, 2004, akt. Caliskan 2017). Degerler
tizerine bu tanimlama literatiire kazandirilmaktadir: Degerlerle, kurumun baslica hedefleri,
idealleri, seviyeleri aciga ¢ikarilmakta ve bunlar kurumsal kimlik ve yonetim felsefesi
igerisinde muhtelif sekillerde dillendirilmektedirler. Kurumsal degerlerin kaynaklari, kurum
tiyelerinin, bireylerin, ¢cevre ve bunlarin birbirleri ile etkilesimiyle birlikte ortaya ¢ikan
durumlarla alakali kabul edilen gergekleri olusturmaktadir. Degerler, kisa ve net olarak
kurumda nelerin 6nemli oldugunu gosterebilmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013, akt.
Caligskan, 2017). Degerler de kendi igerisinde 6 maddeye ayrilmiglardir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2013, akt. Caliskan, 2017).

2.14.3 Semboller

Saglam Kkiiltiirel koklere sahip olan toplumlar, kurum igerisinde topluluga yeni katilan
bireyler ve kendileri i¢in calisma ve aktivitelerine glic veren sembol ve isaretler
edinmektedirler. Bundan dolayr kiiltiir ile semboller arasinda dolayli bir iliski
bulunmaktadir. Semboller kisilerin kuruma aidiyetinde ve kurumun kdklenmesinde biiyiik

rol oynamaktadir. Semboller ile kurumlara ait bireylerin duygular1 hareketlenir, aidiyet ve
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gorevlere karsit sorumluluk sahibi olmaktadirlar. Semboller kurum iginde veya disinda
bireylerin birbirlerini kolayca tanimalarma ve dayanismalarina yardimer olur. Ornek olarak,
yerel kiyafetler, yaka rozetleri, askeri ya da resmi tiniformalar, bayraklar ve flamalar kurum
ici ve disinda bireylerin aidiyet duygusunu yiikselterek, kurum igerisinde aldiklari
pozisyonlart hatirlamalaria, kiiltiirlerinin gereklilikleri ve normlarina bagli kalmalari

konusunda bireylere duygu yiiklemeleri yaparlar (Eren, 2005).

2.14.4 Artifaktlar

Kelime anlam1 olarak insanlar tarafindan bir ihtiyaci ve gerekliligi gidermek icin iiretilen,
maddi degerlere sahip olan ve maddi kavramlar anlamina gelen artifaktlar, cogunlukla bir
toplumun fiziki ve sosyal olusumunun igerigini tanimlamaktadir. Artifakt olarak adlandirilan

ve literatiire dahil olan ¢esitli kavramlar su sekilde siralanabilir (Brown, 1998);

a. Maddi degeri olan kavramlar: Senelik raporlar, tiretilmis mallar mamuller, ticaretler veya

kuruma ait gostergeler,

b. Fiziki uyum: Ofisin ortak alanlarinin kullanisi, mobilyalarin islevleri ve kaliteli olup

olmadigi, diger departmanlarin yerleri, binalarin goriintiisii ve otopark alanlari,

c. Teknoloji: Bilgi islem imkanlar1 yoniinden telefonlar, faks ve fotokopi makineleri,
bilgisayarlar ya da orgiitiin tesislerde iiretim yaparken kullandigi makine, teghizat vb.

ekipmanlar,

d. Dil: Ornegin kurum ici sosyallesmeler, hikayeler, anekdotlar, metaforlar ve baz

jargonlar,

e. Davranig bicimleri: Seremoniler, ayinler ve ritiieller,

f. Sekiller ve semboller: Maddi olan 6geleri, fiziksel kurali, yoneticilerin tutumlari gibi

unsurlari i¢erisine bulunduran kapsamli bir siniftir,

g. Sistemler, kurallar, programlar ve prosediirler: Ornek olarak iicret politikasi, takdirler ya
da terfiler ile alakali insan kaynaklar1 uygulamalari, kurumu idare eden kurallar, heyet
toplantilarinin olusturulmalar1 ve ne siklikta toplanacaklari, kalite uygulamalar1 6rnek

verilebilir.
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Aciklandig1 kadariyla artifaktlar, kurum ya da orgiitlere dahil olan ¢esitli alanlarda ve her
sekilde kendisini gdsteren kavramlar olmuslardir. Yani gézlem yapanlar i¢in artifaktlar bir
kurumun veya orgiitiin kiltiiriinii agikliga kavusturmak adina en biiyiik gostergeler grubu

gorevini tagimaktadirlar.

Kurum logolart ve gorev sekilleri ¢ogunlukla kurumsal kiiltiir ile alakali mesajlar ve
anlamlar vermesi bakimindan deginilmesi gereken onemli bir konu olmaktadir. Logolar,
kurumlar1 ayni organizma igerisinde bulundugu diger kurumlardan ayiran ozellikleri
tanimlamak i¢in kullanilan sembollerdir. Logolar ait olduklart kurumlarin kimligidir.
Logolar, kurumu agiklayan bir takim harf, hece ya da sayilarin meydana getirdigi olgulardir
(Okay, 2008). Kurumsal dizayn ve kurumsal mimari; kurumlarin sahip olduklar: tesisleri,
ofisleri, fabrikalar1 ve ¢esitli kompleksleri bulunmaktadir. Binalar kompleksler, ofisler ve
fabrikalar genellikle temiz goziiken boyamalar veya ¢esitli cephe malzemeleri ile cam, ahsap
vb. giydirmelerle siislenirler. Gorsel ve mimari alandaki basarilar calisma siireglerini
etkileyip ve kurumun kiiltliriin olusumuna liderlik yapan asil kiiltiir ile ilgili elle tutulur
kaynaklardir. Parklar, bahgeler ve sosyal alanlar gibi alanlar kiiltiiriin yapisini, icerigini ve
kimligini anlamlandirabilmek adina olduk¢a onemli olmuslardir. Genellikle fiziki yap,
semboller ve diger uyaranlar orgiit kiiltiirtiniin i¢sel alanini olusturmaktadirlar (Hodge,
Anthony ve Gales, 2003 akt. Kesken, 2011). Giiniimizde cagdas kiiltiirler fiziki
yansimalarina genellikle eskiye nazaran daha fazla 6nem ve dikkat etmektedirler. Kurumsal
mimariye artan bu yogun ilgi sonucunda firmalar; stil sahibi yeni binalara, ¢agdas ofislere
ve peyzaja onem veren diizenlemelere, grafik tasarimlarina, renkli tiniformalara ve gorsel
kimlige kisaca kurumsal goériiniimlerine ¢ok biiyiikk 6nem gostermekle birlikte hatir1 sayilir
biit¢eler de ayirmaktadirlar. Kurum mimarisi ofislerin, fabrikalarin, komplekslerin vasiflari
ve fonksiyonlar1 ile belirlenebilmektedir. Bu kiiltiirle alakali c¢esitli deliller verebilirler.
Komplekslerin tasarlanisi ve o kimselerin yapilar icerisindeki mevkileri tutumlar1 ve
davraniglarinda 6nemli etkilere sahiptirler. Farkli bir diisiinceye gore ise kompleksler belirli
islevsel gerekliliklerin karsilanmasini amaciyla insa edilmistirler (Berg ve Kreiner 2017).
Kurumsal dil; belirli bir kurumu diger kurumlardan ayirt etmemizi saglayan ve kurum
kiiltliriiniin gelisiminde 6nemli pozisyonu, rolii bulunan diger bir faktor ise dil olmaktadir.
Kisaca dilin kurumun diger bir kimligi oldugu bilinmektedir (Sigsman, 2007). Dilin,
kurumlarin en 6nde olan kimliklerinden biri olmasindan kiiltiiriin kimligini olusturmakta

olan gorevi listlenmektedir. Tiim toplumlarda o toplumlarin icerisindeki iiyeler tarafindan
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tiretilen kendilerine has dilleri ve tisluplari bulunmaktadir. Toplumlarin iiyeleri kurumun bu
dilini kabul ederek, kuruma ait kiiltiiriin devamliligin1 saglamaktadirlar. Kurumlarda var
olan bu dile deyimler, mecazlar, sloganlar, marslar, sarkilar, iletisim sekilleri ve ifadeleri
s0zlii davranis sembolleri 6rnek gosterilebilmektedir (Giiglii, 2005, akt. Kesken, 2011).
Toplumlarin ana dillerine benzer, kurumlarin dilleri de igerisinde bulunan kimselerce daimi
olarak kullanilmaktadir. Dili uygunlugu ile kullanabilmek, toplulugun igerisindeki
kimselerin iiye olarak ayirt edilebilmesinin bir yolu olmaktadir (Tosi, vd., 1996). Diller,
kurum igerisinde yasamini siirdiiren ve 0 topluluga tiye olan kimseler i¢in iletisimin bir kolay
yolu olmasina ragmen, kurum diginda bulunan ve iiye olmayan kimseler i¢in ise belirgin bir
engel olmaktadirlar. Toplumun iiyeleri karsilikli olarak belirli kelime ve ciimleler
takimlarin1 {iye olmayanlara goére daha kolay bir bigimde iletiyi Ogrenebilir ve
anlamlandirabilirler. Uyeler bir kurumsal kelime dagarcigi olusturmakta ve bunu giinliik
hayattaki iletisimlerinde de kullanmaktadirlar (Hodge, Anthony ve Gales, 2003, akt. Kesken,
2011). Ornek olarak, Microsoft ¢alisanlari, islerinin diizgiin ve net bigimde gittigini ifade
etmek adma siiper ya da radikal, kelimelerini kullanmaktadirlar. Tam tersine kotii ve
icerisinden ¢ikamadiklar1 bir durumu aktarirken tesadiifi kelimelerini kullandiklar:
gozlemlenmektedir. Bu da Microsoft sirketinin kiiltiiriinde, kotii giden islere miisaade

edilmediginin ve her zaman basarinin hedeflendiginin gostergesi olmaktadir.

2.15 KURUM KULTURU MODELLERI

Kurum kiiltiirii siniflandirma bigimleri kurumun ¢evresi ile iligkisi, ¢alisan ve yonetici
iletisimi, orgiit iklimi ve kiiltiirel degerlerine gore degismekte ayn1 zaman bu degiskenlerin
birbirleriyle olan iliskileri de kurum kiltiirii siniflandirmalarina etki etmektedir (Kosar,
2014). Buradan yola c¢ikarak kurum kiltiri ile ilgili 6 c¢esit kurum kiiltiiri

siniflandirmasindan bahsedebiliriz.

2.15.1 Geert Hofstede’nin Kiiltiirel Simiflandirmasi

Geert Hofstede tarafindan uluslararas1 International Business Machines firmasinin tiim
calisanlarinin dahil edildigi bir ¢alisma sonucunda giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireysellik ve isbirlik¢i davranis ile erkeklik ve kadinlik olmak tizere toplam dort temel
boyut belirlemistir (Hofstede, 2001; Aktaran: Eginli, Cakir, 2011).

a. Gilic Mesafesi: Giiciin bireyler arasinda esit dagilmamasi ile ilgili olan gii¢ mesafesinin

yiikselmesiyle statii ve otorite toplum tarafinda 6nem kazanirken, gii¢ seviyesi diistiik¢ce
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statii ve otorite gibi kavramlar toplum tarafindan 6nemsenmemektedir.

b. Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlikten kaginma bireyin veya toplumun belirsiz durum
veya olaylardaki davranislar ile ilgilidir. Belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu
toplumlarda bireyler istikrar aramakta, otorite, hiyerarsi ve yazili kurallara baglh kalarak
kendini koruma altina almak istemektedir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
toplumlar ise yeniliklere agiktirlar. Bu toplumlarin stres diizeyleri diisiik olup fikir

ayriliklarin1 kabul etmekte zorlanmamaktadirlar.

c. Bireycilik ve Ortaklasa Davranis: Bireyci toplumlarda kisiler arasi iletisim zayif
diizeyde olmaktadir. Bu toplumlarda her birey kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket
etmektedir. Ortakla davranis toplumlarinda ise grubun her iiyesi degerlidir ve kisiler

arasi iletisim yiiksek seviye de gergeklesmektedir.

d. Erillik ve Disilik: Eril toplumlar gii¢lii olma, basari, meydan okuma, rekabet gibi
degerlerin yiiksek diizeyde oldugu goriilmistiir. Disil toplumlarda ise is birligi, yasam

kalitesi, hizmet, sicak iligkiler gibi degerlerin baskin oldugu belirlenmistir.

2.15.2 Charles Handy’nin Kurum Kiiltiirii Siniflandirmasi

Birbirinden farkli kurum kiiltiirii siniflandirmasi yapilsa da bu siniflandirmalardan en kabul
gormiislerinden biri Charles Handy’ nin kurum kiiltiiri siniflandirmasidir. Charles Handy

kurum kiiltiiriinii siniflandirirken dort boyut belirledi: giig, rol, misyon ve kisisel kiiltiir.

a. Gug Kiiltiirti: Kiigiik isletmelerde veya aile isletmelerinde siklikla goriilen gii¢
kiiltiirlinde merkezi bir otoriteden bahsetmek miimkiindiir. Gii¢ kiiltiiriinde giicii elinde
bulunduran yoneticinin ne istediginin ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve uygulanmasi
kuruma baglilig1 saglamaktadir. Ayn1 zamanda merkezi giiciin sert ve yipratici olmasi
calisanlarin  motivasyonunun da diismesine sebep olacak isten ayrilmalar

yasanabilecektir.

b. Rol Kiiltiirii: Bu kiiltiirde ¢alisanlarin rolleri 6nemli olmakta ve sirketler rollere uygun
olarak igse alimlar1 gerceklestirmektedir. Rol kiiltiirii otorite, hiyerarsi, ise personel alim,
isle ilgili kurallar, anlagsmazliklarin giderilmesinde kullanilan iletisim tarzi gibi birgok
kural ve prosediire sahip olmasmin yaninda rol kiiltiirli degisime yavas tepki
vermektedir. Bununla birlikte calisanlarin is tanimlarinin agik olmasi ve istikrar rol

kiiltiirlinti avantajlari i¢cinde yer almaktadir.
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Gorev Kiiltiirti: Gorev kiiltiirii genellikle mithendislik sirketlerinde goriilmekte olup bir
projenin bitirilmesi ile ilgilidir. Bu kiiltiirde takim ¢aligmast 6nemli olmaktadir. Gérev
kiltlirii cevresel degisimlere ¢abuk tepki verdigi i¢in esnek oldugu gibi monotonlugun
az olmasi, hiyerarsinin az olup kisisel Ozgiirliiglin artmasiyla da revagta olan bir

kaltardir.

Kisi Kiiltiirti: Diger kiiltiirlere gore daha az goriilen kisi kiiltiirline meslek odalar1 ve
barolar1 6rnek olarak gosterilebilir. Bu kiiltiire sahip olan kurumlar kisilerin kisisel

¢ikarlari i¢in toplanmaktadir (Vural, 2018).

2.15.3 Cameron ve Quinn’in Kurum Kiiltiirii Simiflandirmasi

Etkili kurumlar inceleyerek rekabet¢i degerler modelini gelistirip bu model tizerinden

kurum kiltiirii siniflandirmasini yapmustir. Bu siniflandirma, kurumun etkili olmasini hangi

ana olgiitler belirlemekte? Bu etkililigi niteleyen kilit etkenler nelerdir? Bireyler kurumlarin

etkili olup olmadigini1 hangi gostergelere gore karar verir? Olmak {izere ii¢ temel soru

tizerinden olusturulmustur. Rekabetgi degerler modeli ile dort farkli kiltir tiri

belirlenmistir. Bunlar:

a.

Hiyerarsi (Kontrol) Kiiltiirti: Bu kiiltiirde ast iist iligkileri 6nemli olmaktadir. Caligsanlar
ve yapilan isler stirekli olarak kontrol edilir. Karar vericiler iist yonetim olup kurallara

ve prosediirler basarili kurum yonetiminin anahtar1 olarak goriilmektedir.

Pazar (Rekabet) Kiiltiirii: Pazar kiiltiiriine sahip kurumlar kendilerini pazar gibi isleyen
bir kurum olarak gérmekte ve rekabet ortaminda avantaj saglamak en onemli amag
olmaktadir. Bu kurumlar baslica hedefleri karlilik, nihai sonuclar, pazar taleplerini

yerine getirebilme ve siirekli miisteri memnuniyeti saglama olarak siralanabilir.

Klan (Is birligi) Kiiltiirii: Klan kiiltiiriinde takim ¢alismas1 kurum basarisini artirma adina
one cikmaktadir. Bu kiiltirde basar1 bireysel degil ortak c¢alisma sonucunda
degerlendirilir. Hiyerarsi ve pazar kiiltiirline gore daha insancil is ortamlarinin
saglandig1 bu kiiltiirde ¢alisanlarinin sadakatinin saglanmasi ve miisteriyi de bir paydas

olarak gormek klan kiiltiirliniin 6zellikleri arasindadir.

. Adokrasi (Yaratic1) Kiiltiirii: Adokrasi kiiltiirii 21. yy.’a en uygun kiiltiir oldugu

belirtilebilir. Bu kiiltiir vizyonel yapiyr desteklemekte ve girisimcilik, yaraticilik,

yenilik¢ilik, o6rgiitlii anarsi, bireysellik, risk alma gibi degerlere 6nem vermektedir.
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2.15.4 Kets de Vries ve Danny Miller’in Kurum Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Kurum kiiltiirii  simiflandirmasi paranoyak kiiltiir, resesif kiiltiir, karizmatik kiiltiir,
blirokratik  kiiltiir, siyasallasmis kiiltiir olmak {izere bes tire ayrilmistir. Bu
siniflandirmalardan ilki olan paranoid kiiltiir, giivensizlik ve siiphe iizerine kurulu oldugu
goriilmistiir. Simiflandirmanin ikincisi olan ¢ekinik kiiltiirde duraganlik, dar goriisliiliik,
asirt muhafazakarlik 6zellikleri goriilmektedir. Siniflandirmada {igilincii olarak karizmatik
kiiltiirde ise 6nemli olan liderdir. Liderlerin davranislar1 ¢alisanlar tizerinde etkili olmakta
ve liderlerin yapmis oldugu yanlislar dahi goriilmemektedir. Dordiincii siniflandirma olan
biirokratik kiiltiirde resmi prosediirler onem kazanmakta ve kurum iginde siirprizlere yer
vermeyerek her tlirlii sey belirlenmeye caligilir (Aktaran: Kosar, 2014). Siniflandirmada
son olarak da siyasallagsmis kiiltlir yer almaktadir. Bu kiiltiirde yoneticiler kurum i¢i bilgi
aligverigini engellemektedir. Clinkii yoneticinin sorumluluklarini terk etmesi ile orgiitsel
bagliliklar1 azalmakta boylece kurum igindeki bilgi etkili bir uyum igin degil kendi giigleri
icin kullanilmaktadir (Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, 2004; Terzi, 2000; Kets de Vries ve
Miller, 1986; Aktaran: Kosar, 2014).

2.15.5 Toyohiro Kono’nun Kurum Kiiltiirii Sitmiflandirmasi

Kurum kiiltiiriinii dinamik kdltiir, lideri takip etme ve enerjik medeniyet, biirokratik
medeniyet, durgun medeniyet, giiglii lider ve pasif medeniyet olmak iizere bes baslik
altinda smiflandirmistir. Bu smiflandirmalardan dinamik kiiltiir, yOnetici ve c¢alisan
arasindaki iletisim kanallar1 agik ve gelismistir. Kurum i¢indeki degerler herkes tarafindan
benimsenmekte olup bir aile ortami hissi olugsmaktadir. Ayrica bu kiiltiirde grubun her tiyesi
yeniliklere onem vermektedir. Lideri izleme ve dinamik kiiltiir de ise liderler 6nem
kazanmaktadir. Liderlerin kararlar1 dogru oldugu siirece bu kiiltiir iyi ¢aligmakta ancak
liderlerin yanlis kararlar vermesi ile bu kiiltiirler birtakim sorunlar yasamaya baslamaktadir.
Smiflandirmada bir diger kiiltiir olan biirokratik kiiltiirde kurallar ve standartlarin fazlalig
goze carpmaktadir. Hareketsiz kiiltiirler ise yeniliklere agik olmayip degisimlere karsi
duyarsiz kalmaktadir. Toyohiro Kono’nun son kurum kiiltiirii siniflandirmasi ise giiglii lider
ile hareketsiz kiltiirdiir. Bu kiiltiirde merkezi bir giic s6z konusu olup bu merkezi giiclin
verecegi yanlig kararlara uymak zorunda olan calisanlar bir siire sonra girisimcilik

duygularini yitirmektedir (Aktaran: Vural, 2018).
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2.15.6 Pheysey’in Kurum Kiiltiirii Siniflandirmasi

Pheysey (1993) Harrison ve Handy’nin yapmis oldugu kurum kiiltiirii siniflandirmalarindan

yola ¢ikarak kurum kiiltiiriinii dért boyutta siniflandirmustir (Aktaran: ipek, 1999).

a.

Rol Kiiltiirii: Genellikle biiytik isletmelerde goriilen rol kiiltiiriiniin kurumsal yapisi
asagidan yukariya gidildik¢e insan sayisinin azaldigi piramit seklindedir. Bu kiiltiirde
muhasebe, pazarlama, insan kaynaklar1 gibi farkli boliimler vardir. Bu boliimde bulunan
calisanlarin uymasi1 gereken is tanimlari, kurallar1 ve prensipleri kurumsal yapinin
vazgecilmez bir pargasidir. Rol kiiltiiriiniin en 6nemli 6zelliklerinden bir digeri ise

hiyerarsinin baskin olmasidir.

Basar1 Kiiltiirii: Bu kiiltiirde kurallardan daha ¢ok basar1 onem kazanmaktadir. Ust
yonetim uzun donemli kararlar1 belirlerken kisa donemli kararlarda calisanlarin
temsilcisinin de s6z hakki olmaktadir. Biirokratik olarak diger kiiltiirel boyutlara gore
daha esnek bir yapida olan basari kiiltiirii, list yonetimin calisanlara olan denetimi

kismidir.

Gii¢ Kiiltiirii: Cogu aile sirketinde siklikla goriilen gii¢ kiiltiiriinde biitiin yetkiler en
tepedeki kiside toplanmistir. Bu kiiltiire sahip isletmelerde kurallara kesin olarak uyulur

ve statii, itaat ve denetim gibi kavramlar 6nem arz etmektedir.

. Destek Kiiltilirii: Destek kiiltiiriinde c¢alisanlar kuruma kendini ait hisseder ve deger

gordiiklerine inanirlar. Bu kiiltiirde kararlarin yonetim ve ¢alisanlar olarak ortak alindig:
goriilmekte olup insan iliskilerinin diger kiiltiirel boyutlara gore daha gelismis oldugu

sOylenebilir.

2.16 KURUM KULTURUNUN BOYUTLARI

Cogu arastirmaci kurum kiiltiiriinii soyut bir ¢cevre olarak adlandirir ve bu nedenle boyutlar

net bir bigimde tespit edilememektedir. Kurum kiiltiiriinlin tanim1 yapilarak boyutlarinin

tespit edilmesinde 6nemli olan 10 faktérden bahsedilebilmektedir. Bunlar sirastyla (Giiglii,
2003);

a.

Ferdi 6zerklik: Sirket ¢alisanlarinin bagimsizligi ve sorumlulukgu arasindaki sinirdir.

b. Tehlike toleransi: Kurulus g¢alisanlarinin tolerans olusturan, girisimei ve risklere agik

olmalidir.
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C. Yon: Kurulusun galisanlar i¢in belirledigi hedeflere ve onlardan beklenen performans

diizeyidir.

d. Entegrasyon: Kurulus igerisindeki departmanlarin birlikte ve es zamanli ¢alismasini

tesvik etmek.

e. Yonetsel Destek: Bir kurumda yoneticilerin, ¢alisanlara sagladigi agik iletisim, isbirligi ve
destek diizeyidir.

f. Kontrol: Tesiste yiiriirliikte olan standartlarin ve diizenlemelerin sayisi ile ¢alisanlarin

davranig ve faaliyetlerini izlemek i¢in denetimlerin sayisi.

g. Kimlik: Calisanlarin kolektif olarak organize bir varlik olarak vizyon ve tanim

diizeyidir.
h. Odiil Sistemi: Objektif olarak belirlenen Kriterlere gore verilen ddiillerin diizeyidir.

i. Anlasmazhiga Tolerans: Kurumda ¢alisanlar arasindaki goriis farkliliklarindan
kaynaklanan catismalara ve calisanlara yonelik kamuoyu elestirisi veya miicadele

diizeyine hosgori diizeyi.

j. Iletisim modelleri: Is iletisiminin, resmi otorite ve belirli bir hiyerarsiler tarafindan ne

olgiide sinirlandirildiginin dereceleridir

Bu boyutlar birlestirildiginde, kurum kiiltliriinii anlatan bir tablo ortaya ¢ikabilmektedir.
Diger bir deyisle, bu boyutlarin birlesimi kurum kiiltiiriinii ortaya ¢ikarabilmektedir. Kurum
kiiltliriiniin yukarida agiklanan bu boyutlari, kurumlarda islerin nasil yiiriidiigiinii ve kurum
igerisindeki kisilerden neler beklenildigi ile alakali bir temel diisiince olusturulmaktadir.
Kurum igerisindeki ¢alisanlarda bu boyutlar1 gozlemleyerek, kurumla alakali nesnel

olmayan temel bir anlam ortaya koymaktadirlar (Gtiglii, 2003).

2.17 KURUM KULTURUNUN DIGER KURUMSAL SURECLERLE iLiSKiSi

Sirket kiiltiiri kavrami birgok geleneksel siirecin igerisinde bulunmaktadir ve yapilan bu
calismada kurum kiiltiirii ile kurumsal iletisim, kurum iklimi, sosyallesme ve globallesme
gibi konulan ile iliskisi farkli agilarla incelenmektedir. Kurum kiiltiirii igerisinde birgok
kavrami ve baslig1 barindirmasindan dolayr diger kurumsal siireclerle arasinda dogal bir
iligki bulunmaktadir. Bu dogal iliskiyi aciga kavusturmak adina asagidaki basliklar altinda

kurum kiiltiiriiniin diger kurumsal siireglerle iliskisi incelenmektedir.
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2.17.1 Kurum Kiiltiirii ve Kurum iklimi

Genellikle literatiirde sirket iklimi ile sirket kiiltiirii kavramlarmi birbiri ile ayni kelime
olarak kullanilmistir. Kurumlar kendi kiiltiirlerini olustururken de c¢esitli yasaklardan,
kurallardan, misyonlardan, geleneklerden ve goreneklerden faydalanmaktadir. Bir kurumun
kiiltiirii ve iklimi hem resmi olan kurumun davranis ve degerler kaliplarin1 hem de bunlarin
dogal kurumlardaki ifadelerini aktarmaktadir. Toplumlarin kiiltlirel miraslari oldugu gibi
kurumlarda da kendilerinden sonra gelen kurum tiyelerine birakilan kurumsal deger ve norm
kaliplar1 bulunmaktadir (Ertekin, 1978 akt. Giglii, 2003).

Kurum iklimi, kuruma benligini kazandiran, kurum igerisindeki bireylerin davranigini hal ve
hareketlerini etkileyen, kimseler tarafindan algilanan, kuruma sahip olan o6zelliklerdir.
Okulun kurumsal iklimi, 6grencilerin davraniglarina yon veren ve bir okulu diger bir bagka
okuldan onu farkli kilan 6zellikler kiimesidir. Baska bir deyisle ile okul iklimi, o okulun
bireysel kimligini ifade eder (Aydin, 1986, akt. Giiglii, 2003).

Agik iklim ise, kurum igerisindeki bireylerin ileri 6l¢iide bir beraberlik mottosuna sahip
olduklart kurumsal bir durumu aktarmaktadir. Ag¢ik iklimde kurum igersindeki bireyler
arasinda olduk¢a samimi bir dizi iliski bulunmaktadir. Bireyler bu iligkilerden bir fayda
saglarlar ve ancak kapali iklime sahip kurumlardaki bireylerin is doyumu diisiik olmaktadir

(Gtigli, 2003).

