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OZET
DONUSUMCU LIDERLIK STILININ ORGUT KULTURU VE ISLETMENIN
YENILIKCILIGINE ETKISI

Geleneksel liderlik stillerinin giliniimiiz diinyasindaki hizli degisim ve gelisim
siirecine cevap veremez hale gelmesi, degisim ve gelisimi destekleyici liderlik
yaklagimlarinin orgiitlerce daha fazla benimsenmesine yol a¢mistir. Bunlardan
arastirmalara fazlaca konu olam “doniisiimcii” veya “transformasyonel” liderlik stilidir.
Ozellikle liderlerin 6rgiit kiiltiirii {izerinde etkisinin oldugu goz &niinde bulundurulacak
olursa isletmeler agisindan doniistimcii liderlik stilinin ciddi O6nem arz ettigi
anlagilmaktadir. Ciinkii doniisimcti liderler c¢alisanlara ilham vermeleri, onlari
yenilik¢ilige tesvik etmeleri, ¢alisanlarin goriislerine 6nem vermeleri, degisen kosullara
orgiitli ve calisanlart kolayca adapte edebilmeleri ve bu dogrultuda g¢alisanlart tesvik
edebilmeleriyle dikkat cekmektedir. Ayrica doniisiimcii liderler, rgiit kiiltliriinii yeniden
inga ederek Orgiitlin rekabet edebilirligini artiracak vizyona sahiptirler. Bu 6zellikleri ile
doniisiimcii liderler, isletmelerin yeniliklere ve degisime daha agik olmasini saglayacak,
stirekli gelisen ve degisen ekonomik yapida isletmelerin ayakta kalabilmelerini miimkiin
hale getirecek donanima ve yetenege sahiptirler. Dolayisiyla doniisiimcii liderlik stili ile
orgiit kultiiri ve isletmelerin yenilik¢iligi arasinda yakin bir iligkinin oldugu

goriilmektedir.

Doniisiimcti liderlik stilinin 6rgiit kiiltiirii ve isletmelerin yenilikgiligi {izerine olan
etkisinin ortaya konulmasinin amacglandigi bu ¢alismanin sonucunda doniisiimcii
liderligin, orgiitsel yenilik tizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip oldugu, doniistimcii
liderlik tutumunun diizeyi yiikseldik¢e Orgiitsel yenilik tutumunun arttigi, doniistimeii
liderlik tutumunun diizeyi azaldik¢a oOrgiitsel yenilik tutumunun azaldigi anlasilmastir.
Ayn1 zamanda doniistimcii liderligin orgiit kiiltiirli lizerinde de pozitif yonli anlamh

etkiye sahip oldugu bulgusu elde edilmistir.

Anahtar Kelimler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Yenilik, Liderlik Stilleri,

Doniistimcii Liderlik.



ABSTRACT

AFFECTS OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP STYLE ON
ORGANIZATION CULTURE AND INNOVATION OF THE ORGANIZATION

Traditional leadership styles couldn’t meet fast changing and development period
of today world; this case caused the organizations to adopt leadership understanding
supporting change and development. The most known research subject among them is
“transforming” or “transformational” leadership style. When it is considered that the
leaders have affect on organization culture so it is understood that transformational
leadership style has great importance regarding to enterprises. Because, Transformational
Leaders attract notice that they inspire the personnel, encourage them to be innovative,
give importance views of the personnel, easily adopting the organization and the
personnel to changing terms and encourage the personnel in this regard. Also
Transformational Leaders have vision to increase rivalry of the organization through
building organization culture again. Thanks to their mentioned features, Transformational
Leaders have qualifications and ability will provide organizations more available for
innovations and change; will make the organizations standing in continuously developing
and changing economical structure. Therefore, a close relation is seen between
Transformational Leadership style and organization culture and innovation the

organizations.

At the end of this study that aims to figure out affects of Transformational
Leadership Style on organization culture and innovation of the organization, it has been
understood that transformational leadership has positively meaningful affect on
organizational innovation; as far as increasing transformational leadership attitude
organizational innovation attitude increases, as far as decreasing transformational
leadership attitude organizational innovation attitude decreases. At the same time, it has
been concluded that transformational leadership has positively meaningful affect on

organization culture.

Key Words: Organization Culture, Organizational Innovation, Leadership Syles,

Transformational Leadership.



i .

ETIK ILKE VE KURALLARA UYGULUK BEYANMAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir calisma oldugunu, Calismamin hazirhk veri, Taplama
anahzi ve bilgilerin sunumu almak Gzere tiim arasmlannda hilimsel etik ilke ve
kurallara uygun davrandigimi, bu ¢calisma kapsaminda elde edilen tim veri ve
bilgiler icin kaynak gésterdigimi ve bu kaynaklara kaynakgada yer verdigimi bu
calismanin Anadolu Oniversitesi tarafinda kullanilan bilimsel intihal tespit
programi yla tarandiZim ve hichir sekilde intihal icermedigini beyan ederim
herhangi bir zamanda calismamla ilgili yaptigim bu beyan aykin bir durumun
saptanmas durumnuda ortaya cikacak tim ahlaki ve hukuki sonuglar kabul
ettigimi bildiririm .

Tarek yashar MOHAMMED
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GIRIS

Kendini bilen, sahip oldugu yetenek ve imkanlarin bilincinde olarak potansiyelini
en 1yi sekilde degerlendirebilen, saglam karakter yapisi olan yeniliklere agik, girisimci,
lider ruhu olan kisilerin yetistirilmesi gilinlimiizde 6nemli bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Rekabet sartlarinin degismesi liderlik konusunun her alanda ciddiyetle
tizerinde durulmasini gerektirmektedir. Bilhassa orgiitlerin i¢ ve dis ¢evrelerinde hizl
degisimlerin yasanmasi, daha etkili liderlik tarzlarinin igletmelerde aranmasina neden
olmaktadir (Avci, 2015, s. 87). Nitekim arastirmalara gore, Orgiit ortami ve Orgiit
yoneticisinin liderlik stili, ¢alisalar iizerinde engelleyici ya da destekleyici bir etki
yaratmaktadir (Cemaloglu, 2007, s. 78). Bu baglamda liderin orgiitii ileriye tasiyacak
saglam bir vizyonunun olmasi, orgiitiin kiiresel rekabet kosullarindan asgari diizeyde
etkilenerek kiiresel pazarda rekabet avantaji elde edebilmesi acisindan 6nem tasimaktadir.
Belli bir vizyonu olan liderler tarafindan olusturulan 6rgiit kiiltiirti, 6rgiitiin devamliligi
ve Orgiit basarist liderin sahip oldugu biling seviyesinin ve ileri gorisliiliigliniin bir

yansimasidir (Tiitiincli ve Akgiindiiz, 2012, s. 62).