Kurum ikliminin en az li¢ degisken gruba sahip oldugu belirtilmektedir. Bunlar;
a. Periferik degiskenler,

b. ii.Bireysel degiskenler,

C. Sonug degiskenleri.

Bu degiskenler baz diistiniildiiglinde kurumsal iklimi, bireysel ve g¢evresel degiskenlerin
etkilesimidir (Dinger, 1996, akt. Giiglii, 2003). Kurum iklimi ile kurum kiiltiiri arasinda
cesitli ayriliklar bulunmaktadir. Iklim ¢alisanlarin hal, hareket ve davramslariyla alakali
ozelliklerini aktarmaktadir. Kurum iklimi, genellikle dis gozlemlere ve deneysellige
dayanmaktadir. Kiiltiir ise, genellikle kurumun goriinen 6geleri ile alakali olarak ortaya
konulmaktadir. Kurum kiiltiiri biinyesinde en temel degerleri kapsayarak grup iiyelerince

mecazi ve paylasilan kurumsal diistinceleri sunabilmektedir (Moran ve Volkwein, 1992, akt.
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Giiglii, 2003).
2.17.2 Kurum Kiiltiirii ve Tletisim

Kurumsal haberlesmenin etkinsell 6zelliklerinden biri, sirket kiiltiiriine iliskin bilgilerin sirket
tiyelerine aktarilabilmesi, digeri ise sirket liyelerinin sirket kiiltlirliyle biitiinlesmesine
yardimer olabilmektir. Kurum kiiltiirii, organizasyon fiyeleri arasindaki iletisim yoluyla
bilgilendirici mesajlar1 iletir. Calisanlar arasinda anlatilan olaylar, dedikodular, hikayeler,
mitler resmi iletisim yontemiyle islenen mesajlar, hedefler, sloganlar, sirket dokiimanlari,
kurum i¢i bireylere yonelik brifingler ve toplantilar iletisimin siirdiiriilmesi ile
anlamlandirilmaktadir. Bir kurum kimliginin olusturulmas: kurum igerisindeki tiyelerin
gelecegi yorumlamasi, kurumsal hayat hakkindaki gercekleri anlayabilmesi ile es zamanl
olarak gerceklesmektedir. Kurumsal benlik, kurumsal kiiltliriin benimsenmesi ve

yasatilmasiyla kazanilmaktadir (Kreps, 1986, akt. Giiglii, 2003).

Sirketsel haberlesme ise, sirkete yeni dahil olan kimselerin sirket kiiltiirii ile bir birlesik
olmasinda onemli bir faktor olarak kabul edilmektedir. Sirket kiiltiirii, kurumdaki yeni
calisanlarin resmi ve resmi olmayan komiinikasyonunu saglamaktadir. Normal haberlesme,
ise yoneltme ve is tanimlar1 toplantilari, informal iletisim ise dedikodular1 ve hikayelerden
ibaret olmaktadir. Kurum kiiltiirli yeni iiyelerin kurum igerisinde sosyallesmesi i¢in biiyiik
oneme sahiplik etmektedir (Kreps, 1986, akt. Giiglii, 2003). Kurum kiiltiiriiniin anlaml1
olabilmesi ancak iletisimin kurulabilmesi ile olusmaktadir. Kurum kiiltiiri ile iletisim
arasinda son derece yakim bir iliski bulunmaktadir. Iletisimle kurum kiiltiiriiniin temel
unsurlari olan hikayeler, normlar, degerler, ortak tarih, orfler, adetler, gelenekler ve
gorenekler diger bir anlatimla kurumun sembolik diinyasi olarak yorumlanabilmektedir

(Celik, 2000, akt. Giiclii 2003).

2.17.3 Sosyallesme ve Kurum Kiiltiirii

Kurumlar karisik sosyal yapilardir. Hem kurumun kendisinin hem de c¢alisanlarin
kendilerinin, kendilerine 6zel tavir, deger, davranislar, hal ve hareketleri bulunmaktadir.
Kurumun amaglarinin nihai olmasi, kurumsal ve bireysel davranis ve degerlerin ortak bir
algida birlestirilmesi ile olusturulabilmektedir. Bu birlesim siirecinde ise isletmelerin
sosyallesmesi dogar. Sirket sosyallesmesi, bir kuruma yeni katilan veya ayn1 kurumdaki
pozisyonunu degistiren ¢alisanin, kurumun gerektirdigi tutum, islev, deger ve aliskanliklar

ogrendigi siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Sosyallestirme faaliyetlerinin en temel amaci,
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calisan1 o kurumun etkili bir iiyesi haline getirebilmektir (Can, 1991, akt. Giiglii 2003).

Bireysel degerlerin ve inanglarin, kurumsal degerlerle uyumlugunu edinmek igin
calisanlarin hareketlerini diizenli olarak uygulanmaktadir. Kurumsal sosyallesme, kurumun
bireysel boyutlarinin formal yonde pekistirilme siireci olarak adlandirilmaktadir. Bu siiregte
calisanlarin kurumsal normlar1 ve degeri kabul etmeleri konusunda ikna edilmektedirler.
Degerler, beklentiler, normlar 6zendiriciler ve biirokratik hiikiimler kurumsal sosyallesme
esnasinda kullanilan mekanizmalardir. Kurumsal sosyallesme o kurumun kiiltiiriine uyum

saglama ve kurumun kiiltiiriinii 6grenmekten gegmektedir (Celik, 1993, akt. Giiglii, 2003).

2.17.4 Kurum Kiiltiirii ve Globallesme

Diinyamizin var olusundan bu yana insanligin amaci kendini ve bulundugu kurumu giivenlik
altinda tutabilmek, kurum igerisinde trettigi fikir ya da iirlinlerden daha fazla getiri elde
ederek ¢esitli pazarlarda olusumunu devam ettirebilmek kendi kiiltiirinii farkli topluluklara
yayabilmektir. Insanin dziinde ki daha fazla kazanma hirs1, arzusu, daha fazla {iretme ve
daha fazla kar elde edebilme hedefiyle birlikte farkli kurumlarla isbirligi yapma veya
savasma gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Gilicii elinde tutabilme ve daha fazla
kazanabilme arzusu yiiziinden giiniimiize kadar yapilan isbirlikler, anlagmalar, birlikte
calisma gereklilikleri ya da savaglar tek bir amag i¢in gerceklestirilmistir o da gii¢c kavrami
olmaktadir. Globallesme kiiltiirleri degisime zorlamig, bireylerin hayatlarinda yeni yeni
gereksinimler olusturmaktadir. Bu degisen teknolojik durumlardan dolayr kurumlar ve
bireyler kemiklesmis geleneksel kiiltiirlerinden vazgecmek zorunda kalmislardir. Kiiltiir,
Ogrenilmis  davraniglar  biitlinii  olup, toplumun bireyleri tarafindan sorgusuz
benimsenmektedir. Kiiltiir’de bireyler gibi canli bir mekanizmadir ve zamanla
degisebilmektedir. Bireyler bulunduklar1 toplum ve kurum igerisinden kazandigi
kazanimlarin1 bir sonraki nesillere aktarmakta olup kiltiiriin canliligini ve kurumun
devamliligin1 siirdiirmektedirler. Kiiltiir’e sonradan adapte olunabilmektedir buna da

kiltiirlenme adi verilmektedir.

Globallesen diinyada hayatimiza internetin de dahil olmasiyla birlikte bireyler ve kurumlar
farkli kiiltlirlerin etkisi altinda kalarak o kiiltiirlerden kendi kiiltiirlerine eklemelerde
bulunabilmektedirler. Bazen bin yillar boyunca varliklarini siirdiiren kiiltiirler, 100 yillik
yeni olusmus olan kiiltiirlerden etkilenmektedirler. Televizyon’un yayginlasmas: ile
diinyadaki kot pantolon modasinin baglamasi ve daha 6nce bu materyali hayatlarinda hig
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kullanmamis olan bireylerin giindelik yasamlarinda, bu tiriinii sanki yilardir kullaniyorlarmis
gibi benimsemeleri kiiltiirlenmenin bir 6rnegi olmaktadir. Toplumlarin ve igerisindeki
kurumlarin da bireyler kadar bu globallesmeden etkilendigini séylenebilmektedir. Sanayi
devrimi ile baglayan rekabetci ticaret sistemi sonucunda somiirgeciligi ortaya ¢ikarmis ve
giiclii toplumlarin dayatma, baski ve zorbalik ile kendi kiiltiirlerini gli¢siiz toplumlara
aktardiklarma sahit olmus bulunmaktayiz. Fakat giiniimiizde kiiltiirleme faaliyetleri eskisi
gibi olmayip en yaygimi olan kiiltiir, kurum evlilikleri ve sosyal medya araciligi ile

faaliyetlerini stirdiirebilmektedirler.

Kurum evliliklerine diger bir 6rnek olarak Birlesmis Milletler gosterilmektedir. Birlesmis
milletlere gore 193 adet tiye iilke bulunmaktadir ve bu liye iilkelerin her biri farkli kurum
kiiltiirlerine sahip olsalar da ortak hedef dogrultusunda hareket etme amaciyla bir araya
gelmektedirler. Igerisinde bulunan egemen 10 devlet istedikleri gibi diinyada ¢ikarlarina
gore hareket ederken geri kalan 183 devlet ise onlari yoneten 10 devletin kiiltiirlerini
benimseyerek global diinyada yasamlarini siirdiirmek zorundadirlar. Bu evliliklere AB
(Avrupa Birligi), Sangay is birligi orgiiti veya Nafta’da (North American Free Trade
Agreement) da ornek olarak gosterilebilmektedir. Birlesmis milletlere gore 193 adet iiye
tilke bulunmaktadir ve bu iiye iilkelerin her biri farkli kurum kiiltiirlerine sahip olsalar da
ortak amac¢ dogrultusunda hareket etmek amaciyla bir araya gelmislerdir, ne kadar basarili
olup olmadiklar1 tartigmalara konu olmaktadir. Bu evliliklere Avrupa Birligi, Sangay is
birligi orgiitii veya Nafta’yr da 6rnek gosterebildigimiz gibi bu tarz birliktelikler sadece
iilkeler bazinda da olusmamakla birlikte, global sirketlerin de aynmi devletler gibi kendi
kiiltiirlerini  iirettikleri iirlinler ile adeta diinyanin her bir yanmna kiiltiirel el¢i gibi
gondermektedirler. Ornek olarak Algida firmasi diinyanm dort bir yaninda reklam dahi
yapmadan kendine ait olan bir sirket semboliiniin gorseliyle tiiketicisine ulasabilmesi, yine
ayni sekilde basarili sirket birlesmelerine Algida’nin da igerisinde bulundugu Unilever grubu
bilinmektedir. Diinyanin dort bir yaninda isleyisini siirdiiren bu grup bilinyesinde hazir gida
dan temizlik malzemelerine, kozmetikten, tarima kadar bir¢ok sirketi biinyesinde

birlestirerek, basarili olarak adlandirilan bir sirket birlesmesinin 6rnegini olusturmaktadir.

Iki farkli kiiltiir eger karsilikl1 olarak egitilebilir ise ¢aga global bir sirket olarak tutunarak
teknolojinin gotiiriilerini kabul ederek, istemeyerek de olsa gelenekselcilikten egitim ile
kurtulabilir ise yeni global diinya diizeninde tutunmasi koklerindeki marka degerinden

dolay1 zor olmayacaktir. Diinyanin elektrik teknolojisine gectigi bu zaman diliminde,
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General Motors gibi ¢aga ayak uydurmayarak eski teknolojileri yeni gibi satigsa ¢ikarmasi,
yiiz yillik eski teknolojileri 1sitarak tiiketicilerin 6niine koymasi bir kurum kiiltliriiniin
sonunu hizlandirmakta ve elinde bulundurdugu istikrar harikasi, Alman Opel firmasini da
beraberinde iflasa siiriiklemis olup kendi igerisinde dahi o6demeler dengesini
olusturamayarak kurumun béliinmeye gitmesine sebep olmustur (Giliner ve Memis, 2007).
Globallesen rekabet¢i gilinlimiiz diinyasinda kurumlar basariya ulagmak istiyorlar ise
sarsilmaz bir kurum kiltiiriine sahip olmalar1 gerekmektedir. Rekabetin ve kurumun
devamliligin1 saglayabilmek i¢in gerekli 6gelerin edinilmesi, devamliliginin olusmasi,
kurum i¢inde kullanilmasi o kurumun kiiltiiriine bagli olmaktadir. Bu nedenle kurumlarin
rekabette Ustlinligii kazanmak icin 6nce koklii ve sarsilmaz bir kurum kiiltiiriine sahip

olmalar1 gerekmektedir (Sagir, 2011).

2.18 LIDERLIK KAVRAMI

Insanlar birbirleriyle etkilesim halinde yasayan sosyal varliklardir ve topluluk halinde bir
arada yasamlarin siirdiiren insanlarin oldugu her yerde liderlik konusundan bahsedilmesi
miimkiindiir. Liderlik; tarihsel, toplumsal ve kiiltiirel temel olgulardan biri kabul edilmekte
olup insanlarin topluluk halinde yasadigi tarih boyunca 6nemini koruyan bir kavramdir.
Diigiinme, sosyoloji, piskoloji, bilim ve teknoloji, bilimsel alanin dikkatini ¢eker ve

biraragtirma konusu olarakortaya ¢ikar (Erceylan, 2010: 23).

Liderlik kavrami Bass tarafindan insanlar1 belirli hedeflere ulasmak iizere etrafinda
toplayarak harekete gecirebilme bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak tanimlanmaktadir.
Yukl ise liderligin, ihtiyaglarin anlasilmasi ve hemfikir olunmasinin saglanmasi igin
isgorenlerin etkilenmesi siireci oldugunu belirtmekte ve bununla birlikte paylasilan
hedeflerin  gerceklestirilmesinde  kisisel ve toplu gayretlerin  herseyi igerdigi
anlamina gelir. Ona gore bu bir siirectir paylasilan hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerek
duyulmaktadir. Peterson ve Hunt liderligin takim iiyelerinin etkilenmesi ve yonlendirilmesi
siireci oldugunu belirtmektedir. Hem liderin hem de takipgilerin rolii olan bu siireg
taraflarin etkilesimiyle gelismektedir. Diger bir ifade ile liderlik siireci, lider ve

takipgilerinin karsilikli iliskisini kapsamaktadir (Turung vd., 2010: 70).

Bir {iriiniin tantminin herkes tarafindan kabul edildigi ve her tanimin siiresinin farkliliginin
irlinlin unsuruna bagl oldugu, dolayisiyla bir¢ok farkli tanimin oldugu goériilmektedir.
Howard'in enerji kavraminin farkli agilardan incelenmesi, ne kadar ¢ok tanimin oldugunu
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ve oldukca zengin oldugunu, bu da mesajin gerekliligini gostermektedir.

Asagidaki liderlik tanimlarma baktigimizda ortak noktalar sunlardir: Bir hedef
olusturuldugunu, bir grup insamin bir grup olusturdugunu ve etkileme siirecinin
tamamlandigini goriiyoruz. Takipgilerden tarafsiz olarak liderin ¢ekicilik gibi yanlizca bir
Ozelligini ele almak, bu siirecin temeli olan lider-izlemci etkilesimini yok saymak
olacaktir. ileride daha detayl olarak incelendigi iizere, liderlik kavraminin tarihsel gelisimi
icerisinde, lider-takip¢i etkilesimi de siirece dahil edilerek geleneksel yaklasimlardan
giincel yaklasimlara gecis yasanmistir. Sonug olarak liderlik kavramini; lider, izleyiciler ve
kosullarin bir fonksiyonu olarak tanimlamak ve birlikte degerlendirmek yerinde olacaktir

(Sigr1, 2011: 17).

Liderlik kavrami kelime olarak kulaklarimizda yankilandiginda aklimiza gelen bazi
goriintiiler vardir. Bir sosyal grubun ya da bir toplumun sozciiliigiinii yapan, toplulugun
ithtiyaglarin1 dile getirmede Oncii niteliklere sahip, bir gbérev insani olarak durmaksizin
calisan ve bundan biiylik bir mutluluk duyan, bulundugu toplulugun ya da toplumun
dertlerini kendine dert edinip bunlar lizerinde kafa yoran ve bunlarin ¢6ziime kavusmasinda
pasif degil aktif bir rol tistlenen bir profil ortaya ¢ikmaktadir. Liderlik bunlar1 6ziinde tagiyan
bir kavramdir. Kuramsal cergevelerin ¢izilmesiyle ve tarih sahnesinde yerini almasiyla
birlikte hem bunlar1 icinde tagimakta hem de bunlar1 asan ve gelisen, kendini gilinbegiin
yenileyen bir kavramdir. Doniisen bir kavram olarak da sosyal bilimlerin ¢esitli dallarinda

yapilan ¢alismalara da kaynak olarak eglik etmesi kaginilmaz olmustur.

Ozkan (2016: 616)’a gore yonetim kavrami muhteviyat ve anlam olarak gelisen ve degisen
bir kavramdir. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri de ge¢cmisi anlamak ve kavramak icin
basvurdugumuz tarih biliminin en 6nemli konusunu olusturan topluma dair olan degisimler
ve bu degisimlerin getirdigi kacinilmaz etkilesimlerdir. Toplumsal degisimler biiyiikk 6nem
tasimaktadir ve bunlarin sonucunda olusan kiiltiirel, ekonomik, siyasi, psiko-sosyal
ihtiyaclar cercevesinde ve insanlik tarihinde gruplar halinde sosyal yasama katki
sunulmasiyla birlikte liderlik kavraminin dogusuna bir zemin hazirlanmistir. Bu hazirlanan
zemin sadece tarihi siiregleri aydinlatmakla kalmamustir. insanligin temel degerlerinden
olan bilime 6zellikle bu calismada katki saglama amacini tasidigimiz sosyal bilimlere de

rehberlik etmistir.

Liderin sahip olmasi1 gereken nitelikler ve bu nitelikler dogrultusunda izledigi rotadncelikle
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liderin kendi varligina sonraki siireglerde ise bulundugu gruba, calistigt kuruma ve en
nihayetinde topluma rehber olma asamasinda kritik bir noktaya sahiptir. Liderligin temel
Ozelliklerini diistindligiimiizde karar vermede etkin, adalet duygusu yiiksek, kriz anlarini
dogru yonetebilen, zamani etkin ve verimli kullanan, kendini alaninda iyi yetistirmis, ¢agin
getirdigi yeniliklere uyum saglayabilen, esnek, kararli, 6zgiiven, 6zsaygi, 6zdeger ve 6zsevgi
duygular yiiksek, azimli ve girisimcilik gibi 6zellikleri biinyesinde barindirmasi yasamsal

Oneme sahiptir.

2.19 LIDER ILE YONETICIi ARASINDAKI FARKLAR

“Karmasa ile basa c¢ikabilmek” olarak tanimlanan yonetimin aksine liderlik “degisimle
basa ¢ikabilmek” olarak belirtilmektedir. Uzun dénemde amaglarin basarilmasinda liderler
grubu etkileyebilme yetenegine sahipken yoneticiler, detayli planlar tasarlamak, etkili
organizasyon yapilar1 olusturmak ve giinliik operasyonlar: takip etmek i¢in ihtiya¢ duyulan
kisilerdir (Robbins ve Judge, 2017: 22). Yonetici; baskalar1 icin c¢alisan, belirlenmis
amagclara ulasilabilmesi i¢in emek veren, isleri planlayip uygulayan ve bu islerin
sonuglarin1 denetleyen kisi olarak tanimlanabilir. Idareci ve liderin temel ayrimin
kaynaginin bu oldugu belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 40). Yonetici

baskalarinin olusturdugu amaglara emek veren kisidir.

Hem yonetici hem lider, ¢alisanlart belirli bir amaca yonlendirirken sahip olduklar1 giicii
kullanmaktadirlar ancak sahip olduklar1 gii¢ kaynaklar1 farklilasmaktadir. Ydneticiler,
pozisyonun onlara saglamis oldugu gii¢ kaynaklarini (6diillendirici, yasal ve zorlayici giig);
liderler ise bireysel kaynakli giic tiirlerini (uzmanhk giicii ve karizmatik giic)
kullanarak c¢alisanlarin davranislarini etkilemeye c¢alismaktadirlar (Pmnar, 1999: 25).
Yoneticinin varlig1 i¢in formal organizasyon yapist gerekliyken lider hem formal hem

de informal organizasyonlarda goriilebilmektedir (Kogel, 2011: 14).

Literatilirde lider ile yoneticinin birbirinden ayrildigi noktalar olarak asagidaki hususlarin

belirtildigi goriilmektedir (Koseoglu, 2019: 44-45):
a. Yoneticilerde mevcut yapiy1 korumak 6nemliyken liderler degisimle ilgilenir.

b. Yoneticilerin giigleri 6diil, ceza ve yasal kurallara dayanirken liderler Kkisisel

giiclerini kullanirlar ve yonlendiricidirler.

c. Idareci liderlik niteliklerini tasiyamadigi gibi her liderde de idarecilik nitelikleri
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bulunmayabilir.

d. Yoneticiler astlarin1 genellikle kendileri tayin ederken liderlerin ekipleri ¢ogunlukla

goniilliilerden olusur.

e. Yoneticilikte denetim ve diizen onemliyken liderler astlarina gilivenir ve onlar1 motive

ederler.

f. Yoneticiler Ustleri tarafindan atanir ve c¢ogunlukla yasal giiglerini kullanirlarken

liderler etkileme gii¢lerini kullanarak kendilerine baglilik saglarlar.
g. Yoneticiler gorev yiiriitiiciidiirler, liderler ise baslaticidirlar.
h. Yoneticilikte durumda diizen ve yap1 bulunurken, liderlikte kisi odaklidur.

i. Yoneticilikte durumu kabul etme ve sistemi siirdiirme, liderlikte ise var olan durumu

sorgulama ve farklilik olusturmay1 seger.
J. Yoneticilikte sonug yonteme, liderlikte ise kisiye baglidir.

K. Yoneticiler isleri dogru yapmaya ve bunun igin de kurallara odaklanirken, liderler ise

dogru isler yapmaya ve bunun i¢in de sonuglara odaklanirlar.

l. Yoneticilikte planlama genelde kisa vadeli yapilir. Liderlikte goriiniim, gorev ve bu

dogrultuda stratejiler belirlenilerek hareket edilir.

2.20 LIDERLIK YAKLASIMLARI

Tarihsel gosterim liderlik yaklagimlarinin idare anlayisina paralel olarak farklilastig
goriilmektedir. Bu yaklasimlar sirasiyla ozellikler yaklasimi, davranissal yaklasim,

durumsal yaklasim ve modern liderlik yaklasimlaridir (Tabak ve Sigri, 2013: 23).

Liderligin yaradilistan gelen diisiincesinin baskin oldugu “6zellik kuramlar1”, 1950’ye
kadar 6rnegi belirlemistir. 1950-1970 yillarinda ozellikle kuramlarinin liderlik siirecini
aciklayamadigi  diisiincesinden hareketle, liderin 6zelliklerinden fazla davraniglarina
odaklanilan “davranigsal kuramlar” ortaya atilmistir. Bu iki kuram arasindaki temel fark,
ozellik kuramlarinda dogru bireyin ider olarak belirlenmesinin, davranissal kuramlarda
ise egitimle  gelistirilebilecek  davranislarin =~ bireyin basarili bir lider olmasini
saglayacaginin vurgulanmis olmasidir. 1970-1980 yillarindaki zamanlarda, etkili liderligi

acgiklamada kuramlarm da etkisiz  kaldigi, liderin  o6zellikleri ve davranislarinin
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mevcut durumun dikkate alinmasi gerektigi ileri siiriilerek  durumsallik kuramlari
gelistirilmistir. Durumsallik yaklasiminda, liderlik modeli olmadigi, her durumun kendine
Ozgii gercekleri ile ele alinmasi gerektigi, farkli durumlarda farkli liderlik tarzlarinin
gecerli olabilecegi belirtilmektedir. 1980 yilindan itibaren ise modern liderlik kuramlari
olarak siniflandirilan, miisterek bir goriisiin olmadigi, liderin her bir 6zellik ve tavirin
etkinlik acisindan ayr1 ayri incelendigi yaklasimlar egemen olmustur (Sigr1 ve Giirbiiz,

2015: 41).

2.20.1 Ozellikler Yaklasimi

Liderin niteliklerini vurgulayan dogrusal yaklagim, “lider olunmaz, lider dogulur” inancina
sahiptir. Bu yaklasima gore dogustan lider olan bazi bireyler sahip olduklar1 yetenekler ve
fiziksel Ozelliklerle diger insanlardan ayrilmakta ve topluluk igerisinde kendiliginden
belirerek grubu etkileyebilmektedirler (Kogel, 2011: 16). “Biiyilk Adam Kuram1” olarak
da adlandirilan o6zellikler yaklasiminda politik ve cesur liderlerin  hakim oldugu
kigisel ~ Ozellikler incelenerek  genel gecer liderlik  Ozellikleri belirlenmeye
calisilmistir.  Bu teori, bir lideri digerlerinden ayiran 6zellikleri tanimlamay1 ve diger
insanlar arasindaki fark yaratan 6zellikler ve basarili lider ile basarisiz  liderin  sahip
oldugu farkli kisisel oOzellikler agiklanmaya calisiimistir (McCormack ve Mellor,
2002: 180).

Ozellikler yaklasimu liderlik kuramina liderin 6zelliklerinin anlasilmasi agisindan 6nemli
katkilar saglamistir ancak sadece lideri ele aldigindan liderlik kavramini aciklamada
yetersiz kalmistir. Bunun yaninda, yapilan arastirmalar ile basarili lider icin ortak
ozelliklerin ortaya konulamadig1 ve lider ile takipgi Ozellikleri arasinda biiytik farklar
olmadig1 sonuclarina ulasilmistir. Liderlik siirecinin daha iyi agiklanabilmesi maksadiyla
liderin 6zelliklerinden ziyade liderin takipgileri algilayisi, takipcilerin 6zellikleri, Orgiit
yapist ve Orgiit isleyisine odaklanilan arastirmalar ile davramissal yaklagimin temelleri

atilmistir (Kogel, 2011: 16).

2.20.2 Davramssal Yaklasim

Ozellikler yaklasrminin  liderligi  aciklamada yetersiz kalmasi iizerine ortaya
cikan davranissal yaklasimda, liderligin yalnizca lidere has bir unsur olarak algilandigi
ozellikler yaklasiminin aksine, liderlik lider-takipgi iliskisinden dogan bir davranissal siire¢

olarak ele alinmistir. Diger bir ifade ile Ozellikler yaklasiminda liderin sahip oldugu
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Ozellikler incelenirken davranissal yaklasimda liderin neyi nasil yaptigina odaklanilmis ve
etkin lider davraniglart incelenmistir. Davranigsal yaklasimda, lider davranislar1 ve
lider-takipei iliskilerinin kalitesinin bir liderin basarili olmasini saglayan unsurlar oldugu
ileri siiriilmiis ve lider kadar takipgiler de arastirmalarda dikkate alinmistir (Cevrioglu,

2007). Asagida bazi davranissal yaklasim ¢alismalari kisaca ele alinmistir.

Ohio State Universitesi liderlik arastirmasi, davranissal liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasina
en c¢ok katki saglayan ¢alismalardan biridir. R.House ve meslektaslar tarafindan ytiriitiilen
asker ve sivil yoneticiler hakkinda yapilan arastirmalar neticesinde, goreve ve karaktere
yonelik yaklagimlar olarak iki temel liderlik hareket saptanmigtir. Calismalarda, liderin
kisiye yonelik davranislarinin, isgiicti devir hizi ve devamsizlik hakkinda olumsuz yonde

etkisinin oldugu neticesine varilmistir (Kogel, 2011: 17).

Michigan Universitesi liderlik ¢alismalari, etkili liderlik davranislarmin belirlenmesi
maksadiyla, Likert ve arkadaslar tarafindan 1947 yilinda gerceklestirilmistir. Arastirmalar
neticesinde, Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalarinda oldugu gibi, bu ¢alismalarda da

goreve ve karaktere yonelik yaklasimlar olarak iki temel liderlik haraketi tespit edilmistir.

Douglas McGregor’in X ve Y teoremi, 1957 yilinda gelistirilmistir. McGregor, X teoremi
olarak nitelendirdigi klasik idareci yaklasimini elestirmis ve Y teoremini ortaya atmustir.
Teoriye gore liderlerin kisi davraniglarina yonelik varsayimlari onlarin davraniglarini
sekillendiren en 6nemli unsurdur. Bu teoriyi onaylayan liderler ¢alisanlarini teskilatin birer
pargast olarak goriirler. McGregor, teskilatin amacglar1 ile calisanlarin hedeflerinin
birlestirilmesi gerektigini ifade etmis ve calismalarinda orgiitiin etkinlik ve verimliliginin
artirlmasinda ¢alisanlarin kisisel ozelliklerinin dikkate alinmasinin yiiksek oneme sahip

oldugu sonuglarina varmistir (Tabak ve Sigr1, 2013: 24).

2.20.3 Durumsallik Yaklasimi

Davranigsal kuramlarda belirtilen etkin lider davranislar1 her durumda gegerli olmamakta,
farkli durumlar i¢in farkli lider davranist gerekmektedir. Davranissal kuramlarin bir
eksikligi olarak beliren bu husus hangi durumda hangi liderlik tarzinin en uygun
olabileceginin ele alindigi durumsallik yaklasimlarimin  ortaya cikmasina neden
olmustur (Tabak ve Sigri, 2013: 26). En uygun liderlik tarzinin mevcut durum ve sartlara

gore degiseceginin savunuldugu durumsal liderlik kuramlarinda, lider tarzinin, orgiitsel
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ozellikler, calisan 6zellikleri, belirlenen amacin niteligi ve beklentilere gore farklilik
arz edecegi ileri siirilmiistir (Bas vd., 2010: 1014). Asagida bazi durumsal yaklasim

calismalar1 kisaca ele alinmistir.

Fred Fiedler’in etkin liderlik kuramina gore, lider davranislar1 is odakli ve iligski odakli
olarak iki farkli egilim gdstermektedir. Bu davranislar ise lider-iiyeler iliskisi, isin niteligi
ve liderin nitelik smiflandirilmas: olmak tizere {i¢ eleman etkilenmektedir (Akgakaya,
2010: 33). Lider-iiyeler iligkisi “iy1” ve “kotii” olarak, isin niteligi “planlanmis” ve
“planlanamayan” olarak, liderin yetki derecesi ise “fazla” ve “az” olarak nitelendirilmistir.
Fiedler’e gore, en uygun liderlik tarzi duruma gore degisecek, seklin solunda “olumlu”
olarak belirtilen durumda is odakl1 liderlik tarzi etkili iken seklin saginda “olumsuz” olarak

belirtilen durumda iliski odakl1 liderlik tarz1 etkili olacaktir (Bakan ve Dogan, 2013: 41).

Yol-amag teorisi, House ve Evans ikilisi gelistirilmistir. Lider ve tutumunun etkilerini,
takipgilerin motivasyonlari, is tatminleri ve performanslari ile agiklamaya ¢alismaktadir.
Kurama gore liderin ana rolii, takipciler i¢cin 6nemli amaglar belirleyip bu amaglara
ulasacaklar1 yolu bulmalarina yardimer olarak takipcilerin motivasyonlarini artirmaktir.
Yol- amag teorisinde dort farkli lider davranisi bulunmaktadir. “Emir verici” tarzda lider,
hangi isin hangi zamanda yapilacagini belirtir ve takipgiler kararlara katilmazlar.
“Destekleyici” tarzda lider, takipgilerine arkadasca yaklasir ve ilgi gosterir. “Katilime1”
tarzda lider, takipgilerinden Oneriler ve kararlara katilim bekler. “Basar1 arayict” tarzda
lider ise belirledigi iddial1 amaglar1 basaracaklarina yonelik takipgilerine giiven duyar (Can

vd., 2011: 33).

2.20.4 Modern Liderlik Yaklasimlari

Stratejik Liderlik: Stratejik yonetim siirecinin yumusak unsurlari olan calisan ile ilgili
konular stratejik liderlik, kurumsal kiiltiir ve paylasilan degerler, beseri kaynaklar ve
isletme yetenekleri seklide gruplandirmak miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2010: 12). 1980°1i
yillarda calismalara girmeye baslayan stratejik liderlik kavrami, gelecek ile ilgil
ongoriilerde bulunabilme, bunun i¢in gerekli stratejileri gelistirebilme ve bunu yonetme
yetenegi seklinde agiklanmaktadir.  Stratejik  liderler ¢evrelerindeki  belirsizlik ve
kriz durumlarin1 degerlendirerek, oOrgiitii gelistirmeye, ona bir yol ¢izmeye calisirlar.
Sadece kendi fikirleri ile mesgul degildirler, ¢evrelerindeki fikirleri ve olaylara bakis
acilarini da degerlendirerek siirekli aktif ve 68renen bir yapiya sahiptirler. Ekip ¢calismasina
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onem verirler. Fakat bu tiir liderler {ist yonetim liderleri olarak kabul edilirler.

Vizyoner Liderlik: Kouzes ve Posner goriinlim liderligi, insanlari, miisterek amaglar ve
belirli bir vizyona yonelik harekete gegirme istegi uyandirma sanati olarak agiklamiglardir.
Vizyoner liderlik, vizyonu dile getirme, somut degerler ve islerin basarilabilecegi bir ortam
olusturma ile ilgilidir. Vizyoner liderler; stratejik diisiinebilen, biiyiikk resmi gorebilen,
toplum mucitleridirler. Vizyoner liderlerin 6zelliklerinden baslicalari; agik ve ilham verici

cesaret olusturmak ve temel manevi degerler olusturmak sekilde sayilmaktadir (Akdemir,
2019: 45).

Karizmatik Liderlik: Liderin sergiledigi davranislarin izleyenler tarafindan kahramanca ve
olaganiistii sekilde nitelendirilmesine dayanir. Pesindeki insanlari heyecanlandirma ve
ornek olma gibi Ozellikleri ile bunu gerceklestirebilirler. Ozgiiven sahibidirler.
Baskalarindan ¢ok kendi yetenek ve becerilerine giivenirler. Hitabet yetenekleri vardir.
Ozellikle takipgilerine etkili ve giizel konusmalariyla peslerinden siiriiklerler. Kendisine
inanmayanlart da bu yolla etkileme giiciine sahiptirler. Yiiksek bir enerjileri vardir ve
hedeflerine ulasma konusunda istikrar gosterirler. Risk alma ve radikal degisiklikler yapma
konusunda cesaretlidirler. Fakat liderin kusursuz kabul edilmesi, hatalarinin gérmezden
gelinmesi, kisisel gorlislerini  de c¢alisanlarina aktarmasi gibi elestiriler bu liderlik

ozelliklerine yapilan baslica elestirilerdir (Akgemci, 2008: 30).

Demokratik Liderlik: Demokratik lider modelinde ¢alisanlarin motive edilmesinde liderler
onlara ilgilerini gosterirler ve uzmanlik giiclerini kullanirlar. Bu tiir yonetimin hakim
oldugu orgiitlerde ¢alisanlar kendilerine ve fikirlerine deger verildigini bildiklerinde orgiite
olan giiven ve bagliliklar1 artacaktir. Bunun da verimliliklerini arttiracagi distiniilmektedir.
Ancak acil karar almmasi gereken durumlarda, islerin hizlandirilmasma ihtiyag
duyuldugunda ve astlarin lidere gore baskin izleniminin olusabilecegi gibi olumsuz
durumlar ortaya cikabilecegi i¢in bu yonetim tarzinda da dikkatli olunmasi gerekmektedir
(Eren, 2010: 38).

Otokratik (Emir Verici) Liderlik: Otokratik lider modelinin bulundugu orgiitlerde
motivasyon unsuru olarak Odiillendirme, cezalandirma ve yasal zorunluluklar
kullanimi1 tercih edilir. Hizli karar verilmesi gereken durumlarda, kriz zamanlarinda ve

calisanin hemen harekete ge¢cmesi gibi bazi gerekli durumlarda bu tiir liderlik modelinin
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kullanilmast olumlu goriilmektedir. Fakat astlarin siirekli baski altinda tutulmasi,
ihtiyag, istek, fikir ve beklentilerinin dikkate alinmamasi, ¢alisanin ise karsi olan baglilik
ve tatmin gibi duygularinda azalmaya ve hatta Orgiitiine ve yoOnetime karsi olumsuz

duygular gelistirmesine yol agabilmektedir (Eren, 2010: 40).

Otantik Liderlik: Otantik liderlik, pozitif bir ¢alisma ortami olusturarak calisanlarin
psikolojik kapasitelerini arttirmayi, olumlu gelismeyi amaclayan, 6z farkindalik sahibi,
aciklig1 benimseyen, kararlar1 verirken bilgi isleme siirecini de géz Oniine alarak sonuglari
ele alan ve igsellestirdigi etik anlayis1 olan bir liderlik davranis modeli olarak
aciklanmaktadir. Bunun yani sira otantik liderler, siirekli bir sekilde gelisimi amaglayan ve
basariy1 garanti eden, degerlere bagli olan, ahlaki caligma ortami sunarak giliven yaratan,
rehber olan, algakgoniillii ve izleyicilerinin refahi i¢in ¢alisan liderlerdir. Gardner ve
Schermerhorn otantik liderligi, kisilerin kuvvetli yanlarina yonelirken, gii¢siiz yanlarindan
uzaklasan pozitif oOrgilitsel davranisa dayanmaktadir. Otantik liderlik, temeli
olumlu organizasyonel degerlere dayanan, global rekabet sartlarinda ihtiyaglara cevap
verebilecek, is hayatinda giiven olusturabilecek, olumlu, ahlaki ve seffaf davranislar

sergileyebilecek, bir liderlik modelidir (Akdemir, 2019: 51).

Hizmetkar Liderlik: Hizmetkar liderlik, birlikte is yapabilme, is birligi, inan¢in, giiclin ve
niteligin aktif bir sekilde kullanilmasini vurgulayan bir modeldir (Aslan ve Ozata, 2011:
140). ilk defa Greenleaf’in bahsettigi organizasyonlarda hizmetkar liderlik anlayisina gore
liderligin temelinde Oncelikle hizmet etme istegi vardir. Kendinden 6nceki biitiin liderlik
modellerini i¢ine alan ve onlardan da oteye gecerek ilk olarak hizmet ve insan odaklilik
unsurlarini temele alan bir anlayisi kabul eden hizmetkar liderlik izleyicilerin ihtiyaglarim
karsilamak ve bu sayede onlarin gonliinde yer etmektir (Dinger ve Bitirim, 2007: 62).
Hizmetkar liderlik, takipgilerinin bireysel ¢ikarlarina ve ihtiyaglarina birebir 6ncelik verme
tarziyla liderlige yonelik diger odakli; organizasyon veya daha biiyilik topluluktaki diger
bireyler i¢in de duydugu endisenin kendi kendine yonlendirilmesi ile ortaya c¢ikan bir
yaklagimdir. Hizmetkar liderler, oncelikleri arasinda takipcilerini ilk siraya koyar,
organizasyonlarini ve toplumu 6nemserler. Ayrica takipgilerine saygi, haysiyetle ve etik
davranirlar. Takipgileri ise hizmetkar liderlerinin sdzlerine, eylemlerine ve kararlarina
giivenen; liderlerinin pesinden hareket etmeye istekli duygusal tutum sergilerler.
Hizmetkar liderlik yaklagimi, 1970’lerde yonetim ve egitim arastirmacist Robert Greenleaf

tarafindan gelistirilmistir. Hizmetkar lider; énce hizmetkardir. insanda dogal bir duyguyla
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once hizmet etme istegi baslar ve akabinde bilingli bir secim ile de liderlik etme arzusu
ortaya ¢ikmaktadir. Hizmetkar liderler, takipgilerinin ihtiyaclarini, arzularini, hedeflerini,
yeteneklerini ve potansiyellerini anlamak i¢in birebir iletisim kullanir; bir rol model olarak
hizmet etmesi giiven duygusu uyandirirken saglam ve uzun vadeli iliskiler kurar. Hizmetkar
liderlik ile geleneksel liderlik arasinda gii¢ kullanimiyla ilgili nemli bir fark bulunmaktadir.
Geleneksel liderlik giicii kendisi kullanirken, hizmetkar liderlik giicii digerleri ile paylasir.
Takipgilerinin ihtiyaclarini kendi ihtiya¢larindan 6nde tutarak, takipgilerinin gelisip yliksek
performans sergileyebilmeleri i¢in yardim eder. Hizmetkar liderlikle ilgili yapilan
calismalarda farkli modeller ve 6zellikler gelistirilmistir. Literatiire gore hizmetkar liderlerin
giiven veren, sosyal iletisimi kuvvetli, ahlak seviyesi yiiksek, fedakar, algcakgoniilli,
insanlar1 seven, vizyon sahibi ve insanlara dogru yolda hizmet etmek amaci giiden

Ozelliklere sahip olmasi beklenir.

Serbestlik Taniyan (Laissez Faire) Liderlik: Bu liderlik tipinde gii¢, sorumluluk, yetki ve
otoriteden kaginilmaktadir. Astlar1 serbet birakirlar, kendi kendilerini idare etmelerini ve
kontrol etmelerini beklerler. Bu tiir yonetim modelinde ¢alisanlara ulasilmasi amaglanan
istikamet gosterilir ve sonrasinda onlar bu istikamete ulasma babinda tamamen &zgiir
birakilirlar. Calisanlarin 6zgiivenlerinin arttirilmasi, isi yaparak, arastirarak ve farkli yollar
deneyerek Ogrenmeleri, kendilerini baski altinda hissetmemeleri bu liderlik modelinin
olumlu yonleri iken daha ¢ok bilgili, egitimli, tecriibeli ve sorumluluk sahibi kisiler
tizerinde etkili olabilecegi bunun tersine bilgi ve tecriibesi yetersiz, sorumluluk bilinci
yiiksek olmayanlar ilizerinde tesirinin az olabilecek hatta riskler olusabilecektir. Bunun
sonrasinda grup ve Orgiitte kontrolsiizliigiin yaratabilecegi olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasi

da muhtemeldir.

Etkilesimci Liderlik: Ise yonelik olan etkilesimci liderler, drgiitii harekete gecirir, astlarini
odiillendirir, verimliliklerini arttirmada onlara yardimci olur, onlarin sadece is ile ilgili
degil sosyal ihtiyaclarmi da tatmin etmeye g¢abalarlar. Etkilesimci liderler orgiite baglilik
duyarlar ve calisanlarin da orgilitsel deger ve kurallara uyum saglamasina yonelik hareket
ederler. Etkilesimci liderlik modeli, orglitlerde biirokratik otoriteye ve bicimsellige
dayanir. Astlar, bu tiir liderlik 6zelliginde olan {istlerinin isteklerine gore davrandiklar
siirece 1lcret, sayginlik gibi sonuglar elde edebilirler. Ancak bu tiir yoneticiler,
emekcilerin iretkenlik ve yenilik¢ilik yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. Etkin liderlerin,

takipgileri lizerindeki etkileme yetenegini ve karakteristik davranislarini daha iyi anlamak
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icin liderlik teorisi alaninda birgok arastirma yapilmistir. Cagdas liderlik yaklagimlarindan
olan etkilesimei liderlik ve doniistiiriicti liderlik teorisi etrafinda genis bir arastirma grubu
bulunmaktadir. Bass tarafindan ilk olarak tanimlanan etkilesimci liderlik; lider ve
takipgileri arasinda, belirli hedeflere ulagsmak icin bir 6diil sistemi iizerine degis-tokus
iliskisi hakimdir. Bagka bir ifadeyle lider, 6diil veya ceza sistemiyle takipgilerin gorevlerini
yerine getirme konusunda daha bilingli olmaya tesvik eder ve orgiite bagliliklarini saglar.
Diger taraftan lider hem takipgilerinin davranislarin1 kontrol eder hem de isteklerini ve
ihtiyaglarmi karsilar. Bu baglamda etkilesimci liderlik, liderin kendisi ve takipgileri

arasinda gerceklesen degisimlere odakli bir yaklagimdir.

Otantik Liderlik; Otantiklik kavrami eski Yunan filozoflarinca ‘Kendini bil ve Kendi
benliginde dogru ol’ olarak ifade edilmistir. Bu ifadelerin belirttigi gibi Otantik liderlik
yaklasimi da 6zgiin, kendini bilen, kendisine sadik, giiclii ve yiiksek faaliyet gosterebilen,
takipgilerinin nasil diistindiiklerinin, nasil davrandiklarinin, degerlerinin, ahlaki bakis
acilarinin ve tecriibelerinin farkinda olarak anlasilan yoneticiler olarak tanimlanir. Ayrica
kendinden emin karakteri, iyimserligi, mutlu olabilme becerisi, olaylar karsisinda esnek
davrabilirligi ve ahlak diizeyi yiiksek karaktere sahip liderlerdir. Otantik liderler,
organizasyonuyla sosyal oOzdeslesme ve takipgileriyle kisisel 6zdeslesme yaratarak;
caligmalarin1 ve performans sonuclarmi siirekli iyilestirmek i¢in gerekli olan bagliligi,
motivasyonu, katilimi ve memnuniyeti saglarlar. Otantik liderligin diger liderlik
tarzlarindan temel ayirimi, otantik liderlerin kendi derin benlik algilarina bagli olmalidir.
Onemli konularda, degerlerde ve inanglarda nerede durmalari gerektigini bilirler, kendi
rotalarinda kalirlar ve cogu zaman sadece kelimelerle degil, eylemlerle baskalarina ilkeleri,
etigi ve degerleri iletirler. Bir baska ifadeyle otantik liderlik, liderlerin benimsedigi
degerlerin, inanglarinin ve eylemlerinin zaman i¢inde ve degisen durumsal zorluklar
karsisinda uyumlu hale geldigi fikridir. Bu baglamda otantik liderlerin giiveni, umudu ve
tyimserligi, kendilerine, pozitif psikolojik sermayelerine olan gii¢lii inanglarindan, bireysel
ekip ve organizasyon diizeylerinde siirdiiriilebilir biiyiime ve performans elde etmek igin
onlardan tam olarak neye ihtiya¢ duyduklarini ortaklarina agik¢a ifade etmelerinden
kaynaklanir. Bu liderlerin diger onemli bir o6zelligi, 6zdeslesme Ozelligi sayesinde
kendilerini yetenekli takipgilerle gevreledikleri i¢in kapsamli ve katilimci bir orgiitsel
baglam olusturarak uyum saglamaya calistiklar1 zayif yonlerini fark etmesine ve de kendi
gelisimine katkida bulunmalarin1 saglarlar. Otantik liderligin 6zii; lider-takipgi iliskileri,
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olumlu organizasyonel iklimler ve gergek siirdiiriilebilir performansi tesvik eder.

Istismarc1 (Yikic1) Liderlik; Orgiitlerde yasanan takipci ve maliyet kaynakli olumsuz
sonuglar, liderligin karanlik taraflarinin arastirilmasina neden olmustur. Karanlik liderlik
tirlerinden olan istismarci liderlik, ilgili alan yazinda —yikici liderlik- olarak da ifade
edilmektedir. Yikici lider, organizasyonun hedeflerini, amagclarini, fonksiyonlarini,
kaynaklarini ve etkinligini; takipgilerinin is tatminini, bagliligini, refahin1 ve motivasyonu
baltalayarak mesru ¢ikarlari ihlal edecek bicimde davranislar tekrarli ve sistematik sekilde
sergilemesidir. Yikict liderlik, bir liderin; takipgilerini mesru ¢ikarlari pesinde kosmaya
tesvik ederek organizasyona zarar vermeyi amaglayan goniilli davranisi veya bu tiir
davraniglarin gerekceleri ne olursa olsun, takipgiler iizerinde zararli etki yontemlerinin
kullanilmasini igeren bir tarz kullanarak organizasyonuna/takipgilerine zarar verebilecek
veya zarar vermeyi amag¢ edinmis bir liderlik yaklasimidir. Diger bir ifadeyle yikici liderlik,
takipeilerin iligkilerinin, davraniglarinin veya eylemlerinin liderleri tarafindan engelleyici
veya diismanca olarak etkiledigi, isteksiz takipcileri korkutmak ve cezalandirmak ig¢in
yetkilerini kotiiye kullanildigi, yarattigi olumsuz etkileri yalnizca birka¢ defa degil, tekrar
tekrar olacak sekilde uzun siire uygulayarak ekip iginde isbirlik¢i calismayi engellemek gibi
diismanca ve engelleyici olarak algilan bir siirectir. Yikici liderligin, zarar vermeyi
amaglayan davranislar, sabote etme ve sistematik tekrarlanan davranislar olmak iizere ii¢
temel unsuru bulunmaktadir. Yikici liderin ozellikleri, takipgilerin ozellikleri ve
organizasyon faktorlerin birlesmesiyle olusan {iggen, toksik ticgen olarak ifade edilir. Yikici
liderlerin karizma, narsistlik, kisisel giic kullanimi, nefret ideolojisi ve kotii yasam gecmisi
gibi karakteristik ozellikleri tagirlar. Yikici liderlerin bazi takipcileri diisiik psikolojik
olgunluktan uyum saglarken bazi takipgiler ise g6z yumanlar olarak liderlerini desteklerler.
Yikicr liderlik, takipgilerin psikolojik sagliklari tizerinde stres, uykusuzluk, 6fke, halsizlik,
moralsizlik ve bag agrilar1 gibi fiziksel saglik sorunlarin ortaya ¢ikmasi; ise gitme isteksizligi
ve isten ayrilma niyetleri gibi olumsuz sonuglara neden olabilmektedir. Sonu¢ olarak
ozellikle kalifiye ¢alisanlarin isten ayrilmasi ve karliligin azalmasi gibi sonuglar

organizasyon i¢in endise verici olumsuzluklara neden olabilir.

Ortiikk Liderlik; Ortiik liderlik yaklasimi ilk olarak Hollander ve Julian (1969)’m
calismalarinda ifade edilmistir. Bu ¢aligmada ortiik lider, takipgilerin iizerinde ideal bir lider
modelligi sundugu ve bu modelin toplumunda lider olarak gordiigii model ile benzerlik

gosterdigi ifade edilir. Insanlarm bilingaltinda belirli bir lider prototipleri bulunmaktadir. Bu
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bilingalt1 prototiplerin sayesinde liderlerin 6zellikleri ve nasil olmalar1 gerektigiyle ilgili
icsel giidii ve fikirlere sahiptir. Bu sayede insanlar kisileri lider veya lider olmayan olarak
iki ayr1 smifa ayirir. Bilingaltindaki belirlemis oldugu prototiplere uyan kisileri ise lider
olarak goriir. Bu sekilde insanlar tarafindan kendiliginden verilmis olan liderlik, ortiik
liderlik yaklasimidir ve kisiye takipgileri tarafindan kendiliginden verilen bir 6diil oldugu
disiiniiliir. Baska bir ifadeyle ortiikk liderlik, takipgilerin bilingaltinda olusturdugu
karakteristik Ozellikleri ve bekledigi davraniglar1 hafizalarinda saklayarak ve lider
konumunda olan bir yonetici ile etkilesime gectiginde aktif hale gelmesiyle baslayan bir
yaklasimdir. Ortiik liderlik yaklasimimi geleneksel liderlik yaklasimlarindan ayiran en
onemli Ozellik; geleneksel liderlik kuramlari, lider ve takipgileri arasindaki etkilesim ve
iliskiye odakliyken, ortiik liderlik sadece lidere degil ayni zamanda takipgilere de odakli bir
yaklagimdir. Takipgilerin zihinlerinde belirlemis olduklar1 lider ile ¢alistiklarinda,
motivasyonlari, bagliliklar1 artar ve islerini benimserler. Bunun sonucu olarak da

organizasyonun verimliligi ve karliligi olumlu yonde artmasi saglanir.

2.21 LIDERLIGIN GUC KAYNAKLARI

“Etkileme” ve ‘“harckete ge¢irmeye” dayali liderlik, kurulusu hedeflerine dogru
yonlendirmekten sorumludur. Ozellikle turizm ve otelcilik sektdriinde, “hizmet”
yarattiklar1 i¢in hatalarin telafisi zordur. Ciinkii otelcilik sektoriinde odalarin temizlenmesi,
yemeklerin servis edilmesi ve misafirlerin karsilanip ugurlanmasi birer hizmettir ve bu
hizmetlerin tiimii insanlar tarafindan yerine getirilir. Bu nedenle otelcilik sektoriinde liderin
isi cok odemlidir. Liderlerin bu sorumlulugunu yerine getirebilmeleri igin organizasyonda
calisan diger insanlar1 ortak bir amag dogrultusunda yonlendirebilmeleri ve yonetebilmeleri
gerekmektedir. Bunu yaparken liderler farkli gii¢ tiirlerinde yararlanirlar. Giig, insanlarin
ve topluluklarin diisiincelerini, davranislarini, amaglarint ve degerlerini degistirmek icin
kullanilan bir kavramdir. Gilig, kisiler arasi iliskiler tarafindan olusturulur ve tek tip bir
bi¢cim almaz, zamana, yere ve duruma gore degisir. Glig, liderlerin yonetiminde énemli bir
yer tutar. Liderlerin yonetiminde giice sahip olmamaktan ya da giicii kullanmamaktan
kaynaklanan sorunlar ortaya c¢ikabilir. Hinkin ve Schriesheim'a gore, giicii etkin
kullanmayan yoneticilerin ekiplerinde memnuniyetsizlik ve itaatsizligin ortaya g¢ikma
olasilig1 daha yiiksektir. Bu nedenle liderler i¢inde bulunduklar1 isi iyi analiz etmeli, isin
yapisina ve c¢alisanlarin 6zelliklerine gore hareket etmeli ve uygun gii¢c kaynaklari ile

yonetmelidir. Ciinkii isletmelerin ve ekiplerin birbirinden ¢ok farkli oldugunu unutmamak
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gerekir. French ve Raven'a gore liderler kurumlarinda ¢alisanlar1 etkilemek igin bes tiir giic
kaynagi kullanirlar: zorlayici, 6diil, yasal, uzmanlik ve karizma giicii. Gli¢ tiirleri
arastirmacilar tarafindan da tartisilmaktadir, ancak en yaygin ¢esitlendirme bu sekilde

kabul edilmektedir.

2.21.1 Zorlayia Gii¢

Emrindekilerin lidere saygi duymalarinin ve goérevlerini yerine getirmelerinin en 6nemli
nedeninin kendilerine verilen ceza olmasi zorlayict giiciin temelini olusturmaktadir
Liderler, talimatlarinin yerine getirilmemesi ya da eksik yerine getirilmesi durumunda
disiplin giiclerini kullanacaklarini ekiplerine yansitirlar. Gerektiginde disiplin giiciinii
kullanabilecegi astlara hissettirilmezse liderin yonetiminde sorunlar ortaya ¢ikabilir (Kogel,
2011: 433). Her c¢alisan farkli oldugu i¢in cezalandirma algis1 da dogal olarak farklilik
gosterecektir. Zorlayict giig, maas kesintisi, terfi ettirmeme, isten ¢ikarma ve maas artigina
engel olma seklinde olabilir (Basaran, 2010: 65). Zorlayict gii¢, ¢alisanlarin bir siireligine
tereddiit etmesine ve itaat etmesine neden olmakla birlikte giivensizlik, hayal kirikligs,
misilleme ve kizginlik gibi olumsuz sonuglara sebep olabilir. Bu sonuclar daha sonra

diisiik is performans1 ve artan is giicii devri olarak kendini gosterebilir

2.21.2 Odiil Giicii

Odiillendirme giicii, calisanlarin sorumluluklarini tam olarak yerine getirdiklerinde liderleri
tarafindan odiillendirilecekleri bilgisine dayanan bir gii¢ tiiriidiir Odiillerin astlar icin
faydali olmasi kadar, liderlerin ¢ok sayida 6diil verme imkanina sahip olmasi da 6nemlidir
(Aysel, 2006: 8). Odiiller para, izin ya da hediye gibi maddi ddiiller olabilecegi gibi terfi,
takdir ya da sertifika gibi maddi olmayan 6diiller de olabilir. Calisanlarin bu dédiillerden ne
Olclide yararlandiklar1 ve memnuniyet diizeyleri de buna bagli olarak degismektedir
(Barutgugil, 2014: 301). Bu nedenle odill giicii, fayda saglama giicii olarak da
adlandirilmaktadir. Liderler ve yoneticiler 6diil giiciinii adil bir sekilde paylasabilirlerse
grup lyelerini etkilemede basarili olurlar. Ancak bu giiciin siirekli kullanilmasi1 ¢aliganlar

ve liderler iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir.

2.21.3 Yasal Gii¢

Bu. Liderlerin kurum i¢indeki konumlar1 nedeniyle kullanma firsatina sahip olduklar1 bir

gii¢ tiirlidiir. Astlara gore yoneticinin konumu esastir ve liderler bu hiyerarsiye dayali bir
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giice sahiptir. Liderin 6rgiitteki konumu aslinda orgiitii temsil eder ve bu nedenle astlarin
daha fazla dikkat ettigi bir tiir iradedir. Bunun nedeni liderin talimatlarinin aslinda orgiitiin
talimatlar1 olmasidir. Talimatlarinin mesruiyeti orgiitiin kurallarma uygun olmalidir. Bu
nedenle liderin talimatlar1 derinlemesine sorgulanmadan uygulanir. Calisanlar, iistleri
hakkindaki goriisleri ne olursa olsun, verilen emirleri yerine getirmek zorundadir
(Kozleme, 2013: 246).