Sonug olarak orgiitlerin i¢ ve dis ¢evre kosullarinda yasanan hizli degisim ve
doniigiim, Orgiit liderlerinin daha etkin olarak Orgiitii gelecege tasiyabilmek icin
dontistiiriicii olma mecburiyetinde biraktig1 soylenebilir. Dolayisiyla pazar kosullar ve
rekabet kosullar1 ile bas ederek rekabet avantaji elde etmeyi amaclayan isletmelerde
doniistiiriicii liderlik daha 6nemli hale gelmis ve dontistiirticii liderlik kavrami son yillarda
en ¢ok tartisilan ve arastirilan liderlik kavramlarindan birisi olmustur (Sandikci vd., 2015,
S. 165). Gerek 6zel olsun gerek kamu olsun pek ¢ok kurum ve kurulus degisen liderlik
anlayisinin farkindalhigi ile orgiit yapilarinda ve sistemlerinde incelemeye gitmistir.
Orgiitler liderligin orgiit basaris1 ve verimliligi iizerindeki etkileri {izerinde daha fazla
durmaya baslamistir (Avci, 2015, s. 91). Nitekim orgiitsel degisim ve yenilik siireci
doniisiimcii liderler tarafindan gergeklestirilebilir. Doniistimcii liderler, 6rgiit ¢ikarlarini
kendi c¢ikarlar1 {izerinde tutarak, calisanlarin da siirekli kendilerini yenilemelerini
saglayarak ve potansiyellerini agiga ¢ikararak orgiitsel doniisiim icin gereken kosullar
hazirlarlar (Ozalp ve Ocal, 2000, s.207). Boylece orgiitlerin devamliligi ve basarisi,
rekabet kosullartyla bas edebilmesi miimkiin hale gelir.



Doniistimcii liderlik tizerine yapilan bu ¢alisma, dort boliim halinde incelenmistir.
Birinci bolimde liderlik kavrami ve liderlik yaklasimlari ger¢evesinde lider ve liderlik
kavramlari, lider ile yonetici farki, liderlik 6zellikleri, liderin gili¢ kaynaklar ve liderlik

yaklagimlar agiklanmustir.

Ikinci boliimde ise orgiit kiiltiirii kavramindan, érgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerinden,
cesitlerinden ve Ogelerinden bahsedilmigtir. Daha sonra orgiit kiiltliri modelleri, orgiit
kiiltiiriinii etkileyen faktorler ve orgiit kiiltiirliniin ¢alisan, isletmeler ve yonetim agisindan

onemi iizerinde durulmustur.

Caligmanin tigiincli boliimiinde ise, doniisiimcii liderlik ile yakindan iligkili olan
yenilik kavramindan, yenilik¢iligin 6neminden, yenilik stratejilerinden, doniisiimcii

liderlik baglaminda isletmelerin yenilik¢iliginden ve orgiit kiiltiiriinden bahsedilmistir.

Dérdiincii ve son bolimde ise uygulama kismina yer verilmistir. Uygulama
kisminda diizenlenen anket verilerinden elde edilen bulgulara ve bulgularin
yorumlanmasina yer verilmistir. Calisma sonug, tartisma ve Oneriler kismi ile

neticelendirilmistir.



1. LIDERLIK KAVRAMI VE LIDERLIK YAKLASIMLARI
1.1. Lider ve Liderlik Kavrami

Lider, kelime anlamu olarak, “yoneten, siirlikleyen, dnde giden” demektir. Lider,
bagkalarina benimsetmek ve istetmek suretiyle is yaptirabilen kisidir. Bagka bir tanima
gore, vizyonu, cesareti, bilgi ve deneyimi ile yerinde ve zamaminda kesin karar alabilen,
yaratan ve uyan, gii¢lii bir orgiit kiiltiirii olusturabilen ve siirekliligini saglayan kisidir

(Bediik, 2010, s. 128).

Liderlik ise belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarmi belirleme ve
belirlenen amaglarin gergeklestirilmesi i¢in, bir kimsenin bagkalarinin davranislarini ve
faaliyetlerini goniilliiliigli saglamak suretiyle etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir.
Mensup oldugu grubun amaglarini belirleyen ve bu amaglarin ger¢eklesmesine gruba en
etkili bicimde yon verebilen kisidir. Liderlik, astlarin gorevlerini gayret ve Ozenle
yapmaya yoneltme sanatidir. Liderlik bir etkileme stirecidir (Bediik, 2010, s. 128). Lider
ise kisidir (Dlimen, 2008, s. 38). Liderlik, bir kiginin, paylasilan bir amag i¢in bir grubun
hareketlerini yonlendirmesidir (Avci, 2015, s. 89).

Kavramsal agidan bazi anlagsmazliklar olmasina karsin pek ¢ok uzmanin kabul
ettigi liderlik tanimi su sekildedir: Liderlik, bireyin orgiitsel gayeleri gerceklestirmek
veya tamimlanan basartyya ulasmak adina diger grup {lyelerini etkiledigi siirectir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013, s. 399). Bu tanimin {i¢ 6nemli boyutu bulunmaktadir:
(Avct, 2015, s. 90):

1) Etki: Liderlik bir etkileme siirecidir. Etkileme siirecinde lider grup tiyelerinden

pek cogunu etkileyerek onlarin tavir ve eylemlerinde degisime yol acar.

2) Amag: Liderlikte belirlenen orgiitsel amaglara ulasabilmek onemlidir. Bu
sebeple bir liderin Orgiitii belirlenen amaclara ulastirabilecek potansiyelde olmasi

gereklidir. Bir 6rgiit ya da grup liderlerinin amagsiz hareket etmesi diistiniilemez.