2.21.4 Uzmanhk Giicii

Uzmanlik giicii, liderlerin kurum igindeki bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanarak emri
altindakileri etkilemelerini ve yonetmelerine olanak veren bir gii¢ tiiriidiir. Bu giice haiz
idareciler, kendi alanlarindaki tiim sorulara agik olan, kendilerini gelistiren ve aldiklari
kararlarla fark edilen kisilerdir. Bu nedenle uzmanligini kullanabilen liderler/yoneticiler
astlar1 tizerinde daha fazla etkiye sahip olurken, uzmanligi olmayanlarin kurumdaki etkisi

daha azdir.

2.21.5 Karizma Giicii

Karizma, bir amag ve ona giden bir yol yaratma, giiven, saygi ve gurur kazanma siireci
olarak tanimlanabilir. Karizma giicii liderin astlarini bilgi, beceri, yas, egitim, vizyon gibi
genellikle kendilerine eklenen ozelliklerle yonetmelerini saglar. Astlar liderin {istiin
Ozellerine hayranlik duyarlar ve kendilerine verilen gorevleri giiglii bir bag ile yerine
getirirler. Liderler karizmatik giicleriyle kararliliklarin1 gostererek astlarin saygi ve

giivenin kazanirlar.

2.22 DONUSTURUCU LIDERLIK KAVRAMI

Siyasi, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik gelismeler, orgiitlerin yapisinda ve yonetim
bigimlerinde gelismelere neden olmustur. Orgiit yapilarinda liderlerin etkisinin fark
edilmesiyle birlikte, liderlik tarzlari arasgtirmalari da 6nem kazanmistir. 1980°1i yillarda
orgiitlerin nasil degistigi ve gelistigi arastirmalar1 sonucunda doniistiiriicii liderlik teorileri
ortaya cikmustir. Dontstiiriicii liderlik yaklasimi, takipgilerinin inanglarimi ve deger
yargilarin1 degistirebilen, organizasyonlar1 {istiin performansa ulastirarak degistiren ve

gelistiren liderlik yaklagimidir (Kogel, 2011: 592).

Doniistiiriicli; dontistiirmek eylemini yapan, doniistiiren, baska bir kaliba sokan kelime
anlamin1 tasimaktadir. Bazen doniisim yerine degisim kavrami kullanilabilmektedir.
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Degisim, evrimsel farklilagsma; doniisiim ise devrimsel bir farklilagsma ile ilgilidir. Bu
nedenle ‘trans’ kokiinden transformational, yani doniisim ve doniistiirlici kavrami
secilmistir (Zerengok, 2005: 28). Gelisen diinya ile birlikte orgiitler de varliklarin1 devam
ettirebilmeleri, yeniliklere uyum saglayarak gostermis olduklart degisime baghdir (Keklik,
2012: 78). Orgiitlerin degisimi saglayabilme basaris1 olduk¢a zordur ve sahip olduklar
liderleri ile dlgiilmektedir. Bu baglamda doniistiiriicii liderlik, ilgili alan yazinda arastirilan
onemli bir liderlik yaklagimi olmustur. Yerli literatiirde; doniisiimcii, transformasyonel,
degisimci, reformcu gibi kavramlarla da ifade edilmektedir. Yabanci literatiirde -

transformational- olarak ifade edilmektedir (Erogluer, 2020: 2509).

Dontistiiriicti liderlik yaklagimi 1978'de James MacGregor Burns tarafindan ilk kez ortaya
atilmistir. Burns liderlerin doniisiimiinii, takipgileriyle ve takipgilerinin birbirlerini daha
yilksek motivasyon ve ahlak seviyelerine ylikseltecek sekilde etkilesime girmesiyle
doniistimiin gergeklestigini belirtmistir. Ayrica lider ve yonetici arasindaki kisisel dzellikler,
davraniglardaki kritik farklar ve orgilitlerdeki degisimler, doniistiiriicii liderlik yaklagimin

yaratmistir.

Burns’un tanimlamis oldugu doniistiirtici lideri okuyan Bernard M. Bass, doniistiiriicii
liderlik kavramindan etkilendi ve konuyla ilgili yasam boyu siirecek bir ¢calismaya basladi.
Bass’in doniistiirticii  liderle 1ilgili ilk tanimi: Organizasyondaki sorunlar hakkinda
farkindalig1 artiran, takipgilerin ihtiyaglarim1 daha st diizeye c¢ikaran, grup veya
organizasyonun 1yiligi i¢in kendi kisisel ¢ikarlarin1 arka plana atan ve baglangigta

beklediklerinden daha fazla caligmalari i¢in takipgilerini etkileyen bir liderdir.

Dontistiiriicti liderlik ile ilgili literatiir kapsaminda elde edilmis bazi tanimlar asagidaki

gorilmektedir:

Doniistiiriicti lider, organizasyonda bir vizyon gelistirerek bu vizyonu takipgilerine kabul
ettiren, hedefleri {istlin performansa ulastiran, is siireclerini ve akisim1 degistiren,
takipgilerinin diisiinmelerini saglayan ve cesaretlendiren bir liderlik tarzidir (Podsakoff vd.,
1990: 109).

Doniistiicii liderlik, takipgilerine vizyon ve misyon kazandiran, organizasyonun kiiltiiriinde
onemli degisiklikler yaparak; daha 6nce ve simdi yapilanlardan daha fazlasin1 ve mevcut

potansiyellerinin daha fazla olduguna inanmalarini saglayan bir liderlik tarzidir (Bolat ve
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Seymen, 2003: 64).

Doniistiirticti lider, takipgilerinin yonelimlerini gorerek beceri ve kapasitelerini ortaya
cikarir, 0zgiivenlerinin artmasini saglar, performanslarini iist diizeye ¢ikarir ve takipgilerine

Ozenli, hassas ve biitiinlestirici davranarak orgiit kiiltlirlinii olusturur (Bulug, 2009: 13).

Doniistiirticti  liderlik, organizasyonun hedefleri igin ideal bir vizyon gelistirerek,
takipgilerini de bu vizyon dogrultusunda motive edebilen bir liderdir. Degisimi ve yenilikleri
onceden Ongoren, takipgilerini degisime ve yeniliklere tesvik ederek, potansiyellerini iist
diizeyde kullanabilmelerini saglar. Dolayisiyla potansiyelleri {ist performansa cikan,

ihtiyacglarina yanit alabilen takipgiler i¢in liderleri, ilham ve giliven kaynagidir (Ataman,

2009: 564).

Déniistiiriicti lider, takipgilerinin ihtiyaglarini, hedeflerini, giidiilerini, deger yargilarin1 ve

inanglarini degistirerek, iistiin performans elde edebilen bir liderdir (Bolat vd., 2014: 221).

Déonistiirticii liderlik, takipgilerini ahlaki olarak daha yiiksek bir yere tasir, deger temellidir
ve karsilikli simbiyotik bir iliski hakimdir. Doniistiirticii lider, takipgilerinin ihtiyaglarina
Onem verir, acil ve olas1 seylere tesvik etmez, ortak hedefler dogrultusunda ilham verir ve
takipgilerinin gergeklesmemis isteklerine, ifade edilememis tutumlarina, ihtiya¢ duyduklari

yanitlari verir. Daha agik bir ifadeyle, doniistiiriicii lider; muhtesemlikle ilgilenir.

Déniistiiriicti liderlik yaklasimi 6ziinde takipgilerinin ihtiyaglarini, isteklerini, degerlerini,
tutumlarini, diistincelerini ve davranislarini etkileyebilen, organizasyonda koklii ve kalici
degisikleri basar1 bir sekilde gerceklestirebilen doniisiim ustasidir (Iraz ve Canbolat, 2021:
329).

Donstiirticii liderlik tanimlarinda farkliliklar olmasina karsin, takipgilerin ihtiyaglari, deger
yargilari, inanglari, Gistiin performansa ulasma, vizyon olusturma ve degisimi gergeklestirme
ozellikleri 6n plana ¢ikmaktadir ve bu kavramlar etrafinda yogunlastigi goriilmektedir.
Dontistiirticti  lider  takipgilerinin =~ gereksinimlerini  tespit eden, potansiyellerini
gelistirebilmelerini saglayan, motivasyonlarini arttiran, {istiin performansa ulastiran, vizyon
olusturan ve degisim ustasi olan bu lideri diger liderlik tarzlarindan ayiran belirli 6zellikleri

bulunmaktadir (Biiyiik, 2017: 26).
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2.23 DONUSUMCU LiDERLIGIiN OZELLIiKLERIi

Dontistiirticti liderlik tanimlarinda; takipgilerin ihtiyaclari, deger yargilari, inanglari, {istiin
performansa ulagsma, vizyon olusturma ve doniisiimii gergeklestirme yetenekleri siklikla
ifade edildigi gorilmektedir. Bu baglamda donistiiriicti liderlerin bu yetenekleri, onlar1 diger
liderlerden farkli yapan temek 6zelliklere sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. En temel
ozellikleri diiriist, inangli, kendine giivenen ve cesaretli olmalari, risk alabilmeleri, yaratici
olmalar1, motivasyon yetenekleri, karizmatik olmalar1 ve vizyoner olmalaridir (Elibol, 2021:
9). Doniistiiriici liderin vizyoner olmalar1 ve bu vizyona takipgilerini de ortak etme

yetenekleri en belirleyici ve en dnemli 6zelligi olarak goriilmektedir.

Vizyoner: Donistiirticii liderlerin en 6nemli 6zelligi vizyoner olmalaridir. Vizyon bireysel
anlamda hayat gayesi lizerinde belirlenen yol iken, Orgiitsel anlamda organizasyonun
gelecek hedefleri veya amaclarini belirlemenin daha Gtesinde, gelecegini tasarlama,
gelistirme, paylasma ve arzu edilen gelecegin resmedilmesidir (Eraslan, 2011: 13).
Déniistiiriicii liderin 6ziinde degisim akabinde donilisim vardir bu nedenle ilk olarak
vizyon olusturarak takipgilerini de ortak ederler. Olusturdugu vizyona inanci gii¢liidiir ve
kendine giivenen Ozelligi bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Vizyona takipgilerini ortak
edebilme becerisi ise ikna kabiliyeti ve yliksek motive etme yetenegi gibi karakteristik
ozellikleri ile miimkiindiir (Senger, 2021: 21). Olusturulan vizyona takipgileri ortak
edebilmek, Orgiit igerisinde baghiligi arttirarak etkili iletisim ve yiiksek performans

sonuglarina ulastirir.

Yaratici: Doniisttirtict lider, stirekli yeni fikir ve yeni iiriinler ger¢eklestirme amacinda olan
yenilik¢i bir liderdir. Eskiden siire gelen statiikoyu devam ettirmezler, organizasyonun
stirekliligi i¢in yaraticiligint kullanarak yeni kombinasyonlar yapmayi bilirler. Yaraticilik
Ozellikleri sayesinde olaylara daha farkli agilardan bakarak ihtiyaglari, kok sorunlari,
gelistirilmesi gereken alanlar1 fark eder ve ¢6ziime kavustururlar. Doniistiiriicti liderler,
yaratict bir lider olmalarinin yani sira takipgilerinin de yeteneklerini kesfetme ve

yaraticiliklarini kullanabilmelerini saglarlar.

Motivasyon: Bireyi, istenilen belirli davraniglari yapmasma ikna etme durumudur.

Motivasyon kavrami, insanlarda davraniglar1 harekete gegirirken, yon ve zamani belirleyen

faktorleri icermektedir. Bu faktorler igsel motivasyon ve digssal motivasyon olarak

nitelendirilmektedir. Yapilan eylem kisinin ilgisini ¢ekiyor, heyecan veriyor ve yaptigi isten
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haz duyuyorsa i¢sel motivasyon; yapilan eylemden haz alma noktasinda {icret, terfi, itibar
gibi araci etkenlerle, yani distan gelen unsurlarin etkisiyle yapilmasi digsal motivasyondur.
Bazi durumlarda igsel motivasyon licret gibi unsurlardan daha onemlidir ancak digsal
motivasyon unsurlart da énemli sonuglar ifade edebilmektedir. Insanlar sahip olduklari
bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirma ihtiyacin1 énemli goriirler; yeni bilgiler 6grenmek,
yapabildiklerinden daha fazla beceri ve yeteneklerinin oldugunu kesfetmekten hoslanirlar.
Bu baglamda saglanan motivasyonun ¢ogu durumda igsel veya digsal olmasi fark etmeden,
bireylerde heves olusturan, harekete geciren bir giigtiir. Organizasyon yapilarinda ise,
isgorenlerin verimlikleri cogu zaman motivasyonlariyla dogru orantilidir. Diger bir ifadeyle,
orgiitlerin amagclarina basarili bir sekilde ulagabilmeleri, isgorenlere saglanan yiiksek
motivasyonla iligkilidir (Akbolat vd., 2013: 38). Doniistiiriicii liderler, organizasyonda hem
icsel hem de digsal motivasyon giiciinii kullanarak, takipgilerinin ihtiyaclarina uygun
istekleri karsilar ve doyum diizeylerini arttirir. Bu sayede organizasyonun ve takipgilerin
bireysel hedeflerine ulagsma noktasinda yiiksek motivasyon saglama yetenegi ile diger

liderlik tarzlarindan ayrilmaktadir (Sahin, 2009: 107).

Gii¢lendirme (Yetkilendirme): Cagdas yonetim yaklagimlarinda, organizasyonun tim
asamalarinda lider-iiye iliskisi esas alinarak, ortak katilima imkan olusturan, paylasimci
yonetim sistemleri daha cok tercih edilmektedir. Bu siire¢ asamalarinda yetki ve gii¢ tek
kisinin elinde oldugu bir otorite ortamindan c¢ikarilarak, sorumluluklar ve yetkinlikler
kapsaminda paylasilan degerdir. Cagdas yonetim yaklasimlarindan doniistiirticii liderligin
sahip oldugu diger bir 6nemli 6zelligi de bagkalarin1 gliglendirme yetenegidir. Doniistiiriicti
liderler, katilimi tesvik eder ve ekip basarisinin temelinde bireysel basarinin oldugunun
farkindadir. Doniistiiriicti liderler, takipgilerini nasil giiclii hissettireceklerini iyi bilirler,
kararlar1 kendileri almak yerine, takipgilerinin karar vermesine izin verebilirler (Elibol,
2021: 16). Yetkilendirme (Giiclendirme), geleneksel yonetim yaklasimlarinda, sadece tepe
yoneticilerin veya liderlerin sahip olmasi gerektigi temel bir unsur olarak goériilmektedir.
Ancak yetkinin her kademedeki c¢alisana, gérevinin kapsamina gore ve sorumlulugunun
kapasitesi oraninda verilmesi beklenir. Gergekte yetkilendirme, otoritenin varligini
cagristirmaktadir. Yoneticilerin veya liderlerin otoriterlerini paylasmalar1 dolayisiyla
takipgilerini siire¢c ve karar asamalarina dahil edilmeleri; otoriter bir yapidan katilimct ve
paylasimer yonelimin uyguladiginin géstergesidir. Ilgili alan yazinda takipgilerin siireglere
ve kararlara katilimlar saglandiginda, verimlilik, tiretkenlik, is tatmini, baglilik, yliksek

95



performans, motivasyon ve giiven gibi organizasyonun siirekliligini, karliligin1 ve geligimini
etkileyebilecek olumlu sonucglart ortaya koymaktadir. Bu baglamda giiclendirmenin
saglandig1 organizasyonlarda; bilgi paylasimi, stirekli egitim, planlama-diizenleme,
otokontrol, kalite gelisiminde kisisel davranma serbestligi, sorumluluk duygusu, kuvvetli
giiven ortami, tutumlarda olumlu degisim, adaletli giic paylasimi, bireysel diizeyde ise tam
hakimiyet, hiyerarsik ve de biirokratik engellerin kaldirilmasi gibi 6nemli ¢iktilar elde

edilmektedir (Eraslan, 2011: 23-24).

Degisimin Onciisii: Organizasyonlar kuruluslarinin dogas1 geregi hayatta kalabilmeleri ve
stirdiiriilebilirliklerini saglamalari; mevcut yapisini, performansini, kiiltiiriinii, etkinligini,
verimliligini, motivasyon ve tatmin diizeylerini gelistirmelerine baglidir. Gerekli gelisimin
ve degisimin saglanabilmesi ise, organizasyonunun yapisini bilen, i¢- dis ¢evresi hakkinda
bilgi sahibi olan, yenilik¢i ve vizyoner bir lider ile miimkiindiir. Bu degisim siirecini ve
gerekli gelisimi saglayabilecek liderlik tarzi da donustiiriicii liderlik olarak ifade
edilmektedir. Doniistiiriicii liderler degisimin ustasidir, daha iyi ve en uygun gelecegi
tasarlarlar, ileri goriisli ve Ongorii sahibidir. Yeni bir vizyon olusturarak bu vizyonu
takipgilerine benimsetir, motive eder ve harekete gegirir (Sahin, 2009: 99). Varolus nedenleri
degisim olan doniistiiriicii liderler, kendileri de degisimin temsilcileri olduklarini ifade
ederler. Organizasyonlarinda farklilik yaratmak ve degisim ydriingesine ilerletmek bu
liderlerin karakteristik imajlarinin ve de profesyonelliklerinin bir sonucudur. Doniistiiriicii
liderlerin misyon, vizyon ve stratejik planlari daima degisime endekslidir. Sadece degisimi
baslatmakla kalmazlar, 6grenmeye acik bir strateji ile takipgilerini degisime uyum

saglayacak bigimde hazirlar.

Déonstiirticii liderler, organizasyonda kurumsal ilkeleri ve tutumlari yeniler, saglam temeller
tizerinde yeni sistemleri yaratir ve misyonundan yapisina, insan kaynaklarindan en son
birime kadar koklii degisimler yapar. Oyle ki organizasyonun kiiltiirel ve politik yapisina
kadar degisim oOnerileri sunar. Doniistiiriicti liderler, 6nceden denenmis yontemleri veya
stiregleri uyulamaz, siirekli yaratici ve orijinal kaynaklar iiretir. Rutinlesmis, giincelligini
kaybetmis ve tabulagmis uygulamalar terk edilmeden doéniisiimiin olamayacagini bilir.
Doniistiirtici liderler, doniisiim i¢in Onceden her daim hazirdir ve degisim tutkusuna

takipgilerini de dahil etmek konusunda uzmandir (Eraslan, 2011: 20- 21).
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2.24 DONUSUMCU LIDERLIK MODELLERI

1980’li yillarda hizla gelisen diinya ile birlikte, organizasyonlarin yapilarinda da biiyiik
degisimlerin baslamasi sonucu farkli yonetim alternatifleri aramay1 zorunlu kilmistir. Bu
baglamda liderlik bilim insanlarinin en ¢ok ilgisini ¢eken konu haline gelmistir. Burns, ¢igir
acan liderlik kitab1 ile doniistiiriicii liderlik kavraminin evrimi hazirlamistir. Akabinde ilgili
alan yazinda oldukga yogun ¢alisilan doniistiiriicii liderlik ile ilgili Burns, Avolio ve Bass,
Bennis ve Nanus, Tichy ve Devanna tarafindan ortaya atilan modeller en ¢ok kabul edilen

ve arastirilan modeller olmustur.

2.24.1 Burns’un Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Burns’e gore etkili liderler, organizasyonu kolektif bir amag ile uyumlu hale getirmelidir ve
liderlerin etkinligi yapmis olduklar1 degisim yeteneklerine gore degerlendirilmelidir. Lider
ve takipgilerinin rollerinin kavramsal olarak birlestirilmesi gerektigini; ¢atisma ve giiclin
liderlik siirecinin bir etkilesimi oldugunu oOne siirer. Dontstiiriicii liderler, takipgilerinin
ithtiyaglarim1 goriir ve karsilamaya calisir, takipcilerinde potansiyel giidii arar ve tim
takipgilerini dahil eder. Burns ayrica doniistiiriicli liderligin; takipgilerinin lidere, liderlerin
ise ahlaki ajanlara doniistiigli karsilikli bir iliskidir. Burns’un diger bir goriisii de liderligin
dogustan m1 veya sonradan mi yaratildig ile ilgilenmedigini; liderlerin bir hedef, degerler
ve motivasyon yapisindan gelistiklerini ifade etmektedir. Doniistiirlicii liderlerin,
motivasyon, degerler ve hedeflerin yapisindan gelistigini; liderligin gereken sorumlulugunu

tistlenerek, takipgilerinin ihtiyaglarini karsilamayi arzulayan bir lider oldugunu agiklamistir.

Burns; liderlikte, giiclin hatali ve asir1 vurgulanmis roliine giivenildigini; dolayisiyla, giigle
mesgul olunmasmin bedelinin 6dendigini, artik giic ve liderligi nesneler olarak degil,
iliskiler olarak goriilmesini gerektigini savunmaktadir. Diger taraftan, doniistiiriicii liderlik;
bir veya daha fazla birey ile etkilesime girerek; onlarin motivasyon ve ahlak diizeylerini
artirdiginda ortaya ¢ikar. Bu durumda gii¢ tabani, ortak bir amaci karsilikli olarak destekler.
Doniistiirticii liderlik bi¢imi, liderin ve takipgilerinin insani davranig ve etik 6zlemini
yiikseltmeye calisir. Bu nedenle muattap taraflar istiinde degisim saglayan bir tesire
sahiptir. Doniistiiriicti liderlik hem iliski kalitesine hem de ilgili kisilerin kaynaklarina
fayda saglayacak bir degisikligi kapsar. Sonug olarak, taahhiit diizeyinde bir degisiklik ve

karsilikli amaglara ulagmak i¢in artan kapasite olmaktadir.
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2.24.2 Bass’1in Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bass’e gore doniistiiriicii liderler, takipgilerinin basar1 ve kisisel gelisim isteklerini
yiikseltirken, ayni zamanda gruplarin ve organizasyonlarin gelisimini de tesvik eder.
Etkilesimci lider gibi o6diil veya ceza gibi yontemler yerine, kok sorunlara egilerek
organizasyonda yiiksek farkindalik algis1 uyandirirken, takipgilerinin basari, gelisme ve
biiyiime gibi kaygilarindan uzaklastirarak Ozgiivenlerini arttirir. Bass’in  doniistiiriicii
liderlik modeline gore bu tiir liderler, ideal etki, kisisellestirilmis ilgi, entelektiiel uyarim
ve ilham verici motivasyon oOzellikleri sergilerler. Bu 6zellikler, dontistimcii liderligin dort

temel unsurunu temsil etmektedir.

Liderler takipgilerinin ¢ikarlarini gozetip, organizasyonun misyonu, amaglarini bilingli bir
sekilde kabul ettirdiklerinde ve takipgilerini organizasyonun 1yiligi i¢in kendi ¢ikarlariin
Otesine bakmaya basladiklarinda iist diizey liderlik performansi ile doniistiiriicii liderlik
ortaya ¢ikar. Doniistiiriicii liderler bu sonuglara bir veya birden fazla yolla ulasabilir. Bu
yollar; takipgileri i¢in karizmatik olabilirler ve davraniglari ve sodylemleriyle ilham
verebilirler, tiim takipcilerinin duygusal ihtiyaclarini karsilayabilirler ve takipgilerini
entelektiiel olarak tesvik edebilirler. Takipgilerinin algisinda karizma elde etmek, basarili
olmak ve doniistiirmek amaglarinin merkezinde yer alir. Karizmatik liderlerin sahip oldugu
biiyiik gii¢ ve etki sayesinde takipgileri adeta lidere hayranlik duyarak onunla 6zdeslesmek
isterler ve giivenleri son derece yiiksek olur. Karizmatik liderler, biiyiik islerin ekstra ¢cabayla
basarabileceginin miimkiin oldugu fikriyle takipgilerine ilham vererek onlari
heyecanlandirir. Dondistiiriicii liderler bireysel olarak oldukea diisiinceli ve dikkatlidirler. Bu
baglamda takipgileri arasindaki farkliliklara ¢ok dikkat ederler ve dnem veririler; biiyiimek
ve gelismek igin destege ihtiyaci olanlara akil hocalig: yaparlar. Doniistiiriicii liderin tiglincii
faktori entelektiiel tesvikidir. Takipgilerinin gegmiste yasanmis sorunlara bakmanin yeni
yollar1 gormeye engel oldugunu, dnlerine gikacak olan yeni zorluklari ise ¢oziilmesi gereken
yeni yollar olarak gormelerini saglarken; rasyonel ¢oziim fikir tiretmeleri konusunda da
yeteneklidir. Ayrica doniistiiriicii liderler takipgilerine gurur ve baglilik asilama konusunda

oldukca bagarilidir.

Bass, doniistiiriicii liderligin yaninda etkilesimci liderlige de birlikte ele alarak atifta
bulunmustur. Ortaya koymus oldugu tam kapsamli liderlik modeli ile dontistiiriicii liderligin

etkilesimci liderlikten farkini ortaya koymustur. Kosullu Odiillendirme motive edici bilesen
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olarak ifade edilirken, istisnalara gore yonetim doniistiiriicii liderligin temel bilesenlerinden
daha etkisiz kaldig1 ve tam serbestlik bileseni ise etkisiz ve basarisiz olarak belirtilmektedir.

Bu model ile doniistiirticii liderligin farki vurgulanmaktadir.

2.24.3 Bennis ve Nanus Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bennis ve Nanus’a gore doniistiiriicii liderler organizasyonda, liderlik yete§inin vizyon
olusturarak genisletilmis bir misyona doniismesiyle ilgilidir. Olusturulan vizyon basit
diizeyde, faydaligi yiiksek ve net olmalidir. Doniistiiriicii liderler gerekli vizyonu
olusturduktan sonra takipgilerinin bu vizyonu anlamalarin1 ve benimsemelerini saglarlar.
Akabinde ise doniistiirme eylemini baslatirlar. Doniistiiriicti liderler, degisimin temsilcileri
olarak organizasyon hedeflerine, amaclarina ve politikalarina yon vererek takipgilerinin
olusturulan vizyonu benimsemelerini saglayarak doniistiirme islemini amaglar. Doniistiiriicii
liderler bireysellige 6nem vererek korurken ayni zamanda birlikte hareket edebilme

kiiltirtinii de tesis ederler (Eroglu, 2022: 37).

Bennis ve Nanus’un olusturdugu modelde goére, doniistiiriicii liderler dort farkli liderlik
stratejisine sahiptir. Bu liderlik stratejileri; vizyon sahibi, giivenilir, toplum mithendisi olmak

ve gii¢lii yanlarini iyi kullanmaktir.

Vizyon Olusturmak: Basarili liderlerde gozlemlenen ilk ozelliktir ve diger liderle benzer
niteliklerden biriside vizyon sahibi olmalaridir. Bennis ve Nanus’a gére vizyon; diger
bireylere takinti hali gibi goriinebilir fakat vizyon kavrami tam anlamiyla ne istedigini net
bir sekilde bilmek ve hedefe odaklanmak olarak ifade edilmektedir. Vizyon olusturmanin
organizasyonu hareketlendirme, ilham ve motivasyon verme, amagclar1 ger¢eklestirmek i¢in
eyleme gegme gibi pozitif etkileri olmaktadir (Turgay, 2022: 18). Dontstiiriicii liderler
organizasyonlarinin gelecege yonelik hedefleri, amaclar1 ve konumu hakkinda agik bir
vizyona sahiptir. Olusturdugu bu vizyon; yaratici, enerjik, anlagilir ve agik olmaktadir.
Dolayisiyla takipgileri, bu vizyonu benimseyerek organizasyonu basariya ulastirma
duyusuna cekmektedir (Kayis, 2017: 33). Dontistiiriicii liderler, olusturdugu vizyon
dogrultusunda yetkiyi takipcilerine devrederek daha anlamli bir eylem girisiminin daha
onemli bir evresinde olmalarin1 saglar. Dolayisiyla takipgilerine bu vizyonun ve amacin

onemli bir pargasi olduklarini hissettirir (Gokkaya, 2005: 10).