3) Takipgi: Bir grubun ya da orgiitiin liderinin etkiledigi takipgileri vardir. Ayni
zaman da lider de takipcilerinden etkilenir. Yani bu durum liderligin karsilikli oldugunu

gostermektedir.



Literatiire bakildiginda liderlik kavram, liderlik tiirleri ve liderlik 6zellikleri ile
ilgili pek cok ¢alismaya rastlanmaktadir. Buna karsin herkes tarafindan kabul goren bir
liderlik tanmimi gorebilmek giictiir. Yapilan tamimlamalara bakildiginda her tanimin
liderligin fakli boyut ve yonlerine degindigi goriilmektedir. Bunun en énemli nedeni,
liderlik konusunun ¢ok boyutlu olmasi; diger bir nedeni ise oOrgiitsel faaliyetlerin
gerceklestigi  ortamlarda yasanan degisim ve doniisim nedeniyle liderlerden
beklenenlerin de siirekli olarak degismesidir (Tiitiincii ve Akgiindiiz, 2012, s. 62).
Sisman’a gore (2002, s. 1) ise bunun bir bagka sebebi, liderligin sosyolojiden psikolojiye,

siyaset biliminden egitim bilimine pek ¢ok alanin inceleme konusu olmasidir.

Krausz liderligi, “baskalarinin hareketlerine etki eden gii¢” olarak tanimlamistir
(Aslan, 2013, s. 24). Benzer sekilde Zaleznik de liderligi, “baskalarinin diisiince ve

eylemlerini etkileme giicii” seklinde tanimlamistir (Zaleznik, 1992, s. 126).

Davis (1988, s. 141) liderligi, orgiit ya da grup iyelerini belli hedefler
dogrultusunda ¢aba sarf etmeye ikna etme giicii olarak tammlarken Hodgetts (1997, s.
318) ise liderligi, bir tesebbiisiin amaglarina ulagsmasinda basari saglanmasi adina

gruplarin ve bireylerin faaliyetlerini etkileme siireci seklinde ifade etmistir.

Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢ok tamim incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya ¢alisildig1 takdirde bu kavrami; bir grup insanm belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek igin onlar1 harekete geciren yetenek ve

bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Diimen, 2008, s. 38).

Goriilecegi tizere liderligin pek ¢ok tanimi bulunmaktadir. Bu durumu Bass (1990,
S. 11), “tamm yapmak isteyen insan sayisi kadar liderlik tanimi vardu” diyerek

Ozetlemektedir.
1.2. Lider ve Yonetici Farki

Liderlik ve yoneticilik kavramlarimin  kesinlikle  birbirinin  yerine
kullanilabilecekleri sdylenemez. Ciinkii liderlik, yoneticiligin bir yan simfidir.
Yoneticiler fikir yaratma, planlama, organize etme, motive etme, haberlesme ve kontrol
etme gibi fonksiyonlar1 yerine getirirler. Halbuki bir lider sadece baskalarinin

davraniglarim etkileyebilme gereksinimindedir (Bediik, 2010, s. 128-129).



21. ylizyil liderlerini, yoneticilerden ayiran birtakim 6zellikler, Warren Bennis
tarafindan smiflandirilmistir. Bennis’in liderlikle yoneticilik arasindaki farkliliklara
iliskin yaklagimi igerisinde en goze c¢arpan ifadesi; “YOneticinin isleri dogru yapan,
liderin ise dogru isleri yapan kisi” oldugu ayrimidir (Aslan, 2013, s. 30). Bennis bu
anlamda yoOneticilikle liderligin birbirinden ayr1 siirecler oldugunu belirtmeyi

amaglamistir.

1977°de Harvard Businss Review’da yaymmlanan “Yéneticiler ve Liderler: ikisi
farkli m1?” baglikli {inlii makalenin yazar1 Abraham Zaleznik, “Yoneticiler ayni isi
yineleyip dururlar, liderler ise yenilige acik, vizyon sahibi, hayal giicii genis, cesur ve
esnek kimselerdir.” ifadeleriyle yonetici ve lider farkini belirtmektedir. Ayrica iyi bir
liderin ayn1 zamanda iyi bir yonetici olabilecegini, fakat her yoneticinin lider

olamayacagini soylemistir (Kaya, 2010, s. 73).

Farkli bir yaklasimla Zaleznik liderlikle yoneticilik arasindaki farkliliklari bes

grupta siniflandirmistir. Bu siniflandirma 6zetle asagidaki sekilde agiklanabilir (Zaleznik,
1992, s. 127-133):

a) Kisilik Farkliliklari: Yoneticilik i¢in zeka, caliskanlik, kararli olmak gibi

nitelikler gerekliyken liderlik i¢in gizemli bir yap1 aranmaktadir.

b) Hedefe Yonelik Tavirlar Sergileme: Y Oneticiler, genellikle orgiit kiiltiirtinden
etkilenerek tepkisel davranis kaliplart sergileme egilimindeyken, liderler tepki vermekten

ziyade fikir tireten, fikirleriyle on plana ¢ikan kisilerdir.

c) Is Anlayislari: Yoneticiler, bir strateji olusturmak ya da karar almak igin
goriisme ve tartisma gibi araclardan yararlanirken odiillendirme ve cezalandirma gibi
baski araglarindan da yararlanmaktadirlar. Liderler ise grup veya oOrgiit iiyelerini ileri
siirdiikleri fikirleri ile heyecanlandirarak, fikirlerini gergeklestirmek adina risk alabilme

ozelligi sergilerler.

d) Baskalariyla Iligkiler: Y 6neticinin ¢alistig1 bireylerle arasinda diisiik seviyede
bir duygusal baglilik vardir ve iletisim kurarken endirekt mesajlari tercih ederek olaylarin
sonucuna odaklanir. Lider ise genellikle fikirler {izerinden girdigi insan iligkilerinde

hararetli ve duygusaldir, ayni zamanda insan iliskileri organize edilmemistir.



e) Kendilik Bilinci: Yoneticinin degerlilik hissi kurum veya orgiitteki gorev ve
sorumluluklart oranindadir. Lider ise kendisini ¢evresinden bagimsiz hisseder, devamli

olarak degisime yonelik firsat arayisi i¢erisinde bir kisilik 6zelligi gosterir.

Diger taraftan yoneticilik ve liderlik kavramlar1 birbiriyle es anlamli kelimeler
degildir. Liderligin yoneticilikten farki entelektiiellik ve bilimsellik o6zelliklerinden
ziyade liderlikte duygusal tarafin daha agir basmasindan ileri gelmektedir. Bir insan hem
oldukea iyi bir yonetici olabilecegi gibi iyi bir lider de olabilir, kimisi ise bunlardan
sadece birisi olur. Yani iyi bir yonetici olabilir ama liderlik 6zellikleri tagtmadigi igin iyi
bir lider olamaz. Tam tersi de s6z konusu olabilir. Yonetici, elindeki biitiin kaynaklari
yonetsel ve oOrgiitsel siireclerden faydalanarak orgiitsel amaglar gerceklestirmeye ¢alisan
kisidir. Bir yoneticiden ayni1 zamanda iyi bir lider olmas1 da beklenir. Ancak pek ¢ok

yonetici i¢in bu s6z konusu degildir (Sigsman, 1997, 5.162).

Tablo 1.1. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar (Bediik, 2010, s. 129)

LiDER

YONETICi

e Yeni bir siireci baglatir.
e Onden gider.

e Ekip adanudur.

e Giivene dnem verir.

e Giiclinii kisiliginden alir.
e Nasil olacagin soyler.

e Vizyon belirler.

e Lider soz verir.

e Lider dogru isler yapar.

e Lider yiiriiyelim der.
e Lider yarmi disiiniir.
o Lider biz der.

e Lider demokratiktir.

e Lider insan1 One ¢ikarir.

e Lider sorunun iistiine gider.

e Lider 6nemli islerle ugrasir.

Var olan siireci isletir.
Arkadan iter.

Tek adamdir.

Kontrole 6nem verir.

Giciinii yetkisinden alir.

Nasil yapilacagini sdyler.
Vizyonu uygular.

Y Onetici vaad eder.

Y onetici igleri dogru yapar.

Y Onetici sorunu gérmezden gelir.
Y onetici giinliik islerle ugrasir.
Y Onetici ylirllyiin der.

Y Onetici bugiinii diisiiniir.

Y Onetici ben der.

Yonetici otoriterdir.

Y Onetici Orgiitii one ¢ikarir.




e Lider damsir, goriis ve fikir alir. e YoOnetici emir verir.
e Lider sevgi, saygi ve giiven ortami | ¢ YoOnetici korku yaratir, baski ve
yaratir. disipline uyar.

e Lider gii¢ ve yetenek sahibidir. e Yonetici hak ve yetki sahibidir.

1.3. Liderlik Ozellikleri

Farkli kaynaklarda liderin sahip olmasi1 gereken pek c¢ok o&zellik ifade
edilmektedir. Ornegin bu konuda, Robins, liderleri, lider olmayanlardan ayiran alt1 dzellik
tespit etmistir. Ona gore vizyona sahip olma, bagkalarini etkileyebilme, diiriistliik,
kendine giiven, teknik yetenek, lideri lider olmayanlardan ayiran 6zellikler icerisinde yer

almaktadir (Aslan, 2013, s. 24-25).

Liderlikle ilgili yukarida yapilan farkli tammlamalardan da anlasilacagi iizere,

liderligin birtakim 6zellikleri bulunmaktadir (Mimir, 2008, s. 3):

e Liderlikte lider ile takipgiler arasinda karsilikli bir etkilesim vardir. Lider ile
takipgileri karsilikli

e duygusal aligveriste bulunurlar ve duygusal yonden grup lideri kabullenmistir.

e Bir grubun ya da orgiitiin oldugu her yerde bir lidere de gereksinim vardir. Bu
grubun resmi ya da gayri resmi olmasi fark etmemekle birlikte grup veya orgiitiin
amagclarina ulagsmasinda bir liderin olmasi ¢ok 6nemlidir.

e Liderligin olusmasinda resmi olarak gorevlendirilme sart1 yoktur.

e Liderlik yalnizca yoneticilere 6zgii bir nitelik degildir. Liderligin farkli boyutlari
ve kapsami vardir. Liderlige dair farkliliklar, liderlerin bulunduklar1 kademedeki
takipci sayisinda ve ulasmak istedikleri amacin niteligine ve i¢inde yer aldiklar
ortam sartlarina gore degismektedir.

¢ Bir lider agisindan mevki, yiiksek gelir ve ayricalikli bir konum elde etmekten ¢ok
sorumluluk alabilmek 6nemlidir.

e Liderin temel alamni takipgilerinin gereksinimleri olusturmaktadir. Lider, ilk
etapta takipgilerinin bireysel ve duygusal ihtiyaclarini karsilama gayretinde olur.
Kimi zaman da orgiitsel hedeflerin disinda veya bu hedeflerin tersi ihtiyaglar

karsilamaya gayret eder.



1.4. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Giig, olaylarin gidisatim degistirme, direnci kirma, insanlara yapmayacaklari
seyleri yaptirma gibi davraniglar etkileme potansiyelidir (Aslan, 2013, s. 71). Baska bir
ifadeyle giig, bir kimsenin digerlerini kendi istedigi dogrultuda yonlendirebilme
yetenegidir. Dolayisiyla giic kavrami kisilerarasi iligkilerle alakalidir. Clinkii bir kisi i¢in
baskalart ile etkilesime gegcmeden giicliidiir ya da gii¢siizdiir gibi bir yorum getirilemez.
Sayet birey, digerlerini kendi istedigi dogrultuda hareket etmeye tesvik edebiliyorsa
giicliidiir denebilir (Bediik, 2014, s. 243).