Toplum Miihendisi Olmak: Doniistiiricii liderler i¢in bu adimda sosyal mimarlar
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betimlemesi kullanilmigtir. Liderin, organizasyon i¢inde herkesin kabul ettigi ve paylagilan
vizyona uygun bir diizen olusturmasi kastedilmektedir. Dontistiirticii liderler, takipgilerini
birlik ruhu i¢inde organizasyonun gelisim gostermesi admma ayni yonde bir arada
tutabilmesidir. Diger bir ifadeyle doniistiiriicii liderler, takipgilerine organizasyon iginde
stirdiiriilen ortak anlamlar, ortak sekil ve bicim meydana getirdikleri anlamina gelir (Kayis,

2017: 33).

Giiven Olusturmak: Takipgilerinin, inisiyatif almalar1 i¢in tesvik eder ve 6z gilivenlerinin
gelismesini adina gerekli ortami saglar. Takipgilerin organizasyona duydugu giivenin
liderinin sergilemis oldugu tutumla yakindan iligkilidir. Bennis ve Nanus bu adimda
ozellikle saglikli bir organizasyonda liderin sergiledigi diiriistliiglin gliven duygusu

olusturdugunu ifade etmislerdir (Erdogruca, 2011: 53).

Gilglii Yanlarin1 Bilmek: Doniistiirticti liderler, sahip olduklari giicli taraflarii ve zayif
yanlarin bilirler. Gliglii olduklar taraflarini zayif yanlarindan daha fazla vurgularlar. Sahip
olduklar1 yeteneklerinin farkinda olup liderlikleri ile organizasyon vizyonu arasinda giiglii
ve etkili bag kurarlar. Bu baglamda takipgilerinle de giivenli ve yakin etkilesim kurarak ¢ift
tarafli gliven insa ederler. Bu ¢ift tarafli etkilesimin yaratilmasi doniistiiriicii liderin sahip

oldugu 6z giiven ve 6z saygiya baglidir (Erdogruca, 2011: 53).

2.24.4 Tichy ve Devanna Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Tichy ve Devanna organizasyonlardaki degisimin temelinde ve doniisiim evresinde
liderlerin nerede veya ne kadar etkili oldugunu belirlemeye ¢alismiglardir. Hizla gelisen
teknolojinin etkisiyle kiiresel rekabet ile birlikte insanlarda da sosyal ve kiiltiirel alanlarda
degismektedir. Dolayisiyla organizasyonlarinda degismesi ve gelismesi beklenmektedir.
Tichy ve Devanna’a gore doniisimii gergeklestirmeyen organizasyonlar basarisizliga

mahk{m olurlar (Gokkaya, 2005: 11-12).

Tichy ve Devanna dontstiiriicii liderlik ile ilgili yapmis olduklar1 ¢alismay1 lic perdeden
olusan drama olarak ele almiglardir. Oyun doniistiiriici drama paradokslarindan
olusmaktadir. Bu paradokslar istikrar ile degisim arasindaki miicadele, gercegin ret edilmesi
ile kabul edilmesi arasinda miicadele, umut ve korku arasindaki miicadele, lider ve yonetici
arasindaki miicadele olarak dort farkli kategori ele almmistir. Bu paradokslar,

organizasyonlarin siirdiiriilebilirlikleri i¢in asilmasi gereken geleneksel ve bilinen sekilde
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yenilik ve bi¢im arasindaki miicadelelerdir. Lider ile yonetici aralarindaki farkliliklar burada
ortaya c¢ikmaktadir. Yoneticiler var olan sistemin ve diizenin devam etmesini isterken,

liderler degisimin pesinde kosmaktadir.

2.25 DONUSUMCU LIDERLIK BOYUTLARI

Bass doniistiiriicti liderlik teorisini, Burns’iin ¢aligmasina dayanarak daha da gelistirmistir.
[k etapta déniistiiriicii liderligin {i¢ boyutunu tanimlamistir. Bu boyutlar: Ideallestirilmis
etki, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgidir. ilerleyen dénemde Bass, diger
meslektaslar ile birlikte modeli revize ederek ilham verici motivasyon boyutunu ilave

etmislerdir.

Ideallestirilmis Etki (Karizma): Karizmatik liderlik olarak da bilinen bu boyut; doniistiiriicii
liderlerin, takipgileri tarafindan hayranlik ve saygi duyulan rol modeldir. Takipgileri ile
Ozdeslesen dontistiiriicii lider, gelecege yonelik bir vizyonun sembolii, gliven ingasi ve
biitiinligiin sembolii olarak goriiliir. Takipgileri liderlerini taklit etmek isterler. Bu liderlerin
vizyon ve amag duygulari ayrica risk almaya heveslidirler. Organizasyonun kritik sorunlari
karsisinda radikal ve inovatif ¢oziimler tretir. Diger bir ifadeyle doniistiiriicii liderler
karizma ile takipgilerin hayranliklarini ve saygisini kazanirken, rol model (Ideallestirilmis

etki) davraniglariyla da saygi ve giivenlerini kazanir.

[lham Veren Motivasyon: ilham verici motivasyon boyutu, déniistiiriicii liderlerin ilham
verdigi, motive ettigi ve motive edilmis takim ruhu atmosferini ifade etmektedir.
Déniistiiriicti liderler bu 6zelligi sayesinde takipgilerinin motive ederek coskularini arttirir.
Kullandig1 basit ve uygun bir dil ile takipgileriyle gilivenilir ve akilci iletisimi sayesinde
olusturdugu vizyona ikna eder, neyin basarilmasi gerektigi hakkinda konusur, hedeflere
ulasilacagina olan gilivenini ifade ederek takipcilerin motivasyon ve 6z-yeterlik diizeylerini

artirir.

Entelektiiel Tesvik: Dontistliriicii liderligin bu boyutu zeka, rasyonellik ve mantik
ozelliklerini temsil etmektedir. Problem ¢6zmede ustalifi ve takipgilerini de problem
¢ozmeye tesvik etmesi ile karakterize edilir. Diger bir ifadeyle donistiiriicii liderin ikna edici
mantiginmi ifade etmektedir. Takipciler bireysel hatalariyla suclanmaz ve aleni bir elestiri
yapilmaz. Takipgilerini sorunlar1 ele alma ve ¢6ziim bulmalar1 konusunda onlara yeni fikirler

ve yaratic1 ¢ozlimler bulabilmeleri i¢in entelektiiel tesvikte bulunur. Ayrica takipgilerini
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alimmig kararlar1 sorgulamaya ve sorunlari yeniden cergeveleyerek zorlu gorevlerin
istesinden gelmeleri icin tesvik eder. Dolayisiyla takipgilerinin yaraticiligini gelistirmeleri
igin gerekli ortami saglar, yeni yaklasimlar ve fikirler konusunda cesaretlendirir, farkli bakis

acilartyla sorunlara yeni ve degisik yontemler bulmalar1 konusunda tesvik eder.

Bireysellestirilmis ilgi: Déniistiiriicii liderligin bu boyutu, liderin sahip oldugu roliinii, gii¢lii
kurulan bire bir iligkilerin, gelisme ve biiylime dogrultusunda takipgilerine kocluk yapmak
olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle lider takipgilerinin kisisel gelisimleri i¢in bire
bir kocluk yapar. Doniistiirticii liderler kendi kisisel gelisimleri ile birlikte takipgilerinin de
bireysel gelisimleri i¢in onlarin endiselerine kulak verir, giicli ve zayif yonlerini
gelistirmelerine yardimci olarak siirekli bir takip ve geri bildirim saglar. Dolayisiyla bu
ozelligi ile takipgilerine bireysel diizeyde Onem verir, her birinin degerli ve Onemli

olduklarini hissettirir.

2.26 DONUSUMCU LIDERLiGIN ONEMi

Organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evrelerinde bir¢ok degisikler meydana gelmektedir.
Cogunlukla yoneticiler bu tehditkar degisikleri fark edememektedir ve dolayisiyla
organizasyonda olumsuz sonuglar dogmaktadir. Bu noktada donistiiriicii liderler
organizasyonda yasanan bu i¢ ve dis cevredeki degisiklerin farkina vararak yenilik¢i
¢oztimlerle diizenlemelere gider. Ayrica takipgilerine yeni diizen ile ilgili bilgi verirken ayni
zamanda bu degisikleri etkilime yetenegi ile motive eder, benimsemelerini saglar ve basarili
performans sonuclarina ulagtirir. Doniistiirticti liderlik tarzi 6zlinde doniisiime odakli bir
yaklasim  oldugundan,  oOzellikle kriz ~ donemlerinde, istikrarsiz ~ ¢evrelerde,
kurumsallagamamis organizasyonlarda, analiz edebilme yetenegi diisiik ve karmagsik yapida
olusmus organizasyonlarda on plana ¢ikmaktadir. Ayrica organizasyonlarin kurulus ve
gerileme donemlerinde doniistiiriicii liderlere ihtiya¢c duyulmaktadir (Ataman, 2009: 564-
565).

Ilgili alan yazinda yapilan arastirma sonuglarina gore doniistiiriicii liderler, takipgilerin,

organizasyonun misyonuna ¢ok daha yiiksek diizeyde baglilik gosterdikleri, daha 6zverili

caligmalar1 konusunda motive edildikleri, liderlerine yiiksek diizeyde giiven duyduklari,

calisma sartlarina daha uyumlu olduklar tespit edilmistir. Diger aragtirma sonuglarina gore;

kiiresel diizeydeki organizasyonlarda liderlik incelendiginde tiim diinyada liderlik yapisinin

benzer hale geldigi gorilmiistiir. Bu baglamda farklh kiiltiirlerde uygulamalar yapilmas;
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dontistiiriicii liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarindan ¢ok daha fazla etkin oldugu ve tatmin

sagladig1 saptanmistir (Ataman, 2009: 565).
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3. YONTEM

Incelemenin bu kisminda arastirmanm modeli ve hipotezler, bilgilerin toplanmasi ve

degerlendirilmesi i¢in ¢alismada kullanilan dlgekler ile ilgili bilgiler verilmistir.

3.1 ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Bu calismada anket yontemi kullanilarak yapisal esitlik modellemesi uygulanmistir.
Calisma Istanbul ilinde ISKI kurumunda calisan bireylerin kurum kiiltiirii ve

stirdiiriilebilirlik algisinda dontistimcii liderligin etkisini 6lgmek amagiyla hazirlanmistir.

Arastirmada tarama modeli kullamlmustir. Iliskisel tarama modeli, ge¢misteki ve
giniimiizdeki durumu oldugu gibi ortaya g¢ikarmayi amaglayan bir tarama modelidir.

(Karasar, 2009).

Ayrica calismada ii¢ farkli dlgek kullanilmistir. Ust ve orta diizey yoneticilerin kurum
kiiltiirti algilari ile siirdiiriilebilir kalite ve dontisiimcii liderlik arasindaki iligkiyi belirlemek

amactyla bu calisma i¢in asagidaki model gelistirilmistir.

Dontigimct
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Sekil 3.1 Arastirmanin Modeli.

Yapisal esitlik modeli baglaminda hipotezler belirlenmistir. Bu hipotezlerin dogrulugu

arastirma igerisinde test edilecektir.
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Hi: Kurum kiiltiirliniin insan sermayesi alt boyutunun doniistimcii liderlik iizerinde pozitif

bir etkisi vardir.

Hz: Kurum Kkiiltiirliniin miisteri sermayesi alt boyutunun doniisiimcii liderlik {izerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Hs: Kurum kiiltiiriinlin yapisal sermaye alt boyutunun doniisiimcii liderlik lizerinde pozitif

bir etkisi vardir.

Hs: Kurum kiltiiriiniin insan sermayesi alt boyutunun kurumsal stirdiiriilebilirlik {izerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Hs: Kurum kiiltiiriinlin miisteri sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik

tizerinde pozitif bir etkisi vardir.

He: Kurum kiiltiiriiniin yapisal sermaye alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik {istiinde

olumlu bir etkisi vardir.
H7: Doniistimcii liderligin kurumsal siirdiiriilebilirlik tistiinde olumlu bir etkisi vardir.

Hg: Kurum kiiltliriiniin insan sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik

tizerindeki etkisinde doniistimcii liderligin bir aracilik etkisi vardir.

Ho Kurum Kkiiltiirliniin miisteri sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik

tizerindeki etkisinde doniistimcii liderligin bir aracilik etkisi vardir.

Hio: Kurum kiiltiirlinlin yapisal sermaye alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik

tizerindeki etkisinde doniisiimcii liderligin bir aracilik etkisi vardir.

H.. Katilmceilarm kurum kiiltiiric insan sermayesi algilart arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.

Hi2: Katilimeilarin kurum kiltiirii miisteri sermayesi algilar1 arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hiz: Katilimeilarin kurum  kiiltlirii yapisal sermaye algilart arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.

Hai4: Katilimcilarin kurum kiiltiirii insan sermayesi algilar1 arasinda yas degiskenine

gore anlamli bir farklilik vardir.
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His: Katilmcilarin kurum  kiiltiiri miisteri sermayesi algilar1 arasinda yas

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardur.

Hie: Katilimcilarin kurum kiiltiirli yapisal sermaye algilar1 arasinda yas degiskenine

gore anlamli bir farklilik vardir.

Hi7: Katilimcilarin kurum kiltiirii insan sermayesi algilar1 arasinda medeni durum

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hig: Katilimeilarin kurum kiiltlirli miisteri sermayesi algilar1 arasinda medeni

durum degiskenine gore anlamli bir farklilik vardur.

Hig: Katilimeilarin kurum kiiltiirii yapisal sermaye algilar1 arasinda medeni durum

degiskenine gére anlamli bir farklilik vardir.

Hzo: Katilimcilarin kurum kiiltiirii insan sermayesi algilar1 arasinda 6grenim

durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hz:: Katilimcilarin kurum  kiiltiirii miisteri sermayesi algilar1 arasinda 6grenim

durumu degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.

H22: Katilimcilarin kurum  kiiltiirii yapisal sermaye algilar1 arasinda 6grenim

durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hzs: Katilimcilarin kurum kiiltiirii insan sermayesi algilar1 arasinda ¢aligma siiresi

degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.

Hos: Katilimeilarin kurum kiiltiirii miisteri sermayesi algilari arasinda g¢alisma

siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hos: Katilimeilarin kurum kiiltiirii yapisal sermaye algilari arasinda ¢aligma siiresi

degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.

H2e: Katilimcilarin doniistimcii liderlik algilart arasinda cinsiyet degiskenine gore

anlaml1 bir farklilik vardir.

Hz7: Katilmeilarin dontistimcii liderlik algilar1 arasinda yas degiskenine gore

anlaml bir farklilik vardir.

Hog: Katilimcilarin doniistimcii liderlik algilar arasinda medeni durum degiskenine
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gore anlamli bir farklilik vardir.

Hzo: Katilimcilarin  doniisiimeii  liderlik algilar1 arasinda 6grenim  durumu

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.

Hso: Katilimcilarin dontisiimcii liderlik algilari arasinda ¢alisma siiresi degiskenine

gore anlamli bir farklilik vardir.

3.2 VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZi

Arastirmanin evrenini Istanbul ilinde yer alan ISKI kurumunda beyaz yaka olarak ¢alisan
bireyler olusturmaktadir. Kurumda 2022 yili verilerine gore 2840 kisi ¢alismaktadir.
Evrendeki kisi sayisina gore Oorneklem evrenin hesaplamak i¢in “evrenden ¢ekilen Kkisi
sayis1 bilinen 6rneklem biiytikliigii” formiiliinden yararlanilmistir. Bu formiil kullanilarak
yapilan hesaplamalar sonucunda, ¢alismadaki iist diizey ve orta diizey yOnetici sayisnin en
az 567 kisi olmasi gerektigi sonucuna varilmistir. Hipotezleri test etmek amaciyla analize
tabi tutulmus, sonuglar yorumlanarak raporlanmistir. Arastirmaya katilan calisanlarin

demografik 6zellikleri asagidaki Tablo 5.1°de sunulmustur.

Tablo 3.1: Katilimcilarin Demografik Verileri.

Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Cinsiyet
Kadin 249 43,8 36,9
Erkek 319 56,2 100
'Yas
18-25 Yas 147 25,8 25,8
26-35 Yas 208 36,6 62,4
36-45 Yas 132 23,2 85,6
46 Yas ve Ustii 81 14,4 100
Medeni Durum
Evli 334 58,8 58,8
Bekar 234 41,2 100
Egitim Durumu
Lise 279 49,1 49,1
Lisans 235 41,4 90,5
Lisansiisti 54 9,5 100
Kurumdaki Calisma Siiresi
1-10 Yil 273 48,0 48,0
11-20 Yil 157 27,6 75,6
21 Yil ve Ustii 138 24,4 100
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Tablo 3.1’de caligmaya katilan katilimcilarin demografik bilgileri verilmistir. Buna gore;
katilimcilarin 249 tanesi kadin (%43,8), 319 tanesi erkek bireylerdir (56,2). Katilimcilarin
yas gruplarinda ise 18-25 yas araligimi 147 kisi (%25,8), 26-35 yas araligimi 208 kisi
(%36,6), 36-45 yas araligin1 132 kisi (%23,2), 46 ve lstii yaslari ise 81 kisi (%14,4)
olusturmaktadir. Katilimcilarin 334 tanesi evli (%58,8) 234 tanesi ise bekardir (%41,2).
Egitim durumlarinda ise 279 kisi lise mezunu (%49,1), 235 kisi lisans mezunu (%414,4) ve
54 kisi ise lisansiistii mezunu olduklarini belirtmistir (%9,5). Katilimcilarin kurumlarinda
calistiklan siireye bakildiginda 1-10 yil aras1 ¢aligsmakta olan 273 kisi (%48,0), 11-20 yil
arasi calismakta olan 157 kisi (%27,6) ve 21 yil ve lizeri siiredir ¢alismakta olan ise 138

kisi (%24,4) bulunmaktadir.

3.2.1 Veri Toplama Araclar:

Bu arastirmada belli bir bilgi birikimine ulasmak amagiyla anket sistemi kullanilmistir. Bu
calisma sistemiyle ¢ok sayidaki veri daha ekonomik ve hizli olarak elde edilebilmektedir.
Bu sistemle toplanan veriler standardize oldugundan dolayr veri analizleri daha kolay
yapilabilir. Veri girisi i¢in tiim alanlar zorunlu oldugundan higbir ifade bos birakilmamustir.
Aragtirmanin ilk boliimiinde bireylerin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu ve
kurumdaki gorev siiresi gibi demografik 6zelliklerini 6lgen 5 adet soru yer almaktadir.

Calismanin diger boliimlerinde yer alan anketler asagida agiklanmistir.

3.2.1.1 Kurum Kiiltiirii 6lcegi

Ankette “Kurum Kiiltiirii” 6lgegi kullanilmistir. Bu 6lgek Denison (1998) tarafindan 1998
yilinda gelistirilen ve 60 sorudan olusan bu dlgek. 4 temel boyut olarak sekillenmistir.
Ancak bu olcek yapisi Tirkge cevrildiginde, Olgekte yer alan sorularin tamaminin
kullanilmast miimkiin olmamuistir, ¢ilinkii yer alan sorular her kurumun kiiltiir 6zelliklerinin
gostergesidir. Bu nedenle Arafat’in 2017 yilinda doktora tezinde kullandig1 kurum kiiltiirii
dlgegi calismaya dahil edilmistir. Olgek toplam 36 ifadeden olusmaktadir. Olgek 5°li likert
tipi olup, 6l¢egin alt boyutlart; “insan sermayesi (17 ifade), yapisal sermaye (7 ifade) ve
miisteri sermayesi (12 ifade)” olarak belirlenmistir. Tiim 6l¢ek ifadeler Besli Likert 6lgegi
tizerinden puanlanmistir. “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum”. Yapi
gegcerliligini 6lgmek icin varimax rotasyonlu temel bilesen analizi kullanilarak A¢imlayici
Faktor Analizi (AFA) uygulanmistir.

Aragtirmanm amacima uygun olarak Kaiser Meyer Olkin (KMO) Ornekleme Yeterlilik
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kriterleri ve Olgiitii ve Bartlett Kiiresellik Testi kullanilarak arastirma metaryalinin
toplanmasinda kullanilan 6l¢egin agiklayici faktor analizine uygun veri hacmine sahip olup
olmadig1 ve analizin yeterliligi test edilmistir. KMO testi ve Bartlett Kiiresellik testinin

verileri tablo 3.2°de sunulmustur.

Tablo 3.2 Kurum Kiiltiirii Olgegi KMO Testi Istatistikleri.

KMO Orneklem Yeterliligi Olgiitii ,908
'Yaklasik Kikare 15779,431
Bartlett Kiiresellik Testi
Serbestlik Derecesi 561
p 0,000

Tablo 3.2 incelendiginde, dlgegin KMO degeri 0,908 oldugu ve bu durumun faktor analizi
icin Orneklem yeterliliginin kabul edilebilir oldugu gorilmiistir. Faktor analizinde
degiskenler arasinda yiiksek korelasyon orani istenmekte ve bu oran Bartlett Kiiresellik
Testi ile olgiilmektedir. Bartlett’in Kiiresellik Testi p degerinin 0,05’ten kiigiik
bulunmustur. Olgek Ve yap1 gecerliliginin kabul edilebilmesi icin KMO degerinin 0,60’tan
biiyiik olmas1 ve Bartlett testinin istatistiksel olarak anlamli olmas1 gerekmektedir (Kozak,
2015: 150). Bagka bir degisle KMO ve Bartlett testi sonuglar1 goére drneklem biiytikligii

veri setinin faktor analizine i¢in uygun oldugu sonucuna varilmastir.

Her bir maddenin agiklanan toplam varyansa katki yapabilmeleri bakimindan her bir
maddenin sahip oldugu katki diizeyi 0.2°den daha biiyikk olmasi gerekmektedir
(Biiytikoztiirk vd., 2013; Giirbiiz ve Sahin, 2017).

Tablo 3.3: Kurum Kiiltiirii Olgegi Ortak Faktor Varyansi

Initial Extraction
KKO01 1,000 AT2
KKO02 1,000 ,456
KKO03 1,000 ,519
KK04 1,000 ,534
KKO05 1,000 ,495
KKO06 1,000 ,534
KKO07 1,000 ,548
KKO08 1,000 ,532
KKO09 1,000 ,580
KK10 1,000 ,513
KK11 1,000 ,488
KK12 1,000 421
KK13 1,000 ,458
KK14 1,000 ,500
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Tablo 3.3: Kurum Kiiltiirii Olgegi Ortak Faktdr Varyansi. (Devami)

KK15 1,000 472
KK16 1,000 ,511
KK17 1,000 ,461
KK18 1,000 ,621
KK19 1,000 ,691
KK20 1,000 ,713
KK21 1,000 ,693
KK22 1,000 ,716
KK23 1,000 ,704
KK24 1,000 ,643
KK25 1,000 ,594
KK26 1,000 ,597
KK27 1,000 ,709
KK?28 1,000 ,604
KK29 1,000 ,533
KK30 1,000 ,750
KK31 1,000 779
KK32 1,000 ,828
KK33 1,000 ,762
KK34 1,000 (72

Tablo 3.3 incelendiginde “KK35.” ve “KK36.” maddelerinin agiklanan toplam varyansa
katk1 diizeyi 0.2’den daha kiiglik oldugu igin 6l¢ekten ¢ikarilmigtir. Diger her bir maddenin
aciklanan toplam varyansa katki diizeyi 0.2’den daha biiylik oldugu i¢in ortak faktor

varyanslarinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Sonu¢ olarak, 34 madde ortak

varyanslarinin tatmin edici paydaslik degerlerine sahip oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 3.4: Kurum Kiiltiirii Olgegi Varyans Degeri Dagilimu.

Ozdegerler 'Yikler Karesinin Toplaminin Cikarimi
Faktor Topl amVaryansm Kiimiilatif | oplam Varyansm Kiimiilatif yiizde
Yiizdesi ylizde Yiizdesi
1 13,619, 40,057 40,057 13,619 40,057, 40,057
2 3,997 11,756 51,813 3,997 11,756 51,813
3 2,585 7,603 59,416 (2,585 7,603 59,416
4 1,330 3,911 63,327
5 1,154/ 3,395 66,722
6 1,095 3,220 69,943
7 914 2,687 72,630
8 748 2,200 74,829
9 714 2,099 76,928
10 ,685 2,015 78,942
11 ,618 1,818 80,760
12 ,592 1,742 82,502
13 ,.547 1,607 84,109
14 524 1,540 85,649
15 479 1,407 87,056
16 432 1,272 88,328
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Tablo 3.4: Kurum Kiiltiirii Olgegi Varyans Degeri Dagilimi. (Devani)

17 ,395 1,162 89,491
18 ,368 1,082 90,573
19 ,359 1,056 91,628
20 317 ,931 92,560
21 ,293 ,863 93,423
22 ,270 ,795 94,218
23 ,237 ,697 94,915
24 ,233 ,685 95,600
25 ,215 ,633 96,232
26 ,207 ,609 96,841
27 ,180 ,528 97,369
28 ,159 ,468 97,837
29 ,156 ,459 98,296
30 ,145 425 98,721
31 ,135 ,399 99,119
32 ,129 379 99,498
33 ,095 279 99,777
34 ,076 223 100,000

Tablo 3.4 incelendiginde Olgekte madde yiiklerinin 3 faktorde toplandigi ve 6lgegin lig
faktorlii oldugu goriilmiistiir. Bu faktorler arastirilmak istenilen etkinin %59,416°s1m
aciklayici niteliktedir. A¢iklanan toplam varyansin tek boyutlu 6l¢eklerde en az %30, birden
fazla boyutlu 6lceklerde en az %50 olmasi gerektigi ifade edilmistir (Streiner, 1994). Bu

kriter acisindan disiiniildiigiinde agiklanan toplam varyansin yeterli diizeyde oldugu

gOriilmiistiir.

“KK35.” ve “KK36.” maddeleri olgekten ¢ikarildiktan sonra dlgege ait faktor yiik degeri
tablo 3.5°de gosterilmistir.

Tablo 3. 5: Kurum Kiiltiirii Olgegi Faktorii Yiik Degerleri.

Olgek Maddeleri Faktor
Insan Sermayesi Miisteri Sermayesi Yapisal Sermaye
KKO01 ,651
KKO02 ,633
KKO03 ,684
KKO04 ,665
KKO05 ,642
KKO06 ,630
KKO07 124
KKO08 ,709
KKO09 ,729
KK10 ,688
KK11 ,642
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Tablo 3.5: Kurum Kiiltiirii Olgegi Faktorii Yiik Degerleri.(Devami)

KK12 ,600

KK13 ,617

KK14 ,592

KK15 ,592

KK16 ,622

KK17 571

KK18 ,753

KK19 ,799

KK20 ,796

KK21 774

KK22 ,769

KK23 ,826

KK24 778

KK25 ,735

KK26 ,696

KK27 ,7195

KK28 ,713

KK29 ,657

KK30 ,803
KK31 ,839
KK32 ,870
KK33 7197
KK34 ,833

Tablo 3.5 incelendiginde Ol¢ekte yer alan 17 maddenin insan sermayesi, 12 maddenin
miisteri sermayesi, 5 maddenin yapisal sermaye faktoriinde yer aldigi goriilmiistiir. Tim
faktor yiiklerinde ¢apraz (binisik) yiiklenme problemi olmamasi i¢in diger boyuta kiyasla en
az 0.1 birim fark olmasi gerekmektedir (Biiytikoztiirk vd., 2013; Giirbiiz ve Sahin, 2017).

Tiim faktor yiik degerleri arasinda 0,1 birim fark oldugu ve faktor yiiklerinde ¢apraz (binisik)

yiiklenme problemi olmadig1 goriilmiistiir.

Dogrulayict faktor analizi i¢in Olgek anketinden elde edilen veriler, AMOS programi
kullanilarak analiz edilmistir. Analizde; standart 6lgek uyum indeksi katsayilari, x2 (Ki-
kare) degerleri ve gozlenen degiskenlerin gizil degiskenler kullanilarak yapilan

aciklamalar dikkate alinmistir.

Dogrulayici faktor analizi kurum kiiltiirii 6lgeginde test edildi. Model uyum degerleri
Tablo 3.6’da gosterilmistir.
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Tablo 3.6: Kurum Kiiltiirii Olgegi Uyum lyiligi Degerleri.