Gilig kavrami genellikle kigilerarasi iliskilerde kullanildigindan 6tiiri liderlik
kavramiyla da iligkilidir. Liderligin 6gelerini gii¢ ile bagdastirarak bir tanimlama yapmak
gerekirse; belirlenen hedeflere erigebilmek igin takipgilerin davraniglarini etkilemede
faydalanilan potansiyel bir yetenek oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda gii¢ kavramindan
bahsedilebilmesi i¢in ikinci bir kisinin olmas1 gerektigi agikardir. Nitekim bir kisiye diger
insanlarla iligski kurmadan gii¢lii ya da giigsiiz denebilmesi miimkiin degildir. Giig, diger
insanlarla etkilesim sirasinda ortaya ¢ikmaktadir (Eraslan, 2003, s. 11). Liderin gii¢
kaynaklar1 yasal gii¢, uzmanlik giicti, karizmatik gii¢, ddiillendirme giicii ve cezalandirma

glicii olmak iizere siiflandirilmaktadir.
1.4.1. Yasal gii¢

Yasal giig, kisinin bir oOrgiitteki resmi konumundan dogan otoritesinden
kaynaklanmaktadir. Astlarin, bir liderin organizasyondaki yeri veya konumundan dolay1
onlar1 yonetmeye yetkisi olduguna inanci yasal giic olarak ifade edilmektedir (Aslan,
2013, s. 85). Yasal giig, odillendirme ve cezalandirma giicinii de biinyesinde

barindirmakta, ancak onlardan daha genis bir alam kapsamaktadir (Bediik, 2014, s. 243).

Yasal gii¢, daha ¢ok yoneticiler icin 6nemli olup liderler icin de gegerli olan ve
onlar1 etkili kilan bir gii¢ ¢esididir. Bir liderin bulundugu konum, o konuma dair
belirlenen biitiin yasal gii¢clere de sahip olmasi anlamina gelmektedir. Otorite giicii ise,
konumun getirdigi yasal giiciin yaninda, liderin kisisel 6zelliklerinden de kaynaklanan

giictiir (Findike1, 2013, s. 207-208).



Yasal giiciin derecesi ise orgiite gore farklilik gostermektedir. Ornegin giivenlik
orgiitleri ve askeri oOrgiitlerde her makamin yasal giicii ¢ok iyi ve kesin sinirlarla
belirlenmis olup, daha aktif ve yapisal orgiitlerde yasal giiciin sinirlar1 bu kadar keskin ve
belirgin degildir (Yiicel, 1999, s. 170). Bu baglamda caliganlar liderin otoritesini kabul
ediyorlarsa, onu takip etmek ve isteklerini yerine getirmek mecburiyetindedirler. insanin
yetkisi ne kadar ¢oksa, giicii de o kadar fazladir. Ornegin, miidiir pozisyonunda bulunan

kisinin yasal giicii, miidiir yardimcisina kiyasla daha fazladir.
1.4.2. Uzmanhk giicii

Uzmanlik giicii, bir kisinin belirli bir alandaki uzmanlk ya da 6zel bilgisine
dayanmaktadir. Uzmanin, isiyle ilgili sahip oldugu bilgi ve yetenekleri ona bir “Etkileme
Fazlalig1” yaratmaktadir. Uzmanlik giicii, tistlerin isin teknik yoniine iliskin yeterliligine
dayanmaktadir ve bir kisinin, ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerilere sahip olmaya hakemlik
yapmasi olarak tanimlanabilir. Bu giig tiirii, tecriibe ve formal egitim yoluyla kazanilir ve

analiz, uygulama ve kontrol etme gibi yetenekleri icermektedir (Aslan, 2013, s. 88).

Uzmanlik giicii stabil bir sekilde kalmayip, zaman igerisinde azalma ya da artma
egilimi gosterebilir. Bir liderin sahip oldugu bilgiler, orgiitte basarili sonuglar alinmasini
sagliyorsa, bu liderin giicline de olumlu olarak yansiyarak liderin giiciinii artirmaktadir.
Isabetli kararlar alinmadiginda ise liderin uzmanhk giicii azalmaktadir. Bunun yamnda
liderin sahip oldugu bilgi ve tecriibeler, teknik beceriler ne kadar az kiside olursa liderin
uzmanlik giicli de o oranda artmaktadir. Bu nedenle liderler, i¢ ve dis ¢evre kosullar ile
ilgili degisimler hakkinda bilgi sahibi olmali, kendini devamli gelistirmelidir. Aksi halde

uzmanlik gilicii zamanla azalacaktir (Erdal, 2007, s. 14).
1.4.3. Karizmatik gii¢

Bu gii¢ kaynag1 dogrudan yoneticinin kisiligi ile ilgilidir. Y 6neticinin kisiliginin
calisanlara ilham verebilmesi, onlarin arzu ve imitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin

temelidir (Bediik, 2014, s. 244).

Bir liderde bu giiciin olmasi takipgilerde giiven, baglilik ve etkilenme ve lideri
onaylama duygusu yaratir. Ayrica lideri rol-model olarak benzeme istegi uyandirir. Bu

gliciin kullanilabilmesi noktasinda g¢alisanin liderine benzeme istegi yatmaktadir. Bu



baglamda bir lider, ¢alisandan bekledigi bir davramsi 6nce model olarak kendisi
gergeklestirirse, ¢alisan da lideri 6rnek olarak aldigindan, kendisinden beklenen davranisi

otomatik olarak sergilemeye baslayacaktir (Yiicel, 1999, s. 171).
1.4.4. Odiillendirme giicii

Astlarin, talimatlara uymalan karsiliginda amirin odiillendirme kabiliyeti ve
kaynagina sahip olduguna iligkin algilar1 odiillendirme giicii olarak tammlanmaktadir

(Aslan, 2013, s. 87).

Odiillendirme vasitalarimin pek ¢ok cesidi vardir: Maas artisi, prim ddeme, terfi
ettirme (gorevde yiikseltme), daha fazla yetki ve sorumluluk verme, statiiyli degistirme,
ovme, takdir etme bunlardan bazilaridir. Bir lider veya yonetici bu araglar1 elinde
bulundurarak, ¢aliganlarim etkileyebiliyorsa, ddiillendirme giiciine sahiptir (Kogel, 2001,
S. 653).