Uyum lyiligi indeksleri

Uyum lyiligi Indeks Degerleri

Kabul Edilebilir Degerler

Ki-kare (x2) 1973,76

Serbestlik derecesi (df) 519

Ki-kare/serbestlik derecesi (x2 /df) 3,803 1-5
RMSEA 0,075 0,01<RMSEA<0,08
NFI 0,881 0,80<NFI<0,97
RFI 0,863 0,80<RFI<0,97
CFI 0,906 0,80<CFI<0,97
GFI 0,819 0,80<GFI<0,97

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gére 34 maddeden olusan kurum kiiltiirii 6lgeginin
uyum iyiligi degerleri; Ki-kare/serbestlik derecesinin 3,803 oldugu; yaklasik hatalarin
ortalama karekokiiniin (RMSEA) 0,075 oldugu; normlastirilmis uyum indeksinin (NFI)
0,881 oldugu; goreceli uyum indeksinin (RFI) 0,863 oldugu; karsilastirict uyum katsayisinin
(CFI) 0,906 oldugu; uyum 1yiligi indeksinin (GFI) 0,819 oldugu ve bu degerlerin modelin

Iyi bir uyum sagladigi goriildii. Sonug olarak, dogrulayici faktor analizi sonucunda 6lgek

degiskenlerinin kabul edilebilirliginin istenilen diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Calismada kullanilan 6l¢egin yap1 gecerliligini test etmek icin dogrulayici faktor analizleri

kullanilmistir. Puan giivenilirligini degerlendirmek i¢in her dlgcege Cronbach alfa analizi

uygulanmstir.

Tablo 3.7: Kurum Kiiltiirii Olgegi Ol¢iim Modeli.

e Faktor Maddelert | oy i ik CA CR AVE
KKO1 0,617
KKO2 0,632
KKO3 0,690
KKO04 0,719
_ KKO5 0,690
% KKO06 0,691
E KKo7 0688 g3 093 053
2 KKO8 0,675
5 KKO09 0,729
- KK10 0,684
KK11 0,649
KK12 0,616
KK13 0,656
KK14 0,682
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Tablo 3.7: Kurum Kiiltiirii Olgegi Olgiim Modeli.(Devam)

KK15 0,671
KK16 0,686
KK17 0,658
KK18 0,741
KK19 0,795
KK20 0,814
KK21 0,793
KK22 0,788 0,95 0,95 0,59
KK23 0,782
— KK24 0,750
g KK25 0,750
£ KK26 0,755
% KK27 0,825
2 KK28 0,733
S KK29 0,683
2 KK30 0,859
§ sl 083 94 0,93 0,53
% KK32 0,917 ’ ’ ’
% KK33 0,807
S KK34 0,792

Tablo 3.7 incelendiginde, Composite Reliability (CR) modelin yapisal giivenirligini
gostermektedir. Composite Reliability (CR) degerlerinin 0,70 veya bu degerden biiyiik
olmast gerekmektedir (Dogan, 2019). Kullanilan kurum kiiltiirii 6lgeginin gecerlik ve
giivenirligi ile arastirma Olg¢egindeki tiim degiskenler icin Composite Reliability (CR)
degerleri 0.70’in iizerinde oldugu, faktorlerdeki ifadelerinin ve modelin yapi gilivenirliginin
oldugu goriilmiistiir. Yakisama gecerliligi icin modelin AVE (Average Variance Extracted)
degerlerine bakilir. AVE degerinin 0,50°den biiyiik olmas1 gerekmektedir (Dogan, 2019).
AVE degerinin belirtilen degerin iizerinde oldugu ve modelin yakinsama gecerligi oldugu
gorilmistiir. Her bir 6lgek yapisi i¢in Cronbach alfa degerlerinin 0,70'den biiylik olmasi

6l¢ek maddelerinin gerekli i¢ tutarlilig gosterdigi goriilmiistiir.
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Sekil 3.2: Kurum Kiiltiirii Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi Path Diyagrami
Ornek &lgek uygulamas: basariyla tamamlandiktan sonra ortaya cikan veriler elektronik
ortamda analiz edilmeden 6nce, kurumsal siirdiiriilebilirlik 6l¢eginin, dontisiimeti liderlik
Olgeginin  ve  kurum  kiltiri  6lgeginin  uygun  doldurulup  doldurulmadig:
kontroledilmistir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik 6lgegi, doniisiimcii liderlik 6l¢egi ve kurum
kiiltiirii 6lgegiyle toplanan verilerin analiz sonuglariin bilimsel olarak agiklanabilmesi
amactyla nicel veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) istatistik programina

girilmigstir. Arastirmada toplanan veriler SPSS for Windows 22.0 programi yardimiyla
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analiz edilmistir. Verilerin normal dagilima uygulanabilirligi ¢arpiklik, basiklik ve standart

hata degerleri kullanilarak belirlendi.

Tablo 3.8: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegine, Déniisiimcii Liderlik Olgegine ve Kurum Kiiltiirii
Olgegine Ait Carpiklik ve Basiklik Degerleri.

Oloek Faktor N Carpiklik Basiklik
Deger Std. Hata [Deger Std. Hata
. insan Sermayesi 568 |,373 ,103 -,579 ,205

Kurum Kiiltiirii Olcegi — -

Miisteri Sermayesi 568 |,554 ,103 -,412 ,205

'Yapisal Sermaye 568 |,431 ,103 -,935 ,205
Dontisiimeii Liderlik Doniistimeti Liderlik 568 L.277 103 1063 205
Olgegi ' ’ ' '
Kurumsal Kurumsal
Sirdiiriilebilirlik Olgegi Siirdiiriilebilirlik 568 |-,090 103 -0,009 205

Tablo 3.8 incelendiginde, kurumsal siirdiiriilebilirlik 6lgegi, doniisiimcii liderlik 6lgegi ve
kurum kiiltirii 6lgek puanlarmin garpiklik ve basiklik degerleri hesaplanarak normal
dagilim gosterip gostermedigi kontrol edildi. Bu degerlerin £2 araliginda bulunmasi
normal dagilim i¢in yeterli kabul edilmektedir (George ve Mallery, 2010). Kurumsal
stirdiiriilebilirlik 6l¢egi, doniisiimcii liderlik 6lgegi ve kurum kiiltiirii 6lcegiyle elde edilen
veriler i¢in hesaplanan degerlerin belirtilen aralikta yer aldig1 ve normal dagilim gosterdigi

gOriilmiistiir.

Katilimcilarin dontisimceii liderlik 6lgegi ve kurum kiltiiri 6lgegi puanlart arasindaki
iliskinin tespiti i¢in parametrik testlerden bagimsiz orneklem t testi ve ANOVA testi ile

analiz edilerek karsilagtirmalar yapilmastir.

3.2.1.2 Doniisiimcii liderlik dlcegi

Aragtirmada kullanilan bir diger 6lgek “Doniisiimcii Liderlik” 6lcegidir. Bu dlcek 2014
yilinda yapilan yiiksek lisans tezinde Toker tarafindan gelistirilmistir. Olgek toplamda 23
sorudan olusmaktadir. Olgek 5°li likert tipi olup, “1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum” seklinde siralanmaktadir. Yapi gecerligini 6lgmek i¢in varimax rotasyonlu

temel bilesen analizini kullanilarak A¢imlayic1 Faktor Analizi (AFA) uygulandi.

Kaiser Meyer Olkin (KMO) Orneklem Yeterlilik kriterleri ve Bartlett Kiiresellik Testi
kullanilarak ¢alismanin amacima uygun olarak, arastirma materyalinin toplanmasinda

kullanilan oOlgegin yeterli miktarda veri igerip igermedigi ve materyalin ¢alismaya
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uygunlugu test edilmistir. KMO testi ve uygunluk Kriterleri tablo 5.8’de gosterilmistir.

Tablo 3.9: Déniisiimcii Liderlik Olgegi KMO Testi statistikleri.

KMO Orneklem Yeterliligi Olgiitii ,970
\Yaklasik Kikare 10907,606
Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 153
P 0,000

Tablo 3.9 incelendiginde, dlgegin KMO degeri 0,970 oldugu ve bu durumun faktor analizi

icin Orneklem yeterliliginin kabul edilebilir oldugu goriilmistiir. Faktor analizinde

degiskenler arasinda yiiksek korelasyon orani istenmekte ve bu oran Bartlett Kiiresellik

Testi ile olgtilmektedir. Bartlett Kiiresellik Testi p degerinin 0,05’ten kiigiik oldugu ortaya

ctkmistir. Olgek ve yapi gegerliliginin kabu edilebilmesi igin KMO degerinin 0,60’tan

biiyiik olmas1 ve Bartlett testinin istatistiksel olarak anlamli olmas1 gerekmektedir (Kozak,

2015: 150). Baska bir degisle, KMO ve Bartlett testi sonuglar1 gore 6rneklem biyiikligi

veri setinin faktor analizine i¢in uygun oldugu sonucuna varilmstir.

Her bir maddenin aciklanan toplam varyansa katki yapabilmeleri bakimindan her bir

maddenin sahip oldugu katki diizeyi 0.2’den daha biiyiikk olmasi gerekmektedir
(Biiytikoztirk vd., 2013; Giirbiiz & Sahin, 2017).

Tablo 3.10: Déniisiimeii Liderlik Olgegi Ortak Faktdr Varyanst.

Initial Extraction
DLO1 1,000 ,659
DL02 1,000 ,710
DLO3 1,000 77
DL04 1,000 ,736
DLO5 1,000 723
DLO06 1,000 ,763
DLO7 1,000 745
DLO8 1,000 774
DL09 1,000 ,616
DL10 1,000 ,570
DL11 1,000 ,528
DL12 1,000 ,632
DL18 1,000 ,642
DL19 1,000 ,706
DL20 1,000 172
DL21 1,000 ,738
DL22 1,000 722
DL23 1,000 ,756
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Tablo 5.10 incelendiginde “DL13.”, “DL14.”, “DL15.”, “DL16.” ve “DL17.” Maddelerinin
aciklanan toplam varyansa katki diizeyi 0.2’den daha kii¢lik oldugu igin dlgekten
cikarilmistir. Diger her bir maddenin aciklanan toplam varyansa katki diizeyi 0.2°’den daha
bliyiik oldugu icin ortak faktoér varyanslarinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Sonug
olarak, 18 madde ortak varyanslarinin tatmin edici paydaslik degerlerine sahip oldugu

anlasilmaktadir.

“DL13.”, “DL14.”, “DL15.”, “DL16.” ve “DL17.” maddeleri 6l¢ekten ¢ikarildiktan sonra

6l¢egin faktorlerine iliskin varyans degeri tablo 3.11°da gosterilmistir.

Tablo 3.11: Déniisiimcii Liderlik Olgegi Varyans Degeri Dagilimu.

Ozdegerler 'Yikler Karesinin Toplaminin Cikarimi
Faktor Toplam Varyansin Kiimiilatif Toplam Varyansin Kiimiilatif yilizde
Yiizdesi yiizde 'Ytizdesi
1 12,569 69,826 69,826 12,569 69,826 69,826
2 ,847 4,703 74,530
3 7136 4,091 78,620
4 ,445 2,471 81,091
5 ,430 2,390 83,481
6 374 2,077 85,558
7 ,329 1,830 87,388
8 ,297 1,648 89,036
9 ,270 1,498 90,534
10 ,265 1,475 92,009
11 ,245 1,360 93,368
12 ,233 1,292 94,660
13 ,199 1,103 95,763
14 ,175 ,970 96,733
15 ,170 ,946 97,679
16 ,156 ,864 98,543
17 ,142 ,790 99,333
18 ,120 ,667 100,000

Tablo 3.11 incelendiginde 6l¢ekte madde yiiklerinin tek faktorde toplandigi ve dlgegin tek
faktorlii oldugu goriilmiistiir. Bu faktorler arastirilmak istenilen etkinin %69,26’sin1
aciklayici niteliktedir. Agiklanan toplam varyansin tek boyutlu 6l¢eklerde en az %30, birden
fazla boyutlu 6l¢eklerde en az %50 olmasi gerektigi ifade edilmistir (Streiner, 1994). Bu
kriter acisindan disiiniildiigiinde agiklanan toplam varyansin yeterli diizeyde oldugu

gorilmiistiir.

“DL13.”, “DL14.”, “DL15.”, “DL16.” ve “DL17.” maddeleri 6l¢ekten ¢ikarildiktan sonra
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Olcege ait faktor yiik degeri tablo 3.12°de gosterilmistir.

Tablo 3.12: Déoniisiimcii Liderlik Olgegi Faktorii Yiik Degerleri.

Olgek Maddeleri Faktor
Doniistimceii Liderlik
DLO1 812
DL02 842
DLO03 881
DLO4 858
DLO5 850
DL06 874
DLO7 863
DL08 880
DLO9 785
DL10 755
DL11 727
DL12 795
DL18 801
DL19 840
DL20 879
DL21 859
DL22 850
DL23 870

Tablo 3.12 incelendiginde dlgekte yer alan 18 maddenin doniisiimcii liderlik faktériinde yer
aldig1 gorilmiistiir. Tiim faktor yiiklerinde ¢apraz (binisik) yiiklenme problemi olmamasi
i¢in diger boyuta kiyasla en az 0.1 birim fark olmasi1 gerekmektedir (Biiyiikoztiirk vd., 2013;
Giirbiiz & Sahin, 2017). Tiim faktor yiik degerleri arasinda 0,1 birim fark oldugu ve faktor
yiiklerinde ¢apraz (binisik) yliklenme problemi olmadig1 goriilmiistiir.

Dogrulayict faktor analizi i¢in 6lgek ¢alismasindan ¢ikan sonuglar, AMOS programiyla
analiz edilmistir. Yapilan analizde; 6l¢egin uyum indekslerine, x* (ki-kare) degerlerine ve
gizil degiskenlerin gozlenen degiskenleri acgiklama durumuna iliskin standart katsayilar

dikkate alinmistir.

Dontistimcii liderlik 6lgegini test etmek amaciyla dogrulayici faktdr analizi yapilmistir.

Model uyum degerleri Tablo 3.13’de gosterilmistir.
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Tablo 3.13: Doniisiimcii Liderlik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri.

Uyum Tyiligi indeksleri

Uyum lyiligi indeks Degerleri

Kabul Edilebilir Degerler

Ki-kare (x2) 383,984

Serbestlik derecesi (df) 130

Ki-kare/serbestlik derecesi (x2 /df) 3,728 1-5
RMSEA 0,071 0,01<RMSEA<0,08
NFI 0,921 0,80<NFI<0,97
RFI 0,907 0,80<RFI<0,97
CFl 0,932 0,80<CFI<0,97
GFI 0,844 0,80<GFI1<0,97

Dogrulayict faktor analizi sonuglarina gore 18 maddeden olusan doniisiimcii liderlik
Olceginin uyum iyiligi degerleri; Ki-kare/serbestlik derecesinin 3,728 oldugu; yaklasik
hatalarin ortalama karekdkiiniin (RMSEA) 0,071 oldugu; normlastirilmis uyum indeksinin
(NFI) 0,921 oldugu; goreceli uyum indeksinin (RFI) 0,907 oldugu; karsilastirict uyum
katsayisinin (CFI) 0,932 oldugu; uyum 1iyiligi indeksinin (GFI) 0,844 oldugu ve bu
degerlerin modelin iyi bir uyuma sahip oldugu goériilmiistiir. Sonug olarak, dogrulayici faktor
analizi sonucunda Olcekte yer alan degiskenlerin kabul edilebilirliklerinin istenilen deger

araliginda oldugu goriilmiistir.

Calismada kullanilan 6lgegin yap1 gecerliligini test etmek i¢in dogrulayici faktor analizleri

kullanilmigtir. Puan giivenilirligini degerlendirmek igin her 6lgege Cronbach alfa analizi

uygulanmigtir.
Tablo 3.14: Déniisiimcii Liderlik Olgegi Olgiim Modeli.
—_— Fakior Maddeleri | gy 511 viikis cA CR AVE
DLO1 0,802
DLO02 0,838
DLO3 0,879
DLO04 0,856
DLO5 0,854
DLO06 0,874
= DLOY 0,860 0,97 0,97 0,68
3 DLO8 0,880
= DLO9 0,767
§ DL10 0,735
Z DL11 0,695
S DL12 0,763
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Tablo 3.14: Déniisiimcii Liderlik Olgegi Ol¢iim Modeli. (Devami)

DL18 0,782
DL19 0,817
DL20 0,857
DL21 0,834
DL22 0,828
DL23 0,857

Tablo 3.14 incelendiginde, Composite Reliability (CR) modelin yapisal giivenirligini
gostermektedir. Composite Reliability (CR) degerlerinin 0,70 veya bu degerden biiyiik
olmasi gerekmektedir (Dogan, 2019). Kullanilan doniisiimcii liderlik 6l¢eginin gecerlik ve
giivenirligi ile arastirma Olgegindeki tiim degiskenler icin Composite Reliability (CR)
degerleri 0.70’in lizerinde oldugu, faktorlerdeki ifadelerinin ve modelin yap1 giivenirliginin
oldugu goriilmiistiir. Yakinsama gegerliligi igin modelin AVE (Average Variance Extracted)
degerlerine bakilir. AVE degerinin 0,50’den biiyiik olmasi gerekmektedir (Dogan, 2019).
AVE degerinin belirtilen degerin iizerinde oldugu ve modelin yakinsama gegerligi oldugu
goriilmiistiir. Her bir dlgek yapist igin Cronbach alfa degerlerinin 0,70'den biiyiik olmasi

6lcek maddelerinin gerekli i¢ tutarliligi gosterdigi goriilmiistiir.

3.2.1.3 Kurumsal siirdiiriilebilirlik 6lcegi

Aragtirmada “Kurumsal Sirdiriilebilirlik” 6lcegi kullanilmigtir. Bu 6lgek 2020 yilinda Sezen
Giiltekin ve Argon tarafindan gelistirilmistir. Olcek 39 sorudan olusmaktadir. Olgek 5°li likert tipi
olup, “l1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum” seklinde siralanmaktadir. Yapi
gecerliligini 6l¢mek igin varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi kullanilarak A¢imlayici Faktor

Analizi (AFA) uygulanmustir.
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Sekil 3.3: Déniisiimcii Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Path Diyagramu.
Aragtirmanin amacina uygun olarak Kaiser Meyer Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi
kriterleri ve Bartlett Kiiresellik Testi kullanilarak aragtirma materyalinin toplanmasinda
kullanilan olcegin yeterli miktarda veri igerip icermedigi ve materyalin ¢alismaya
uygunlugu test edilmistir. KMO testine ve Yeterliligi Olgiitii ve Bartlett Kiiresellik Testi ait
istatistiki veriler tablo 3.15’de gosterilmistir.
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Tablo 3.15: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi KMO Testi Istatistikleri.

KMO Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0,957
'Yaklagik Kikare 17086,308
Bartlett Kiiresellik Testi - -
Serbestlik Derecesi 741
p 0,000

Tablo 3.15 incelendiginde, 6lgegin KMO degeri 0,957 oldugu ve bu durumun faktor analizi

icin Orneklem yeterliliginin kabul edilebilir oldugu gorilmistiir. Faktor analizinde

degiskenler arasinda yliksek korelasyon orani istenmekte ve bu oran Bartlett Kiiresellik

Testi ile Olclilmektedir. Bartlett Kiiresellik Testi p degerinin 0,05’ten kiiciik oldugu ortaya

ctkmistir. Olgek ve yapi gegerliliginin kabu edilebilmesi igin KMO degerinin 0,60’tan

biiyiik olmas1 ve Bartlett testinin istatistiksel olarak anlamli olmasi gerekmektedir (Kozak,

2015: 150). Baska bir degisle, KMO ve Bartlett testi sonuglarina gore 6rneklem biiytikligi

veri setinin faktor analizi i¢in uygun oldugu sonucuna varilmastir.

Her bir maddenin agiklanan toplam varyansa katki yapabilmeleri bakimidan her bir

maddenin sahip oldugu katki diizeyi 0.2’den daha biiyilikk olmas1 gerekmektedir
(Biiytikoztiirk vd., 2013; Giirbliz & Sahin, 2017).

Tablo 3.16: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi Ortak Faktdr Varyansi.

Initial Extraction
KSO01 1,000 377
KS02 1,000 ,556
KS03 1,000 553
KS04 1,000 467
KS05 1,000 ,486
KS06 1,000 ,508
KS07 1,000 499
KS08 1,000 563
KS09 1,000 526
KS10 1,000 557
KS12 1,000 491
KS13 1,000 555
KS14 1,000 ,520
KS15 1,000 514
KS16 1,000 457
KS17 1,000 ,584
KS18 1,000 ,589
KS19 1,000 572
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Tablo 3.16: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi Ortak Faktor Varyansi. (Devami)

KS20 1,000 ,613
KS21 1,000 ,488
KS22 1,000 ,599
KS23 1,000 ,526
KS24 1,000 ,548
KS25 1,000 ,508
KS26 1,000 ,511
KS27 1,000 ,545
KS28 1,000 471
KS29 1,000 442
KS30 1,000 ,500
KS31 1,000 428
KS32 1,000 ,515
KS33 1,000 441
KS34 1,000 ,387
KS35 1,000 ,286
KS36 1,000 ,237
KS37 1,000 ,332
KS38 1,000 431
KS39 1,000 ,398

Tablo 3.16 incelendiginde “KS11.” maddenin agiklanan toplam varyansa katki diizeyi
0.2°den daha kii¢iik oldugu icin dlgekten g¢ikarilmistir. Diger her bir maddenin agiklanan
toplam varyansa katki diizeyi 0.2’den daha biiyiik oldugu i¢in ortak faktdr varyanslarinin
yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Sonug olarak, 38 madde ortak varyanslarinin tatmin

edici paydaslik degerlerine sahip oldugu anlasilmaktadir.

“KS11.” madde 6l¢ekten ¢ikarildiktan sonra dlgegin faktorlerine iliskin varyans degeri

tablo 3.17°da gosterilmistir.
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Tablo 3.17: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi Varyans Degeri Dagilimu.

. Ozdegerler Yiikler Karesinin Toplaminin Cikarimi
Faktor
Varyansin Kiimiilatif Varyansin Yiizdesi [Kiimiilatif
Toplam Yiizdesi yiizde Toplam lylizde

1 18,579 48,892 48,89218,579 48,892 48,892
2 2,412 6,348 55,240
3 1,462 3,848 59,088
4 1,229 3,235 62,323
5 1,113 2,929 65,252
6 ,955 2,512 67,764
7 ,885 2,330 70,094
8 ,784 2,062 72,156
9 ,718 1,888 74,044
10 ,653 1,719 75,763
11 ,634 1,668 77,431
12 ,607, 1,597 79,028
13 ,556 1,463 80,491
14 ,510 1,342 81,833
15 494 1,301 83,134
16 476 1,253 84,386
17 443 1,166 85,552
18 ,435 1,144 86,696
19 ,399 1,050 87,745
20 ,383 1,007 88,753
21 ,363 ,954 89,707
22 ,345 ,908 90,615
23 ,331 872 91,487
24 ,305 ,802 92,289
25 ,299 ,788 93,076
26 ,285 ,750 93,826
27 ,265 ,697, 94,522
28 ,235 ,619 95,141
29 ,229 ,604 95,745
30 ,216 ,569 96,314
31 ,209 ,551] 96,865
32 ,201] ,530 97,395
33 ,189 497 97,892
34 ,176 463 98,355
35 171 ,450 98,805
36 ,161] 424 99,229
37 ,156 410 99,639
38 ,137, ,361] 100,000

Tablo 3.17 incelendiginde 6lgekte madde yiiklerinin tek faktorde toplandigi ve 6lgegin tek

faktorlii oldugu goriilmiistiir. Bu faktorler arastirilmak istenilen etkinin

%48,892’s1n1 aciklayici niteliktedir. Aciklanan toplam varyansin tek boyutlu 6l¢eklerde en
az %30, birden fazla boyutlu 6lgeklerde en az %50 olmasi gerektigi ifade edilmistir (Streiner,

1994). Bu kriter agisindan diisiiniildiiglinde agiklanan toplam varyansin yeterli diizeyde
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oldugu goriilmiistiir.

“KS11.” madde 6lgekten ¢ikarildiktan sonra 6lgege ait faktor yiik degeri tablo 3.18°de

gosterilmistir.

Tablo 3.18: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi Faktorii Yiik Degerleri.

Olgek Maddeleri Fakior
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik
KS01 ,614
KS02 , 7146
KS03 744
KS04 ,684
KS05 ,697
KS06 713
KS07 ,706
KS08 ,751
KS09 125
KS10 ,746
KS12 ,701
KS13 ,745
KS14 721
KS15 117
KS16 ,676
KS17 ,764
KS18 167
KS19 ,756
KS20 ,7183
KS21 ,698
KS22 774
KS23 725
KS24 ,740
KS25 713
KS26 ,715
KS27 ,738
KS28 ,686
KS29 ,665
KS30 , 707
KS31 ,654
KS32 ,718
KS33 ,664
KS34 ,622
KS35 ,534
KS36 ,487
KS37 ,576
KS38 ,656
KS39 ,631

Tablo 3.18 incelendiginde oOlgekte yer alan 38 maddenin kurumsal siirdiiriilebilirlik
faktoriinde yer aldig goriilmiistiir. Tiim faktor yliklerinde c¢apraz (binisik) yiiklenme

problemi olmamasi i¢in diger boyuta kiyasla en az 0.1 birim fark olmasi1 gerekmektedir

126



(Biiytikoztiirk vd., 2013; Gilirbiiz & Sahin, 2017). Tiim faktor yiik degerleri arasinda 0,1
birim fark oldugu ve faktor yiiklerinde ¢apraz (binisik) yliklenme problemi olmadig:

gorilmistiir.

Dogrulayici faktor analizi igin 6lgek galismasindan elde edilen veriler, AMOS programiyla
analiz edilmistir. Yapilan analizde; 6l¢egin uyum indekslerine, x? (ki-kare) degerlerine ve
gizil degiskenlerin gozlenen degiskenleri agiklama durumuna iliskin standart katsayilar

dikkate alinmustir.

Kurumsal siirdiiriilebilirlik 6lcegini test etmek amaciyla dogrulayici faktdr analizi

yapilmistir. Model uyum degerleri Tablo 3.19°da gosterilmistir.

Tablo 3.19: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Ol¢egi Uyum lyiligi Degerleri.

Uyum lyiligi indeksleri Uyum lyiligi Indeks Degerleri |[Kabul Edilebilir Degerler
Ki-kare (x2) 2438,04

Serbestlik derecesi (df) 660

Ki-kare/serbestlik derecesi (x2 /df) 3,694 1-5
RMSEA 0,076 0,01<RMSEA<0,08
NFI 0,845 0,80<NFI<0,97
RFI 0,829 0,80<RFI<0,97
CFI 0,874 0,80<CFI<0,97
GFI 0,876 0,80<GFI<0,97

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 38 maddeden olusan kurumsal siirdiiriilebilirlik
Olceginin uyum 1yiligi degerleri; Ki-kare/serbestlik derecesinin 3,694 oldugu; yaklasik
hatalarin ortalama karekokiiniin (RMSEA) 0,076 oldugu; normlastirilmis uyum indeksinin
(NFI) 0,845 oldugu; goreceli uyum indeksinin (RFI) 0,829 oldugu; karsilastirict uyum
katsayisinin (CFI) 0,874 oldugu; uyum 1iyiligi indeksinin (GFI) 0,876 oldugu ve bu
degerlerin modelin iy1 bir uyuma sahip oldugu goriilmiistiir. Sonu¢ olarak, dogrulayici
faktor analizi sonucunda 6lgekte yer alan degiskenlerin kabul edilebilirliklerinin istenilen

deger araliginda oldugu goriilmustiir.

Calismada kullanilan 6lgegin yap1 gecerliligini test etmek i¢in dogrulayici faktr analizleri
kullanilmistir. Puan giivenilirligini degerlendirmek i¢in her dlgege Cronbach alfa analizi

uygulanmigtir.
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Tablo 3.20: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olcegi Ol¢iim Modeli.

Faktor Maddeleri [Faktori Yuki CA CR AVE
IFaktor
KS01 0,614
KS02 0,746
KS03 0,744
KS04 0,684
KS05 0,697
KS06 0,713
KS07 0,706
KS08 0,751
KS09 0,725
KS10 0,746
KS12 0,701
KS13 0,745
KS14 0,721
KS15 0,717
» KS16 0,676 0,97 0,97 0,52
= KS17 0,764
= KS18 0,767
%’ KS19 0,756
= KS20 0,783
2 KS21 0,698
g KS22 0,774
§ KS23 0,725
3 KS24 0,740
KS25 0,713
KS26 0,715
KS27 0,738
KS28 0,686
KS29 0,665
KS30 0,707
KS31 0,654
KS32 0,718
KS33 0,664
KS34 0,622
KS35 0,534
KS36 0,487
KS37 0,576
KS38 0,656
KS39 0,631

Tablo 3.20 incelendiginde, Composite Reliability (CR) modelin yapisal giivenirligini
gostermektedir. Composite Reliability (CR) degerlerinin 0,70 veya bu degerden biiyiik
olmasi1 gerekmektedir (Dogan, 2019). Kullanilan kurumsal siirdiiriilebilirlik 6lgeginin
gegerlik ve giivenirligi ile arastirma olgegindeki tiim degiskenler igin Composite Reliability
(CR) degerleri 0.70’in iizerinde oldugu, faktorlerdeki ifadelerinin ve modelin yap1
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giivenirliginin oldugu goriilmiistiir. Yakinsama gecerliligi i¢in modelin AVE (Average
Variance Extracted) degerlerine bakilir. AVE degerinin 0,50’den biiyilk olmast
gerekmektedir (Dogan, 2019). AVE degerinin belirtilen degerin tizerinde oldugu ve modelin
yakinsama gecerligi oldugu gorilmiistir. Her bir Olgek yapist i¢in Cronbach alfa
degerlerinin 0,70'den biiylik olmasi1 6l¢ek maddelerinin gerekli i¢ tutarliligi gosterdigi

gorilmiistir.
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Sekil 3.4: Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Path Diyagram.
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4. BULGULAR

Incelemeler basariyla tamamlandiktan sonra ortaya ¢ikan neticeler degerlendirilmeden once,
kurumsal siirdiirtilebilirlik 6lgeginin, doniisiimcii liderlik Slgeginin ve kurum kiltiiri
6lceginin uygun doldurulup doldurulmadigi kontrol edilmistir. Kurumsal stirdiiriilebilirlik
Olgegi, donlisiimcii liderlik 6lgegi ve kurum kiiltiirii 6lgegiyle toplanan verilerin analiz
neticelerinin bilimsel olarak agiklanabilmesi amaciyla nicel veriler SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) istatistik programina girilmistir. Arastirmada toplanan veriler
SPSS for Windows 22.0 i¢in SPSS programi kullamlarak analiz edilmistir. Verilerin normal
dagilima uygulanabilirligi c¢arpiklik, basiklik ve standart hata degerleri kullanilarak

belirlenmistir.

Bu boliimde, arastirmaya katilanlara uygulanan veri toplama olgeginden veri analizi

neticeleri yer almaktadir. Elde edilen neticeler tablolara doniistiiriilerek agiklanmustir.

Olgiim modelinin madde ve yap: giivenirligini, yakinsama ve aymrsama gegerliligini
sagladig sonucuna ulastiktan yapisal esitlik modeli yapilmistir. Yapisal modelde temelde
10(on) hipotez incelenmistir. Hi: Kurum kiiltiiriiniin insan sermayesi alt boyutunun
doniistimcii liderlik {izerinde pozitif bir etkisi vardir. Hz: Kurum kiiltlirlinlin miisteri
sermayesi alt boyutunun doéniisiimcii liderlik tstiinde olumlu bir tesiri vardir. Hs: Kurum
kiiltiirtiniin yapisal sermaye alt boyutunun doniisiimcii liderlik tstiinde olumlu bir tesiri
vardir. Hs: Kurum kiiltiiriinlin insan sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik
tizerinde pozitif bir etkisi vardir. Hs: Kurum kiiltiirliniin miisteri sermayesi alt boyutunun
kurumsal siirdiirtilebilirlik iizerinde pozitif bir etkisi vardir. He: Kurum kiiltiirliniin yapisal
sermaye alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde pozitif bir etkisi vardir. H7:
Doéniistimceii liderligin kurumsal siirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif bir etkisi vardir. Hs:
Kurum kiiltlirlinlin insan sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerindeki
etkisinde doniisiimcili liderligin aracilik etkisi vardir. He Kurum Kkiiltiiriiniin miisteri
sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerindeki etkisinde doniistimcii
liderligin aracilik etkisi vardir. Hip: Kurum Kkiiltiirliniin yapisal sermaye alt boyutunun

kurumsal stirdiiriilebilirlik tizerindeki etkisinde doniistimcii liderligin aracilik etkisi vardir.
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Tablo 4.1:Yol katsayilar1 ve Hipotez Testi Sonuglari.

Hipotezler Yollar Yol T P Sonug
Katsay1si Istatistikleri Degeri

H1 Ins. Ser --> Dén. Lid 0,664 21,115 0,000 Kabul

H2 Miis. Ser--> Don. Lid 0,581 16,992 0,000 Kabul

H3 Yap. Ser-->Dén. Lid 0,508 14,031 0,000 Kabul

H4 Ins. Ser --> Kur. Siir 0,705 23,652 0,000 Kabul

H5 Miis. Ser --> Kur. Siir 0,605 18,069 0,000 Kabul

H6 Yap. Ser--> Kur. Siir 0,492 12,430 0,000 Kabul

H7 Dén. Lid--> Kur. Siir 0,782 11,529 0,000 Kabul

H8 Kur.Kiil -->Ins. Ser -->Dén. Lid--> 0,782 12,955 0,000 Kabul
Kur. Siir

H9 Kur.Kiil --> Mis. Ser -->Kur. Siir-- 0,757 8,282 0,000 Kabul
> Don. Lid

H10 Kur.Kiil -->YapSer--> Kur. Siir--> 0,736 16,551 0,000 Kabul
Don. .Lid
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Sekil 4.1: Yapisal Modeli Path Diyagrami

Olgiim modeli uyum degerleri Tablo 4.2°de gosterilmistir.

Tablo 4.18: Olgiim Modeli Uyum lyiligi Degerleri.

Uyum lyiligi indeksleri Uyum lyiligi indeks Degerleri Kabul Edilebilir Degerler
Ki-kare (x2) 9140,493

Serbestlik derecesi (df) 3915

Ki-kare/serbestlik derecesi (x2 /df) 2,335 1-5

RMSEA 0,049 0,01<RMSEA<0,08

NFI 0,813 0,80<NFI<0,97

RFI 0,804 0,80<RFI<0,97

CFI 0,883 0,80<CFI<0,97

GFI 0,803 0,80<GFI1<0,97
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Olgiim modeli uyum iyiligi degerleri Ki-kare/serbestlik derecesinin 2,335 oldugu; yaklasik
hatalarin ortalama karekokiiniin (RMSEA) 0,049 oldugu; normlastirilmis uyum indeksinin
(NFI) 0,813 oldugu; goreceli uyum indeksinin (RFI) 0,804 oldugu; karsilastirict uyum
katsayisinin (CFI) 0,883 oldugu; uyum iyiligi indeksinin (GFI) 0,803 oldugu ve bu
degerlerin modelin iyi bir uyuma sahip oldugu goriilmiistiir. Olusturulan yapisal esitlik
modelinde elde edilen sonuglara goére modelin uyumlu oldugu ve model iyi uyum

degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir.

Yapilan inceleme neticesinde elde edilen bilgilerin uygunlugu ve giivenilirligi temin
edildikten sonra, yiizde 95 bootstrap giiven araliklari elde etmek igin bootstrapping i¢eren
aracilik modellerini degerlendirmek i¢in Hayes (2013) tarafindan olusturulan PROCESS
makrosu kullanilmistir. Once siireg makrosunda model 4 olan aracilik iliskisi
raporlanmistir. Ikinci olarak, aracihigi 6lgmek icin kullanilan 6nyiikleme yontemiyle

dogrudan etki, dolayl etki ve aracilik anlamlilik indeksinin sonuglarini raporlanmistir.

Tablo 4.3: Aracilik Analizi.

[Faktor B SE t p R R2
inSer --> DoénLid 0,664 0,033 21,115 0,000 0,664 | 0,441
MiisSer--> DonLid 0,581 0,033 16,992 0,000 0,581 | 0,338
'YapSer--> DonLid 0,508 0,026 14,031 0,000 0,508 | 0,258
inSer --> KurSiir 0,705 0,031 23,652 0,000 0,705 | 0,497
MiisSer --> KurSiir 0,605 0,032 18,069 0,000 0,605 | 0,366
YpSer--> KurSiir 0,492 0,026 12,430 0,000 0,492 | 0,242
. 0,404 0,037 11,529 0,000
I +D.. L‘ e K . ] ] 1 1 7 2 12
nSer +DonLid--> KurSir 0454 | 0035 | 12955 | o000 1782 [
. 0,280 0,032 8,282 0,000

M.. +D" L __> K . 1 ] 1 1 7 7 7

isSer+Do6nLid urSir 0.559 0.034 16,551 0,000 0,75 0,573
'YapSer+DonLid--> KurSiir 0,168 0,024 5,093 0,000 0,736  [0,542

Tablo 4.4: Dolayli Etki i¢in Onyiikleme Sonuglari (Doniisiimcii Liderligin Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik Uzerindeki Dolayli Etkisi).

[Faktor Effect BootSE BootLL %95 Cl | BootUL %95 CI
D6nLid--> InsSer 0,521 0,029 0,660 0,773

Tablo 4.4 incelendiginde, insan sermayesinin donisiimcii liderlik tizerinde B=0,664;
p<0,05 anlamlilik seviyesinde olumlu bir tesirinin oldugu goriilmiistir. Miisteri
sermayesinin dontisiimcii liderlik tizerinde 8=0,581; p<0,05 anlamlilik seviyesinde olumlu
bir tesirinin oldugu gorilmistiir. Yapisal sermayesinin doniisimcii liderlik {izerinde
=0,508; p<0,05 anlamlilik seviyesinde olumlu bir tesirinin oldugu goriilmiistiir. insan
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sermayesinin kurumsal siirdiiriilebilirlik {izerinde $=0,705; p<0,05 anlamlilik seviyesinde
olumlu bir tesirinin oldugu goriilmiistiir. Miisteri sermayesinin kurumsal siirdiiriilebilirlik
tizerinde =0,605; p<0,05 anlamlilik seviyesinde olumlu bir tesirinin oldugu goériilmiistiir.
Yapisal sermayenin kurumsal stirdiiriilebilirlik tlizerinde B=0,492; p<0,05 anlamlilik

seviyesinde olumlu bir tesirinin oldugu goriilmiistir.

Aracilik etkisi, degiskenin bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliski
iizerinde yaptig1 etkidir. Insan sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde
toplam etkisi 3=0,705’ken doniisiimcii liderligin aracilik etkisiyle insan sermayesi alt
boyutunun kurumsal siirdiirtilebilirlik {izerindeki etkisi $=0,404’e¢ dismistir. Etki
degerinin diismiis olmasina ragmen insan sermayesi alt boyutunun kurumsal
stirdiriilebilirlik {izerinde p<0,05 anlamlilik diizeyinde pozitif etkisinin devam etmesi
dontigiimceii liderligin insan sermayesi ile kurumsal siirdiiriilebilirlik arasinda kismi aracilik

etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Miisteri sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik {izerinde toplam etkisi
3=0,605’ken doniistimcii liderligin aracilik etkisiyle insan sermayesi alt boyutunun
kurumsal siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkisi $=0,280’e diigmiistiir. Etki degerinin diigmiis
olmasina ragmen miisteri sermayesi alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik tizerinde
p<0,05 anlamlilik diizeyinde pozitif etkisinin devam etmesi dontisiimceii liderligin miisteri
sermayesi ile kurumsal siirdiiriilebilirlik arasinda kismi aracilik etkisinin oldugu

gorilmiistiir.

Yapisal alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde toplam etkisi =0,492’yken
dontisimcii  liderligin  aracilik etkisiyle yapisal sermaye alt boyutunun kurumsal
stirdiiriilebilirlik {izerindeki etkisi 8=0,168"e diismiistiir. Etki degerinin diismiis olmasina
ragmen yapisal sermaye alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde p<0,05
anlamlhilik diizeyinde pozitif etkisinin devam etmesi doniisiimcii liderligin yapisal sermaye

ile kurumsal siirdiiriilebilirlik arasinda kismi aracilik etkisinin oldugu gorilmiistiir.

Bir yolu analiz ederken dikkate alinmasi gereken diger bir husus da etki biiyiikliigiiniin

degeridir. R? degerleri etki biiyiikliigii degerlerini olusturmaktadir. R? egzojen

degiskenlerin endojen degiskenin yiizde kacinmi agikladigini gdsteren orandir. Doniistimcii

liderlik faktorii i¢in R? degerinin 0,521 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil

kurumsal siirdiiriilebilirlik faktoriiniin doniisiimcii liderligin %52’sini agikladigi; insan
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sermayesi alt boyutu icin R? degerinin 0,441 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil
insan sermayesi faktoriiniin donistimcii liderligi %44’ tinii agikladigi; miisteri sermayesi alt
boyutu i¢in R? degerinin 0,338 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil miisteri
sermayesi faktoriiniin doniistimcii liderligi %43 linii agikladig1; yapisal sermaye alt boyutu
icin R? degerinin 0,258 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil yapisal sermaye
faktoriiniin doniisiimcii liderligi %25’ini acikladigi; insan sermayesi alt boyutu icin R?
degerinin 0,497 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil insan sermayesi faktoriiniin
kurumsal siirdiiriilebilirligin %49 unu agikladigi; miisteri sermayesi alt boyutu icin R?
degerinin 0,366 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil insan sermayesi faktoriiniin
kurumsal siirdiiriilebilirligin %36’sin1 acikladig1; yapisal sermaye alt boyutu icin R2
degerinin 0,242 oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil insan sermayesi faktdriiniin
kurumsal stirdiiriilebilirligin = %24’inii  agikladigi; insan sermayesi alt boyutunun
doniisiimcii liderlik ile beraber kurumsal siirdiiriilebilirligin R? degerinin 0,612 oldugu
tespit edilmis ve yapisal modele dahil insan sermayesi alt boyutunun doniisiimcii liderlik
iler beraber kurumsal stirdiiriilebilirligin %61’ini acikladigl; miisteri sermayesi alt
boyutunun déniisiimeii liderlik ile beraber kurumsal siirdiiriilebilirligin R? degerinin 0,573
oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil miisteri sermayesi alt boyutunun doniisiimcii
liderlik iler beraber kurumsal siirdiiriilebilirligin %57’sini agikladigi; yapisal sermaye alt
boyutunun déniisiimeii liderlik ile beraber kurumsal siirdiiriilebilirligin R? degerinin 0,542
oldugu tespit edilmis ve yapisal modele dahil yapisal sermaye alt boyutunun doniisiimeii

liderlik iler beraber kurumsal siirdiiriilebilirligin %54’lini agikladigi;

Sonug olarak, “H1: Insan sermayesinin doniisiimcii liderlik iistiinde olumlu bir tesiri vardir.
H2: Misteri sermayesinin doniisiimcii liderlik iistiinde olumlu bir tesiri vardir. H3: Yapisal
sermayenin doniisiimcii liderlik iistiinde olumlu bir tesiri vardir. H4: Insan sermayesinin
kurumsal siirdiiriilebilirlik iistinde olumlu bir tesiri vardir. HS: Misteri sermayesinin
kurumsal siirdiiriilebilirlik tstiinde olumlu bir tesiri vardir. H6: Yapisal sermayenin
kurumsal siirdiiriilebilirlik tstiinde olumlu bir tesiri vardir. H7: Doniistimcii liderligin

kurumsal siirdiirtilebilirlik tistiinde olumlu bir tesiri vardir.” hipotezleri desteklenmistir.
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Tablo 4.5: Ara Degisken Etkisi Hipotezleri ve Yol Katsayilart.

Hipotezler Yollar Standard T Istatistikleri P Sonug
Sapma Degeri
H1l Kur. Kiil--> Ins. Ser --> Cins. Deg. 0,792 -0,076 0,939 Ret
H12 Kur. Kiil-->Miis. Ser --> Cins. Deg. 0,877 -0,324 0,746 Ret
H13 Kur. Kiil-->Yap. Ser --> Cins. Deg. 1,168 -0,160 0,873 Ret
H17 Kur. Kiil--> ins. Ser --> Med. Deg. 0,850 0,935 0,350 Ret
H18 Kur. Kiil-->Miis. Ser --> Med. Deg. 0,925 -0,298 0,766 Ret
H19 Kur. Kiil-->Yap. Ser --> Med. Deg. 1,224 0,697 0,486 Ret
H26 Don. Lid.--> Cins. Deg. 0,895 0,416 0,678 Ret
H28 Don. Lid.--> Med. Dur. Deg. 0,872 1,136 0,257 Ret
Hipotezler Yollar Standart F Istatistikleri P degeri | Sonug
Sapma
H14 Kur. Kiil--> Ins. Ser --> Yas De§. 0,882 2,114 0,097 Ret
H15 Kur. Kiil-->Miis. Ser --> Yas Deg. 0,993 0,644 0,587 Ret
H16 Kur. Kiil-->Yap. Ser --> Yas Deg. 3,174 1,266 0,869 Ret
H20 Kur. Kiil--> Ins. Ser --> Og. Dur. Deg. 0,832 1,766 0,172 Ret
H21 Kur. Kiil-->Miis. Ser --> (")g. Dur. Deg. 0,947 1,722 0,180 Ret
H22 | Kur. Kiil-->Yap. Ser --> Og. Dur. De§. 1,252 4,462 0,012 Kabul
H23 Kur. Kiil--> Ins. Ser --> Cal. Siir. Deg. 0,869 4,143 0,016 Kabul
H24 Kur. Kiil-->Miis. Ser --> Cal. Siir. Deg. 0,954 0,684 0,505 Ret
H25 Kur. Kiil-->Yap. Ser --> Cal. Siir. Deg. 1,279 0,582 0,559 Ret
H27 Dén. Lid.--> Yag Deg. 0,883 1,137 0,333 Ret
H29 | Dén. Lid.--> Og. Dur. Deg. 0,884 2,891 0,052 Ret
H30 Don. Lid.--> Cal. Siir. Deg. 0,884 4,018 0,018 Kabul

Katilimeilarin cinsiyet degiskenine bagl olarak kurum kiiltiiriiniin insan sermayesi, miisteri
sermayesi ve yapisal sermaye alt boyutlar1 arasindaki anlam farkliligi sonuglari tablo 4.6’ da

gosterilmistir.
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Tablo 4.6: Kurum Kiiltiirii Olgegi Cinsiyet Degiskeni T Testi.

Faktor Cinsiyet N X Ss t p

insan Sermayesi Kadin 249 3,458 0,792 0,076 0,939
Erkek 319 3,463 0,884

Miisteri Sermayesi [Kadin 249 3,591 0,877 0.324 0,746
Erkek 319 3,617 0,985

Yap]sa] Sermayesi Kadin 249 3,256 1,168 0.160 0,873
Erkek 319 3,273 1,291

Tablo 4.6 incelendiginde, kurum kiiltiirii 6lgeginin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve
yapisal sermaye alt boyutlarina verilen puanlarin ortalamalarinda katilimcilarin cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadigr goriilmiistir (p>0,05). Kadin ve erkek
katilimcilarin kurum kiiltiirii 6lgeginin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve yapisal
sermaye alt boyutlarina vermis olduklar1 puan ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; kadin
ve erkek katilimcilarin kurum kiiltiirii algilarinin ayni diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuglardan hareketle “Hu1: Katilimcilarin Kurum kiiltirii insan sermayesi algilar: arasinda
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik vardwr.”, “Hu2: Katilimcilarin kurum kiiltiirii
miisteri sermayesi algilart arasinda cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farkiilik vardu”

ve “Hiz: Katilimcilarin  kurum kiiltiirii  yapisal sermaye algilari arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri reddedilmistir.

Katilimcilarin yas degiskenine bagli olarak kurum Kkiiltiirliniin insan sermayesi, miisteri

sermayesi ve yapisal sermaye alt boyutlar1 arasindaki anlam farkliligi sonuglari tablo 4.7°de

gosterilmistir.
Tablo 4.7: Kurum Kiiltiirii Olcegi Yas Degiskeni ANOVA Testi.
IFaktor 'Yas N X Ss F p
) |18-25 Yas 147 3,367 0,882
Insan Sermayesi g 357y, 208 3433 0819 | 114 0.007
36-45 Yas 132 3,613 0,864
46 Yas ve Ugzeri 81 3,452 0,787
18-25 Yas 147 3,647 0,919
Miisteri _
Sermayesi 26-35 Yas 208 3,534 0,940 0,644 0,587
36-45 Yas 132 3,651 0,993
46 Yas ve Uzeri 81 3,642 0,885
18-25 Yas 147 3,365 1,236
'Yapisal _
Sermayesi 26-35 Yas 208 3,174 1,266 |0,869 0,457
36-45 Yas 132 3,332 1,217
46 Yas ve Ugzeri 81 3,212 1,202
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Tablo 4.7 incelendiginde, kurum kiiltiirii 6l¢eginin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve
yapisal sermaye alt boyutlarina verilen puanlarin ortalamalarinda katilimcilarin yas
degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadig1 gériilmiistiir (p>0,05). 18-25, 26-35, 36-45,
46 yas ve iizeri katilimcilarin kurum kiiltiirii 6lgeginin insan sermayesi, miisteri sermayesi
ve yapisal sermaye alt boyutlarina vermis olduklar1 puan ortalamalarinin birbirine yakin
oldugu; 18-25, 26-35, 36-45, 46 yas ve lizeri katilimcilarin kurum kiiltiirii algilarinin ayni
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu sonuclardan hareketle “Hus: Katilimcilarin kurum kiiltiirii
insan sermayesi algilart arasinda yas degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir.”, “His:
Katilmcilarin kurum  kiiltiirii miisteri sermayesi algilari arasinda yas degiskenine gore
anlamly bir farklilik vardir” ve “Hie: Katilimcilarin kurum kiiltiirii yapisal sermaye algilar

arasinda yas degiskenine gére anlamli bir farklilik vardy” hipotezleri reddedilmistir.

Katilimcilarin medeni durum degiskenine bagli olarak kurum kiiltiiriiniin insan sermayesi,
miisteri Sermayesi ve yapisal sermaye alt boyutlari arasindaki anlam farkliligi sonuglari tablo

4.8’da gosterilmistir.

Tablo 4.8: Kurum Kiiltiirii Olgegi Medeni Durum Degiskeni T Testi.

) Medeni
Faktor Durur N X Ss
i i [Evli 334 3,488 0,850
Insan Sermayesi 0,935 0,350
Bekar 234 3,421 0,837
iisteri i [Evli 334 3,596 0,925
Miisteri Sermayesi 0,298 0,766
Bekar 234 3,620 0,960
i Evli 334 3,296 1,224
Yapisal Sermayesi 0,697 0,486
Bekar 234 3,222 1,258

Tablo 4.8 incelendiginde, kurum kiiltiirii 6lgeginin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve
yapisal sermaye alt boyutlarina verilen puanlarin ortalamalarinda katilimeilarin medeni
durum degiskenine gére anlaml bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir (p>0,05). Evli ve bekar
katilimeilarin kurum kiiltiirii 6l¢eginin insan sermayesi, miisteri sermayesi ve yapisal
sermaye alt boyutlarina vermis olduklar1 puan ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; evli
ve bekar katilimcilarin kurum kiiltliri algilarinin ayni diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuglardan hareketle “Hi7: Katilimcilarin kurum kiiltiirii insan sermayesi algilari arasinda
medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik vardwr.”, “Higs: Katiimcilarin kurum

kiiltiirti miisteri sermayesi algilart arasinda medeni durum degiskenine gére anlaml bir
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Sfarklilik vardir” ve “Hio: Katilimellarin kurum kiiltiirii yapisal sermaye algilar: arasinda

medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilvk vardr” hipotezleri reddedilmistir.

Katilimeilari 6grenim durumu degiskenine bagl olarak kurum kiiltiiriiniin insan sermayesi,
miisteri sermayesi ve yapisal sermaye alt boyutlar1 arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo

4.9’da gosterilmistir.

Tablo 4.9: Kurum Kiiltiirii Olgegi Ogrenim Durumu Degiskeni ANOVA Testi.

Faktor gﬁi‘:;ﬁ‘ N X Ss F P bosthoc
insan Lise 279 | 3,519 0,832
Sermayesi  |Lisans 235 | 3382 | o865 [L766 (0172
Lisaniisti 54 3,501 0,805
Milsteri Lise 279 | 3,657 0,947 ool
Sermayesi |Lisans 235 | 3521 | 0942 [L !
Lisaniisti 54 3,710 0,860
Yapisal Lise 279 3,330 1,252 . o ‘
Sermayesi Lisans 235 3,109 1,239 4,462 0,012 Lisansiistii > Lisans
ILisaniistii 54 3,615 1,062

Tablo 4.9 incelendiginde, kurum kiiltiirii 6l¢eginin insan sermayesi ve miisteri sermayesi
alt boyutlarina verilen puanlarin ortalamalarinda katilimcilarin 6grenim durumu degiskenine
gore anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir (p>0,05). Lise, lisans ve lisansiistii mezunu
katilimeilarin kurum kiiltiirii 6l¢eginin insan sermayesi ve miisteri sermayesi altboyutlarina
vermis olduklar1 puan ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; lise, lisans ve lisansiisti
mezunu katilimcilarin kurum kiiltiirli insan sermayesi ve miisteri sermayesi algilarinin ayn
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Kurum kiiltiirii 6l¢eginin yapisal sermaye alt boyutuna verilen
puanlarin ortalamalarinda katilimcilarin 6grenim durumu degiskenine goére anlamli bir
farklilik oldugu goriilmistir (p<0,05). Lisansiisti mezunu katilimeilarmm kurum kiiltiiri
Olceginin yapisal sermaye alt boyutlarina vermis olduklari puan ortalamalarinin lisans
mezunu katilimcilarin kurum kiiltiirii 6lgeginin yapisal sermaye alt boyutlarina vermis
olduklar1 puan ortalamalarindan yiiksek oldugu; lisansiistii mezunu katilimeilarin kurum
kiiltiirii yapisal sermaye algilarinin lisans mezunlarindan daha yiiksek diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Bu sonuglardan hareketle “Hzo: Katilimcilarin kurum kiiltiirii insan sermayesi
algilart arasinda 6grenim durumu degiskenine géore anlamly bir farklilik vardir.” ve “Hoi:
Katilimcilarin  kurum  kiiltiirii miisteri sermayesi algilart arasinda o6grenim durumu

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri reddedilmis; “Hoo: Katilimcilarin
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kurum kiiltiirii yapisal sermaye algilart arasinda 6grenim durumu degiskenine gore anlamli
bir farkiilik vardr” hipotezi kabul edilmistir.

Katilimcilarin ¢alisma siiresi degiskenine bagli olarak kurum kiiltliriiniin insan sermayesi,
miisteri Sermayesi ve yapisal sermaye alt boyutlari arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo

4.10’da gosterilmistir.

Tablo 4.10: Kurum Kiiltiirii Olcegi Calisma Siiresi Degiskeni ANOVA Testi.

IFaktor Calisma Siiresi N X Ss F p Post-Hoc
) 1-10 Yil 273 | 3,371 | 0,869
I[nsan 4,143 0,016 11-20 Y11 > 1-10 Y1l
Sermayesi 11-20 Yil 157 | 3,613 | 0,786
21 Yil ve Uzeri 138 | 3,464 | 0,841
1-10 Yil 273 | 3,574 | 0,954
Musteri 684 0,505
Sermayesi 11-20 Y1l 157 | 3,680 | 0,896
21 Yil ve Uzeri 138 | 3,584 | 0,957
1-10 Y1l 273 | 3,215 | 1,279
'Yapisal ,582 0,559
Sermayesi 11-20 Yil 157 | 3,349 | 1,212
21 Yil ve Uzeri 138 | 3,270 | 1,185

Tablo 4.10 incelendiginde, kurum kiiltiirii 6lgeginin miisteri sermayesi ve yapisal sermaye
alt boyutlarina verilen puanlarin ortalamalarinda katilimeilarin ¢alisma siiresi degiskenine
gore anlamli bir farklilik olmadigi goriilmiistiir (p>0,05). 1-10, 11-20, 21 y1l ve iizeri ¢aligma
stiresi olan katilimeilarin kurum kiiltiirii 6lgeginin miisteri sermayesi ve yapisal sermaye alt
boyutlarina vermis olduklart puan ortalamalariin birbirine yakin oldugu; 1-10, 11-20, 21
yil ve {izeri ¢alisma siiresi olan katilimcilarin kurum kiiltiirii algilarinin ayni diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Kurum kiiltiirii 6lgeginin insan sermayesi alt boyutuna verilen puanlarin
ortalamalarinda katilimcilarin ¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik oldugu
goriilmiistiir (p>0,05). 11-20 yil ¢aligsma siiresi olan katilimeilarin kurum kiiltiiri 6lgeginin
insan sermayesi alt boyutuna vermis olduklar1 puan ortalamalarinin 1-10 y1l ¢alisma stiiresi
olan katilimcilarin kurum kiiltiirii 6l¢eginin insan sermayesi alt boyutuna vermis olduklar
puan ortalamalarindan yiiksek oldugu; 11-20 yil ¢aligma siiresi olan katilimeilarin kurum
kiltlirii insan sermayesi algilarinin 1-10 yi1l caligma siiresi olan katilimcilardan yiiksek
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu sonuclardan hareketle “H3: Katilimcilarin kurum kiiltiirii
insan sermayesi algilart arasinda ¢alisma stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik
vardir.” Hipotezi kabul edilmis; “H24: Katilimcilarin kurum kiiltiirii miisteri sermayesi

algilart arasinda ¢alisma siiresi degiskenine gore anlaml bir farklilik vardir” ve “Hos:
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Katllimcilarin kurum kiiltirii yapisal sermaye algilart arasinda ¢alisma siiresi degiskenine

gore anlaml bir farklilik vardir” hipotezleri reddedilmistir.