Odiillendirme giicii icin liderlerin en kolay kullanabilecegi giic cesidi oldugu
sOylenebilir. Lider ddiillendirme giictinii kullanirken, 6diil-performans iligkisine riayet
etmesi ve calisganlarin da bu iligsinin bilincinde olmast gereklidir. Tabi ki liderin
calisanlardan beklentilerinin de yapilabilir seviyede ve mantik cergevesinde olmasi
sarttir. Aksi takdirde, odiil verilecegi sozii bile oOrglitte etki uyandirmayabilir.
Odiillendirme giicii kullamlirken dikkat edilmesi gereken en onemli husus verilen
odiillere kars1 ¢alisanlarda bir bagimlilik olusturulmamasidir. Ciinkii ¢alisan yaptig1 her
isin ardindan 6diil beklentisinde olabilir. Ayrica 6diillendirme bi¢iminin riigvet bigiminde
algilanmamasina da dikkat edilmesi gereklidir. Dikkat edilmesi gereken bagka bir 6nemli
nokta ise Odiillendirme giicii kullanmilirken calisanlar arasinda esitlik ve adaletin

gozetilmesidir (Yiicel, 1999, s. 170).
1.4.5. Cezalandirma giicii

Cezalandirma giicli, “bir yoOneticinin astlarimin istenilmeyen davramiglarini,
cezalandirma aracglartyla etkileme yetenegidir. Cezalandirma giicii  korkuya
dayanmaktadir. Grup iiyelerini korkutan her sey gii¢ kaynagidir. Bu kaynak fiziksel gii¢
kullanimindan, silah vb. ara¢ kullanmaya ve organizasyonlarda ¢aliganlarin isine son gibi

cezalandirmaya iliskin davraniglara kadar degismektedir (Bediik, 2014, s. 244).
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Cezalandirma giiciiniin ¢alisanlar {izerinde kullammi sonucunda direnme
hareketiyle karsilasilabilir. Bu gii¢ ¢esidi ¢calisanin yanligini fark etmesi i¢in ¢ok yumusak
bicimde uygulansa dahi ¢alisandan almabilecek en iyi sonu¢ c¢alisanin cezayi
kabullenmesi olacaktir. Bu nedenle, orgiitlerde bu gilic ¢esidinin kullanimi pek

onerilmemektedir (Yiicel, 1999, s. 171).
1.5. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik niteliklerinin neler oldugunu inceleyen pek cok arastirma yapilmis ve
kuramsal modeller gelistirilmistir. Asagida liderlik konusunda ortaya ¢ikan yaklagimlar

tizerinde durulacaktir.
1.5.1. Ozellikler yaklasim1

1900-1950°1i yillar arasinda liderligin dogustan geldigi ve kisiye has bazi
ozelliklere bagli oldugu inanc1 hakimdi. Bu sebeple liderleri diger insanlardan ayiran

evrensel 6zellikler belirlenmeye ¢alisilmistir (Baytok, 2006, s. 74).

Bu yaklagimin temeli Homas Carlyle’nin “Biiylik Adamlar Okulu” kuramina
dayanmaktadir. Bu kurama gore tarih, biiylik adamlarin dykiilerinden miitesekkildir. Bu
baglamda bazi kimseler birtakim niteliklerle dogarlar, bu nitelikler bu kimselerin her
yerde sivrilerek onder olarak ¢ikmasini saglar. Zaman igerisinde bu goriis yerini liderlige
dair niteliklerin dogustan gelmesinin yani sira egitim ve tecriibeyle de gelistirilebilecegini

savunan daha gercgek¢i bir yaklagima birakmustir (Simsek, 2007, s. 198).

Yapilan pek ¢ok arastirmada c¢alisgkan olmak, giizel konusma becerisi, zekilik,
karar verebilme, algilayabilme ve viicut yapis1 gibi nitelikler iizerinde durarak liderlere
has ozellikler belirlenmeye c¢alisilmistir. Bunlarin neticesinde basari ihtiyacina yonelik,
zeka, karar verme yetenegi, gozetim yetenegi, 6z giiven ve On ayak olabilme gibi alt1
temel ozellik lizerinde yogunlagilmistir (Aksel, 2003, s. 24). Bu kurama gire lider, kisilik
ozellikleri ve fiziksel 6zellikleri yoniinden ¢alisanlardan farklidir. Bu anlay1s neticesinde
bir liderin ¢alisanlardan hangi nitelikleriyle ayrildigina dair ytizlerce arastirma yapilmistir
(Kogel, 2001, s. 469). Yapilan bu arastirmalarda liderin bazi 6zellikleri sdyle siralanmistir
(Bingol, 1996, s. 243; Simsek, 2007, s. 198-199): Yas, boy, cinsiyet, olgunluk, giizel

konusma yetenegi, zeka, ylkselme arzusu, kisiler arasi iligki kurabilme yetenegi,

11



inisiyatif kullanabilme, samimiyet, yakisiklilik, agik sozlIiiliik, ileriyi gérebilme yetenegi,
baskalarina giiven verme, Ozgiiven, ikna giicli, yoneticilik yetenegi, hiikkmetme, is

basarma yetenegi, istek olusturma yetenegi, diiriistliik, dogruluk, bilgi, kararlilik.

Lider, siralanan bu 06zelliklere g¢alisanlardan daha ¢ok sahip olan kimsedir.
Dolayisiyla bir grup igerisinde sayilan oOzelliklere en fazla sahip olan kisi tespit
edilebilirse gruba liderlik yapilabilecek dogru kisinin se¢imi ve yetistirilmesi de oldukca
kolay olacaktir. Bir isletmede personel se¢imi sirasinda da bu o6zellikleri tastyan kisiler
iizerine odaklanilirsa gelecegin yoneticisi ya da liderinin yetistirilmesi isletme ¢ikarlar

geregi miimkiin hale gelecektir (Simsek, 2007, s. 199).

Glinimiizde oOzellikler yaklasiminin Bennis, Katz, Yukl gibi bilim adamlarn
tarafindan giincelligini korumaya devam ettigi sdylenilebilir. Ancak yeni yaklagimlarda,
kisilik 6zelliklerinden 6te isle ilgili 6zellikler ele alinmaya baslanmistir. Bunlar arasinda;

teknik yeterlilik, insan iligkileri yetenegi ve giizel konusma becerileri sayilabilir (Aslan,
2013, s. 119).

1.5.2. Davramssal yaklasim

Davranigsal yaklasima gore, liderleri basarili ve etkin kilan, onlarin tasidiklar
niteliklerden ziyade liderlik esnasinda sergiledikleri davranislardir. Mesela liderin
caliganlariyla iletisim bi¢imi, ¢alisanlarina yetki devredip etmedigi, kontrol ve planlama
bi¢imi, amaglari tespit etme bi¢gimi gibi davranislar liderin etkin ve basaril bir lider olup
olmadigini belirleyen 6nemli faktdrlerden bazilaridir. Dolayisiyla bu kuramda liderin
kisisel nitelikleri kadar davramiglari ve calisanlarla iliskilerine agirlik verilmektedir

(Nalbant, 2002, s. 22).

Davranigsal kuram ile ilgili bircok deneysel arastirma yapilarak, kuram test
edilmeye cahisilmistir. Bu kurami temsil eden arastirmalar; Ohio State Universitesi
aragtirmalari, Michigan Universitesi arastirmalari, Blake ve Mounton’un gelistirdigi
Yonetim Tarzi matriksi, Iskandinav arastirmalari ve McGregor'un X ve Y Kuranudir
(Eraslan, 2003, s. 33).
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1.5.3. Durumsallik yaklasimi

Liderlikle alakali gerceklestirilen aragtirmalarin c¢ogunda liderin kisisel
ozellikleri, sahip oldugu nitelikler ve davranis sekilleri iizerinde durulmustur. Ozellikler
Kurami ve Davranigsal Kuram g¢ercevesinde gelisen bu anlayisin zamanla yetersiz kaldigi
fark edilmistir. Modernlesen ve karmasiklasan organizasyonel yapilarda bu liderlik
anlayisinin ihtiyaclara cevap veremedigi anlagilmistir. Nitekim liderlik, yalnizca sahip
olan nitelikler ile davramglara indirgenemeyecek kadar karmasik bir olgudur. Her ¢esit
organizasyon yapisinda etki yaratacak tek bir liderlik seklinin olmasi miimkiin degildir.
Liderligin etkililigi orgiitsel ve gevresel etkenlere gore degisme gosterebilir. Bu sebeple
1950’lerden itibaren liderlikle ilgili arastirmalarin odagi lider-calisan iliskisine ve

¢evresel durumlara yonelmistir (Eraslan, 2003, s. 42-43).

Durumsallik yaklagimina gore liderligin etkililigini belirleyen iki unsur
bulunmaktadir. Bunlar; liderin nitelikleri ve liderin i¢inde bulundugu duruma uyum
saglama seviyesidir. Bu yaklasima gore farkli kosullar, farkli liderlik tarzini gerektirir.

Baska bir ifade ile etkin bir liderlik duruma gore degisir (Bediik, 2010, s. 43).

(Cagdas bir kuram olan durumsallik yaklagiminin temel varsayimlari asagidaki

sekilde siralanabilir (Diimen, 2008, s. 57-58):

e Liderlik, liderin orgiit iiyeleriyle iliskilerinde bagvurdugu davranis bi¢imleri baz
alinarak betimlenebilir.

e Bir liderin davramisinin ne zaman otoriter, ne zaman demokratik olmas1 gerektigi
onemli bir husustur.

e Tim sartlar ve durumlar i¢in gecerli, evrensel bir liderlik bi¢imi
bulunmamaktadir. Bir lider davranisimin belirlenmesinde sartlarla, durumsal
ozellikler belirleyicidir.

e Liderlik bigiminin tespitindeki en 6nemli dl¢iit etkililik olmalidir. En iist seviyede
orgiitsel etkililige katkis1 olan, orgiitsel amaglara ulagilmasini saglayan davranis

liderlik bi¢iminin se¢ilmesinde kistas olmalidir.

Giiniimiiz liderlik kurami olarak goriilen Durumsallik Kurammi temsil eden

kuramlar; Fiedler’in Durumsallik Kurami, House’un Yol-Ama¢ Kurami, Hersey ve
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Blanchard’in Durumsallik Kurami, Reddin’in Ug¢ Boyutlu (3D) Liderlik Kurami, Vroom

ve Yetton’un Karar Verme Kuramidir (Diimen, 2008, s. 58).
1.5.4. Yonetim tarzlarmna gore liderlik yaklasimlar:

Y Onetim tarzlarina gore liderlik yaklasimlar otoriter liderlik, demokratik liderlik

ve tam serbesti tantyan liderlik olmak {izere {i¢ kisimda incelenmektedir.
1.5.4.1. Otoriter liderlik

Hedefe yonelik standartlar1 belirleyen ve buna dayali olarak sonuglan stirekli

kontrol ederek olumlu veya olumsuz geri bildirimlerle destekleyen liderlik tiiriidiir
(Aslan, 2013, s. 35).

Otoriter liderlikte karar verme ve gii¢ liderdedir. Lider gorevini yerine getirirken
sahip oldugu tiim olanaklar1 kullanarak baski ile yonetimi saglar. Lider, i gdrenlerin
emirlerini kayitsiz sartsiz bir sekilde yerine getirmesini bekler. Is gorenlerin goriislerine
ehemmiyet vermez. Otoriter liderlik, lider gii¢lii bir giidii ve 6diil saglar. Otoriter liderler,
kararlarim1 hizli1 alirlar. Bu liderlik tarzinin sakincasi ise diisiik moral, catisma ve

psikolojik doyumsuzluktur (Akat vd., 1994, s. 223).

Otoriter liderligin kendine gore korku, tehdit ve ceza sistemi vardir. Yukaridan
asagiya dogru bilgi akisina giiven duyar. Her seye kusku ile yaklagir. Siirekli isin basinda
olmasi gerekir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 218).

1.5.4.2. Demokratik liderlik

Demokratik lider, is gorenlere yetki devreden, onlarin katilimim tesvik eden, is
gorenleri etkimek i¢in uzmanlik ve begeni giiciinden yararlanan kisidir (Daft, 2000, s.
507). Demokratik lider, is gorenlerine onciilikk ve rehberlik yapar. Organizasyonla ilgili
konulara dahil olmalarin1 destekler ve onlar1 tesvik eder. Kriz donemleri haricinde orgiit
amaglarini grup kararlan ¢ergevesinde sekillendirir. Calisanlarin 6rgiitleme, planlama ve
karar alma agamalarina katilimlarim destekler. Calisanlar kendi inisiyatiflerinin risklerini
tasirlar. Verilen kararlar daha saglikli olur. Demokratik lider ¢alisanlara nezaket
cergevesinde yaklasir ve onlara deger verdigini gosterir. Calisanlar iizerinde cezadan

ziyade 0diil sistemini uygular (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 75).
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Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi zaman kayiplarina ve karar sisteminin
yavas ilerlemesine sebep olmasidir. Ani karar verilmesi durumunda bu liderlik tarzi
basarisiz olmaktadir. Diger sakincasi ise herkesin fikir vermeye zorlanmasi, uzman
olmadig1 konularda fikrinin sorulmasi hem ¢alisanlari zor durumda birakabilmekte hem

de yanlis fikirlerin ortaya konmasina neden olmaktadir (Eren, 2010, S. 461-463).
1.5.4.3. Tam serbesti tantyan liderlik