Katilimeilarin cinsiyet degiskenine bagli olarak doniisiimcii liderlik 6l¢egine verilen puanlar

arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo 4.11°de gdsterilmistir.

Tablo 4.11: Déniisiimcii liderlik Olgegi Cinsiyet Degiskeni T Testi.

Faktor Cinsiyet N X Ss t

Déniisimeii Kadn 249 3,782 0,895

L%I;‘;ﬁ‘f(mc“ 0,416 0,678
Erkek 319 3,751 0,895

Tablo 4.11 incelendiginde, doniisiimcii liderlik 6lgegine verilen puanlarin ortalamalarinda
katilimeilarin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farklilik olmadigi gériilmistiir (p>0,05).
Kadin ve erkek katilimcilarin dontisimcii liderlik Olgegine vermis olduklari puan
ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; kadin ve erkek katilimeilarin doniisiimcii liderlik
algilarinin ayni diizeyde oldugu goriilmistiir. Bu sonuglardan hareketle “Hoe: Katilimcilarin
dontigiimcti liderlik algilart arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkiiik

vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Katilimcilarin yas degiskenine bagli olarak doniistimcii liderlik 6l¢egine verilen puanlar

arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo 4.12°de gdsterilmistir.

Tablo 4. 12: Déniisiimcii liderlik Olgegi Yas Degiskeni ANOVA Testi.

Faktor 'Yas N X Ss F

18-25 Yas 147 3,676 0,900
IDoniistimcii 26-35 Yas 208 3,747 0,883 1,137 0,333
Liderlik

36-45 Yas 132 3,866 0,936

46 Yas ve Uzeri 81 3,806 0,840

Tablo 4.12 incelendiginde, doniisiimcii liderlik dlgegine verilen puanlarin ortalamalarinda
katilimcilarin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadigi gortilmiistiir (p>0,05). 18-
25, 26-35, 36-45, 46 yas ve lizeri katilimcilarin doniistimcii liderlik 6lgegine vermis olduklari
puan ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; 18-25, 26-35, 36-45, 46 yas ve lzeri
katilimeilarin - dontistimcii liderlik algilarinin ayn1 diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu

sonuglardan hareketle “Hz7: Katilimcilarin doniisiimcii liderlik algilart arasinda yasg
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degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Katilimcilarin medeni durum degiskenine bagl olarak doniisiimcii liderlik 6lgegine verilen

puanlar arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo 4.13’de gosterilmistir.

Tablo 4.13: Déniisiimcii Liderlik Olgegi Medeni Durum Degiskeni T Testi.

Medeni
Evli 334 3,800 0,872

IDoniisiimeii Liderlik 1,136 0,257
Bekar 234 3,714 0,925

Tablo 4.13 incelendiginde, doniisiimcii liderlik dlgegine verilen puanlarin ortalamalarinda
katilimcilarin medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadig goriilmiistiir
(p>0,05). Evli ve bekar katilimcilarin dontistimcii liderlik dl¢egine vermis olduklari puan
ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; evli ve bekar katilimcilarin dontisiimcti liderlik
algilariin ayni diizeyde oldugu gortilmistiir. Bu sonuglardan hareketle “Hog: Katilimcilarin
doniistimcii liderlik algilart arasinda medeni durum degiskenine gore anlamh bir farklilik

vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Katilimcilarin 6grenim durumu degiskenine bagli olarak doniisiimcii liderlik Olgegine

verilen puanlar arasindaki anlam farklili1 sonuglari tablo 4.14’de gosterilmistir.

Tablo 4.19: Déniisiimcii liderlik Olgegi Ogrenim Durumu Degiskeni ANOVA Testi.

Ogrenim Durumu
Faktor N X Ss
Lise 279 3,777 0,890
IDoniistimeii Liderlik
Lisans 235 3,692 0884 (2981 0,052
[Lisaniistii 54 4,017 0,929

Tablo 4.14 incelendiginde, doniisiimcii liderlik 6lgegine verilen puanlarin ortalamalarinda
katilimcilarin 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik olmadigr goriilmiistiir
(p>0,05). Lise, lisans ve lisansiistii mezunu katilimcilarin dontisiimcii liderlik 6lgcegine
vermis olduklar1 puan ortalamalarinin birbirine yakin oldugu; lise, lisans ve lisansiisti
mezunu katilimcilarin dontistimcii liderlik algilarinin ayni diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuglardan hareketle “Hao: Katilimcilarin déniisiimcii liderlik algilart arasinda ogrenim
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durumu degiskenine gére anlamli bir farkiilik vardwr.” hipotezi reddedilmistir.

Katilimcilarin ¢aligma siiresi degiskenine bagh olarak doniisiimcii liderlik 6lgegine verilen

puanlar arasindaki anlam farklilig1 sonuglari tablo 4.15°de gosterilmistir.

Tablo 4.15: Déniisiimceii Liderlik Olgegi Calisma Siiresi Degiskeni ANOVA Testi.

Faktor Caligsma Siiresi N X Ss F p Post-Hoc
1-10 Y1l 273 | 3,673 | 0,884
IDontlistimceti
Liderlik 11-20 Y1l 157 | 3,925 | 0,909 [#018 0,018 11-20 Yil>1-10Yil

21 Y1l ve Uzeri 138 | 3,763 | 0,879

Tablo 4.15 incelendiginde, doniisiimcii liderlik 6lgegine verilen puanlarin ortalamalarinda
katilimcilarin ¢alisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir
(p>0,05). 11-20 y1l galisma siiresi olan katilimcilarin doniisiimcii liderlik 6lgegine vermis
olduklar1 puan ortalamalarinin 1-10 yi1l ¢alisma siiresi olan katilimcilarin dontisiimeii liderlik
Olcegine vermis olduklar1 puan ortalamalarindan yiiksek oldugu; 11-20 yil ¢alisma siiresi
olan katilimcilarin doniisiimcii liderlik algilarinin  1-10 y1l ¢alisma siiresi olan
katilimcilardan yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistir. Bu sonucglardan hareketle “Hso:
Katilimcilarin doniisiimcii liderlik algilart arasinda ¢alisma stiresi degiskenine gore anlamli

bir farklilik vardir.” Hipotezi kabul edilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu calisma, kurumsal sirdiiriilebilirlik kavrami ile kurum kiiltiirii arasindaki iliskiyi
anlamak ve bu etkilesimde doniisiimcii liderligin roliinii degerlendirmek amaciyla
gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, kurumsal stirdiirtilebilirlik

ve kurum kiiltiirii arasindaki baglantinin karmasik ve énemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Dontistimcii liderlik, kurum kiiltiirine 6nemli bir etki saglamaktadir. Liderlik tarzinin,
calisanlarin siirdiiriilebilirlik hedeflerine baglilik diizeyini artirdig1r ve kurumsal degerleri
benimseme konusunda olumlu bir etki yarattigi goézlemlenmistir. Dontlistimcii liderler,
vizyoner yaklagimlari ve etkileyici liderlikleriyle kurum Kkiltiriini stirdiirtlebilirlik
perspektifiyle sekillendirebilmekte ve calisanlari bu hedeflere motive etmektedir. Ayrica,
bu calisma, dontlistimcii liderligin sadece kurumsal siirdiirtilebilirlik iizerinde degil, ayni
zamanda calisanlar arasindaki iletisimi ve isbirligini giiclendirerek kurum i¢i sosyal
sermayeyi artirdigini gostermektedir. Doniisiimeii liderlik, kurumsal siirdiiriilebilirlik ve
kurum kiltiirii arasindaki baglantiyr giiclendiren kritik bir faktordiir. Bu baglamda,
liderlerinin dontisiimci liderlik niteliklerini gelistirmeleri ve siirdiiriilebilirlik odakli bir
kurum kiiltiiriniin olusturulmasina liderlik etmeleri 6nemlidir. Literetiirde bu bulgular

Ataman (2009) tarafindan yapilan ¢alisma bulgulariyla da desteklenmistir

Calisma bulgularina bakildigi zaman bulgular, insan sermayesi, miisteri sermayesi ve
yapisal sermayenin kurumsal siirdiiriilebilirlige olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir.
Bu sonuglar, organizasyonlarda bu sermaye boyutlarina daha fazla yatirnm yapmanin
stirdiirtilebilirlik hedeflerini desteklemede kritik bir rol oynayabilecegini 6ne siirmektedir.
Déniistimcii liderligin, 6zellikle insan sermayesi ve miisteri sermayesi lizerinde olumlu bir
etkisi oldugu gozlemlenmistir. Liderlik tarzinin, ¢alisanlarin ve miisterilerin kurumsal
stirdiiriilebilirlik algilarina yonelik duyarliligi artirarak, stirdiiriilebilirlik ¢abalarinin daha

etkili bir sekilde benimsenmesine katkida bulundugu belirlenmistir.

Ayrica, demografik faktorlerin bu iligkiler iizerindeki etkilerini degerlendirdigimizde,
cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim durumu ve c¢aligma siiresi gibi degiskenlerin
bazilarinin istatistiksel olarak anlamli etkiler gosterdigi tespit edilmistir. Ornegin, 6grenim
diizey1 yiiksek olan katilimcilarin yapisal sermaye algilarmin daha yiiksek oldugu

bulunmustur. Bu sonuglar, organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik stratejilerini olustururken,
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liderlik tarzlarina ve demografik faktorlere dikkat etmeleri gerektigini vurgulamaktadir.
Dontistimcii liderligin, 6zellikle insan sermayesi ve miisteri sermayesi tizerindeki etkileri
g6z Oniine alindiginda, liderlik gelistirme programlarinin ve egitimlerin siirdiiriilebilirlik

odakl1 olarak tasarlanmasi, kurum kiiltiirii ve siirdiiriilebilirlik performansini artirabilir.

Bu c¢alismada, kurumsal siirdiiriilebilirligin  kurum kiiltiiric  lizerindeki etkilerini
degerlendirmek amaciyla doniistimcii liderligin rolii {lizerine odaklanilmistir. Calisma
kapsaminda gergeklestirilen cinsiyet, yas, medeni durum, 6grenim durumu ve calisma
stiresi gibi demografik degiskenlere yonelik alt analizler, kurum kiiltiirii, doniisimcii
liderlik ve kurumsal siirdiiriilebilirlik arasindaki iliskilerde anlamli bir farklilik ortaya

koymamustir.

Bu ¢er¢eve de Kurum kiiltiiriiniin yapisal sermaye alt boyutunun kurumsal siirdiiriilebilirlik
tizerindeki dontisiimcii liderligin aracilik etkisi, etkili mali yonetim, risk yonetimi ve
seffaflik gerektirmektedir. Ayn1 zamanda, isletmelerin inovasyona ve Ar-Ge'ye yatirim
yapmalarint tesvik etmek, siirdiiriilebilir bir biiylime stratejisi olusturmak ve paydaslar
arasinda adil bir deger dagilimi saglamak siirdiiriibililigin bir parcas1 oldugu Ozcan (2022)
tarafindan yapilan ¢aligma bulgulartyla da desteklenmektedir.

Aragtirma neticesinde ¢ikan sonuglara gore kurum kiiltliriiniin insan sermayesi, miisteri
sermayesi ve yapisal sermayenin alt boyutlarinin kurumsal siirdiiriilebilirlik iizerinde
pozitif bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu sonugla Sosyal siirdiiriilebilirlik, isletmelerin
toplumlarma ve calisanlarina katki saglama amacini igerir. Isletmeler, is yerlerinde adil
calisma kosullar1, esitlik ve cesitliligi tesvik etmek zorundadir. Ayni zamanda yerel
topluluklara ve tiim paydaslara karsi sorumlu davranmalmasi gerektigi Mentese ve

Arikboga (2008) tarafindan yapilan ¢alisma bulgulariyla da desteklenmistir.

Arastirmanin sonuglarina gore kurum kiiltiirlinlin insan sermayesi, miisteri sermayesi,
yapisal sermaye alt boyutlarinin liderlik tizerinde pozitif bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.
Literatiirde konu ile alakali benzer neticelere erisilmis ve belirtilen neticeleri destekler

nitelikte bir¢ok arastirma bulunmaktadir. Késeoglu (2019).

Bu calisma, kurumsal stirdiiriilebilirligin kurum kiiltiiriine etkisinde dontisiimcii liderligin
roliinii inceleyerek elde edilen bulgulara dayanarak, gelecekteki aragtirmalara yonelik bazi

Oneriler sunulabilir:
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Gelecekteki arastirmalarda, farkli sektorlerde ve kiiltiirlerde benzer bir calismanin
yapilmasi Onerilebilir. Bu, kurumsal siirdiiriilebilirligin doniistimcii liderlige bagl olarak

nasil degisebilecegi konusunda daha genis bir perspektif saglayabilir.

. Doniisiimceti liderlik, bu calismada genel bir terim olarak ele alinmistir. Gelecekteki
aragtirmalarda, doniistimcii liderlik stilinin alt bilesenleri (6rnegin, vizyoner liderlik,

etkilesimci liderlik) {izerinde daha ayrintili bir analiz yapilabilir.

. Doniistimcti liderligin yan1 sira diger liderlik stillerinin (otokratik, demokratik, vs.)
kurumsal siirdiiriilebilirlik tizerindeki etkilerini inceleyen ¢aligmalar yapilabilir. Bu,
liderlik yaklagimlarinin stirdiirtilebilirlik performansi1 {izerindeki farkli etkilerini

anlamamiza yardimci olabilir.

. Strdiiriilebilirlik performansim1 degerlendiren farkli olgiitler ve gostergeler iizerinde
odaklanan aragtirmalar yapilabilir. Bu, kurum kiiltiirii ve liderlik etkilesimlerini belirli

stirdiiriilebilirlik boyutlariyla iligkilendirmemize olanak tanir.

. Uzun vadeli ¢alismalar, kurum kiiltiirii ve liderlik etkilesimlerinin zaman iginde nasil
evrildigini anlamak i¢in degerli olabilir. Bu, kurumsal siirdiiriilebilirlik siireclerinin

uzun vadeli etkilerini ortaya koyabilir.

. Gelecekteki calismalarda, kurumsal siirdiiriilebilirligin liderlik ve kiiltiir faktorleri
disinda baska etkenlerle nasil etkilendigini anlamak adina c¢ok disiplinli yaklagimlar

kullanilabilir.

. Sirketler ve liderler i¢in egitim ve gelisim programlari, doniisiimcii liderlik becerilerini
artirmayr ve kurum Kkiiltlirlinii stirdiiriilebilirligi tesvik eden bir yone evirmeyi

hedefleyebilir.

. Calisanlarin stirdiiriilebilirlik stireglerine katiliminin, dontisimcii liderlik ve kurum

kiiltiirli arasindaki iliskiler tizerindeki etkilerini inceleyen ¢aligmalar yapilabilir.

Bu oneriler, kurumsal siirdiiriilebilirligin kurum kiiltiirtine etkisinde doniistimcii liderligin

roliinii anlamak i¢in daha kapsamli bir bakis a¢is1 saglamak iizere gelecekteki

arastirmalarin gelistirilmesine yoneliktir.

Bu sonuglar, siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin  kurum kiltiiriiniin ~ ¢esitli  yonlerini

giiclendirdigini gostermektedir. Bunlara ek olarak arastirmanin ilging bir bulgusu,
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doniistimcii liderligin kurum kdltiiric ile kurumsal siirdiirtilebilirlik arasinda aracilik
etkisine sahip olmasidir. insan sermayesi, miisteri sermayesi ve yapisal sermaye alt
boyutlar1 iizerinde doniistimcii liderligin aracilik etkisinin bulunmasi, liderlik tarzinin
sirdiiriilebilirlik ~ uygulamalar1 ile kurum  kultirii  arasindaki  iligkileri  nasil

etkileyebilecegini gostermektedir.

Sonu¢ olarak, bu ¢alisma, donilisiimcii liderligin kurum kiiltiirii ve siirdiiriilebilirlik
arasindaki kompleks iliskileri anlamak i¢in 6nemli bir adim olmustur. Bu bulgular,
yoneticilere, liderlik stratejilerini gelistirme ve siirdiiriilebilir kurum kiiltiirleri olusturma

konusunda rehberlik edebilir.
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EKA

ANKET FORMU

Merhabalar,

Bu arastirmanin amaci, Kurumsal Siirdiiriilebilirligin Kurum Kiiltiiriine Etkisinde
Doéniisiimcii Liderligin Rolii’nii incelemektir. Aragtirmanin basarili olabilmesi sizlerin katkis1 ile
miimkiin olacaktir. Anketlere iliskin veri ve bulgular yalnizca bu ¢alismada kullanilacak ve gizli
tutulacaktir. Anketlere herhangi bir kisisel bilgi (isim vb.) yazmayimiz. Higbir soruyu yanitsiz
birakmamaniz calisma acisindan 6nemlidir. Her soru i¢in sadece tek segenek isaretleyiniz.
Anketteki ilk 36 soru “Kurum Kiiltiirii Olgegi” ile ilgilidir. 37. sorudan

59. Soruya kadar Déniisiimeii Liderlik Olgegi” ile ilgilidir. 60. Sorudan sonraki sorular ise
“Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Olgegi” ile ilgilidir. Vereceginiz cevaplarda samimi ve gercekci

olmanizi rica eder, katkilarmiz i¢in tesekkiir ederim.

Murat COSAR

Cinsiyet Medeni Durum

( ) Kadin ( ) Evli

( ) Erkek ( ) Bekar

Yas  Egitim Durumu

( ) 18-25 Yas ( ) Lisans
( ) 26-35 Yas ( ) Yiiksek Lisans
( ) 36-45 Yas ( ) Doktora

( ) 46 Yas ve Ustii

Gelir Durumu

) 0-5000 TL

) 5001-7000 TL

) 7001-10000 TL

) 10001-15000 TL
) 15001 TL ve Ustii

e T e e

154



ILiitfen asagidaki ifadelere katilma derecenizi isaretleyiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1. Calisanlarin cogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir.

. Caliganlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylasimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

3. Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli 6liide
dahil edilmektedir.

4. Farkli boliimler (departmanlar) arasinda igbirligi yapilamamaktadir.

5. Takim ¢aligmasi yapilmas, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir.

6. Tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki iligkiyi
kavramisgtir.

7. Calisanlara kendi islerini planlamalar1 i¢in gerekli yetki verilmektedir.

8. Calisanlarimizin ig-gérme kapasiteleri stirekli bir gelisim gostermektedir.

9. Calisanlarm ig-gérme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey
yapilmaktadir.

10. Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.

11. Is-gérme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarl bir degerler
sistemimiz vardir.

12. Islerin yiiriitiilmesinde davramslarimiz1 yénlendiren ve dogru ile yanlisin
layirt edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur.

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazhk meydana geldiginde, her bir calisan
tatmin edici bir ¢éziim bulmak i¢in ¢ok gayret gostermektedir.

14. Bu is yerinde giiclii bir igletme kiiltiirii vardir.

15. Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir.

16. Caliganlarimiz igletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
lacisindan ortak bir bakis agisini paylasabilmektedir.

17. Isletmenin farkli béliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca
koordine edilmektedir.

18. Baska boliimden bir kisiyle caligmak, adeta farkl bir isletmeden birisiyle
caligmak gibidir.

19. Is-gdrme tarzimiz oldukca esnek ve degisime agiktir.

20. Rakip firmalarimn faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagl olarak
Onetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir.

1. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve
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uygulanmaktadir.

22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol acabilmektedir.

23. Tiim galiganlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen
lgostermektedir.

P4. Miisteri talepleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir.

25. Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 6grenme icin bir firsat olarak degerlendirilir.

26. Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
0diillendirilmektedir.

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)
Oonemli bir amagtir.

28. Uzun-dénemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.

29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, acik bir isletme
misyonumuz vardir.

30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-
lanlamasi yoktur.

31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir
uzlagsma vardir.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.

33. Calisanlar, uzun dénemde igletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenleri bilmektedir.

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu
aylagmaktan uzaktir.

35. Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler.

36.Kisa-donemli s talepleri, vizyonumuzdan  &diin vermeden
karsilanabilmektedir.

37. Yoneticim; beni bir gorev i¢in motive etmeye ¢alisirken, gorevle ilgili
icsel motivasyonumu yiikseltmeye cabalar.

38. Yoneticim; benim ve takim arkadaglarimin yetkinliklerini, isle ilgili
kisisel ilgi ve ihtiyaglarini ve her birimizi nasil motive edecegini bilir.

39. Yoneticim; isleri planlar ve yiiriitiirken bizi de fikir liretmemiz i¢in tesvik
leder ve Onerilerimizi dinler.

40. Yoneticim; is yerinde kendimi aile ortaminda gibi hissettirir.

41. Yoneticim; yaptiklarimin kisa veya uzun vadede firmaya saglayacagi
katkilar konusunda beni bilgilendirir.

42. Yoneticim; begendigi fikirlerimi takdir etmekle kalmaz, onlar
uygulamaya gegirmemi de tesvik eder.

43. Yoneticim; diisiincelerimi 6zgiirce ifade edebilmem igin beni tesvik eder.

44. Yoneticim; beni varsayilani sorgulamaya, yeni ¢dziim yollari {iretmeye
tesvik eder; yaraticiligimi destekler.

45. Yoneticim; alandaki yenilikleri takip etmemiz igin tesvik eder.

46. Yoneticim; bana ve takim arkadaslarima olumlu 6zelliklerimizi ve yeteneklerimizi hatirlatarak
iyapabileceklerimiz ve basarabileceklerimiz
konusunda bizi heyecanlandirir.

47. Yoneticim; ig siirecleriyle ilgili tiim bildiklerini bana aktarmaya ¢abalar.

48. Yoneticim; eksik veya gelisime agik yonlerim i¢in egitimler planlar.

49. Yoneticim; bana onun da benden 6grenebilecekleri oldugunu hissettirir.

50. Yoneticim; beni bir ¢alisan olmanin disinda bir insan olarak da 6nemser.

51.YOneticim; gorev  dagilim yaparken,kisisel  ilgilerimizi ve
eteneklerimizi de géz 6niinde bulundurur.

52. Yoneticim; bize performans hedefleri koyar ve bizi basarili oldugumuz
olciide ddiillendirir.

53. Yoneticim; mesai saatlerimin bir boliimiinii, aklimdaki yeni projeler
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izerinde caligmam i¢in kullanmama miisaade eder.

54. Yoneticim; ihtiya¢ duydugumda is dis1 6zel problemlerim i¢in bana
yardim eder.

55. Yoneticim; hem mesleki hem kisisel gelisimim igin ¢esitli seminerlere
katilimimi destekler.

56. Yoneticim; istersem is dig1 konularda da benimle konusur

57. Yoneticim; bana saygili davranir.

58. Yoneticim; davet etmem halinde 6zel hayatimdaki 6nemli sosyal
etkinliklere katilir.

59. Yoneticim; insiyatif almamu destekler.

60. cesitli geri doniisiim etkinlikleri (atik pil kutusu, kagit toplama vb.) diizenler.

61. Doga dostu iiriinler (ekolojik kagitlar, dogal temizlik malzemeleri, organik gidalar vb.) kullanir.

62. Doganin korunmast i¢in sosyal sorumluluk projeleri (Dogaya Dokun,
Denizlerimiz Mavi Kalsin vb.) yiiriitiir.

63. Kaynaklarin (elektrik, su, dogalgaz vb.) tasarruflu kullanimina iliskin
etkinliklerde bulunur.

64. Cevre kirliligi hakkinda egitimler (kirliligin tiirleri, 6nlenmesi vb.) Verir.

65. Cevre ile ilgili faaliyetlere (aga¢ dikme, atik toplama vb.) Aktif katilim
saglar.

66. Sahip oldugu kiiltiirel degerlerinin yildan yila aktarilacagina inanir

67. Kiiltiirtinii belirli simgeler (flama, rozet, arma vb.) Aracilig ile
lyagatmaktadir.

68. Kiiltiirti gegmis, bugiin ve gelecek arasinda bir kdprii olarak goriir

69. Kurulus y1ldoniimii gibi 6zel giinlere iliskin etkinlikler diizenleyerek
kiiltiirlinii yagatmaya ¢aligir.

70. Gegmis deneyimlerden faydalanmayi bir kiiltiir haline getirmistir.

71. Biinyesinde yeni ige baslayan c¢alisanlarmin oryantasyonu i¢in etkinlikler
(tanigma toplantisi, igse uyum egitimi vb.) Diizenler.

72. Ogrenciler arasinda dislama, yalniz birakma eylemlerinin éniine gegmek
licin uygulamalar yapar.

73. Kisi istismarinin (sémiirii, ihmal vb.) Oniine gegilmesi icin egitimler
vererek farkindalik yaratir

74. Toplumsal fayda i¢in sosyal sorumluluk projeleri (engelliler, yagllar,
oksullar i¢in etkinlikler vb.) Yiiriitiir.

75. Her galiganin egit muamele gérmesi adina gaba gosterir.

76. Her 6grencinin esit muamele gérmesi adina ¢aba gosterir.

77. Seffaf ve hesapverebilir bir ydnetim anlayisina sahiptir.

78. Calisanlarinin degerlerine saygi duyar.

79. Biitgesini ihtiyaglari dogrultusunda etkili bigimde kullanir.

80. Etkili tasarruf programlar (akilli/fotoselli lamba, musluk vb.) Uygulanir.

81. Yerel iiriin satin almaya tegvik etme gibi eylemlerle milli biling
lusturmaya calisir.

82. Bilingli tiiketim aliskanlig1 kazandirilmasina yonelik etkinlikler (tasarruf
egitimi vb.) Gergeklestirir.

83. Calismalarinda paydaslari ile isbirligi i¢gindedir

84. Degisime uyum saglayabilecek yenilikg¢i bir yapiya sahiptir.

85. Amaglar1 dogrultusunda varolusunu siirdiirmek i¢in deneyimlerinden
ararlanir

86. Her kosulda amaglar1 dogrultusunda varolusunu siirdiirebilecek derecede
dayanikli1 bir yapiya sahiptir.
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87. Caligmalarinin kesintiye ugramamast i¢in paydaslar arasi bilgi aligverisi
yapar.

88. Ogrencilerinin yetenek gelisimine yonelik firsatlar sunar.

89. Calisanlart i¢in siirdiiriilebilir hedefler ortaya koyar.

90. Calisanlar1 i¢in kolay anlasilabilir is tanimlarina sahiptir.

91. Resmi gorevler digindaki islerde goniillii katilimi esas alir.

92. Sahip oldugu bilgilerinin gelecege aktarilmasini saglamak icin orgiitsel
hafizasini (arsivini) etkili bigimde kullanir.

93. Amaglar1 dogrultusunda varolusunu siirdiirmesinde karsilastigi engelleri
lasabilme potansiyeline sahiptir.

94. Varligini yasatacak etkinlikleri 6zel giin ve haftalar disinda da 6nemser.

95. Amaglari dogrultusunda varolusunu siirdiirmeyi bir vizyon haline
lgetirmistir.

96. Yoneticilerimizgelecegesekilvermedeisteklidir.

97. Yoneticilerimiz diinii, bugiinii ve yarin1 birlikte degerlendirebilecek
birikime sahiptir.

98. Yoneticilerimiz kurumumuzda isbirlik¢i ¢aligma ortami yaratir.
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