Tam serbesti taniyan liderlik, liderin tiim kararlarin alinmasinda grup tiyelerini
serbest biraktig1 liderliktir. Profesyonel meslekler haricinde bu tiir liderligi ¢alisanlar
iizerinde uygulamak giictiir. Ciinkii bu liderlik tarzinda is gérenler arasinda gruplagsmalara
ve catigmalara rastlanabilir. Lider, problemlerin ¢6ziimiinde gii¢ kullanimindan ¢ekinerek
¢oziimi tesadiiflere birakir (Aslan, 2013, s. 35). Bu liderlik tarzinda liderin asil gérevi
kaynak teminidir. Lider, sadece kendisine bir konu hakkinda goriisii soruldugunda fikir
beyan eder, fakat ortaya ettigi goriislin grup lyelerini baglayici niteligi yoktur. Bu tarz
liderler, yetki kullaniminda yetersiz olup, yetki kullanimini astlarina birakmaktadirlar

(Bakan ve Biiylikbese, 2010, s. 75).

Bu liderlik tlirtinde lider, c¢alisanlart genel amaglar dogrultusunda
yonlendiremedigi ve ortak orgiitsel hedeflerde grup iiyelerini toplayamadig: i¢in bazi
sakincalar yaratmaktadir. Bunlardan birincisi, grup igerisinde anarsinin olusmasi ve
bundan &tiirii grup iiyelerinin yanlis yonlere gitmesine sebep olunmasidir. Ikincisi ise,
grup basarilarinin ciddi derecede azalmasidir. Ugiinciisii ise grup icerisinde isten kagan
ve calismay1 sevmeyenlerin anarsi ve kargasay1 artirmasi, hatta grupta parcalanmalara yol

agcmasidir (Eren, 2010, s. 464).
1.5.5. Modern liderlik yaklasimlar:

Liderlik kavrami, pek ¢ok yazar tarafindan kapsaml sekilde arastirilmistir. Ancak
rekabet kosullarinin degismesi ve bilgi teknolojilerindeki gelisim sebebiyle orgiitsel
basartya daha fazla ehemmiyet verilmeye baslanmistir. Bu nedenle liderlik kavramu,
tekrar ele alinarak modern yaklasimlarla ifade edilmeye baslanmistir. Ozellikle
gectigimiz yirmi yilda Orgiitsel davranis arastirmacilar islemsel, karizmatik ve
doniisiimceii liderlik gibi yeni liderlik yaklasimlari hususunda fikir birligi gostermeye

baglamiglardir (Sandikct vd., 2015, s. 164). Modern liderlik yaklasimlart olarak
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adlandirilan bu yeni liderlik teorilerine asagida sirasiyla deginilmistir. Fakat konumuz

geregi doniistimcii liderlik {izerinde daha fazla durulmustur.
1.5.5.1. Islemsel (transaksiyonel) liderlik

Modern liderlik yaklasimlari ge¢miste yapilan liderlikle alakali tanimlama ve
smiflamalarin  giinlimiiz sartlarinda yetersiz kalmas1 gerekgesiyle dogmustur. Bu
yaklagimlardan birisi de islemsel liderliktir. Bass islemsel lideri, yonettikleri kisilerden
beklentilerini net olarak belirtebilen ve bekledigi performansi gosterdikleri takdirde nasil
odiillendirileceklerini agiklayan liderdir seklinde agiklamaktadir (Yavuz ve Tokmak,
2009, s. 18). Dolayisiyla islemsel liderlik daha ¢ok bir yoneticilik tarzidir. Performansa
ve denetlemeye, 6diil ve cezaya odaklidir. Olumlu sonuglar 6diillendirilir, arzu edilmeyen

sonuglar ya elestirilir ya da cezalandirilir (Keklik, 2012, s. 78).

Islemsel liderler gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri devam ettirme ve
bunlar1 gelecek nesillere aktarma konusunda olduk¢a basarilidirlar. Geleneklere ve
gecmise bagl kisilerin durumsalligina yani ¢abaya ve basarili performansa 6nem vererek
basariy1 on plana ¢ikarir. Sorumluluktan ve karar almaktan kaginirlar. Aleladeligi ifade
eder. Geleneksel olan Islemsel lider izleyen ile dnder arasinda bir degis-tokus &ngoriir.

Organize etme, yliriitme ve kontrol etme fonksiyonlari ile ilgilenir (Bediik, 2010, s. 94).
1.5.5.2. Karizmatik liderlik

Karizma kavrami, sosyal bilimlerde ¢ok uzun siireler olaganiistii liderleri ve
liderligi tanimlamak i¢in kullanilmigtir. Karizma, eski Yunan uygarligina kadar uzanan
bir ge¢mise sahiptir ve Eski Yunanca ’da “ilahi ilham yetenegi” veya “ilahi hediye”

anlamina gelmektedir (Keklik, 2012, s. 77).

Bir organizasyonun veya sosyal bir hareketin amaglar1 ve degeri hakkinda ideal
ornegi olusturan ve izleyenleri tarafindan kendisine biiyiik saygi duyulup, emirleri
dikkatle beklenen liderdir. Kisaca karizmatik giicii ve yetkisi olan lidere karizmatik lider
denilmektedir (Bediik, 2010, s. 111).

Karizmatik liderler, kendilerine oldukga giivenen, ¢evrelerinde etki giicii bulunan
kimselerdir. Davramslariyla orgiit iiyelerine rol model olurlar ve onlara giliven

duyduklarini hissettirirler. Orgiit iiyelerinden yiiksek beklentilerini dile getirerek, grup
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misyonu i¢in motivasyon yaratirlar. Bir liderin karizmasi kriz durumunda ortaya ¢ikar.
Karizmatik lider, kriz aninda durumu iyi analiz ederek degerlendirir, kigisel giiciinii
harekete gecirir, fedakarlik yaparak goreneklere uymayan stratejilerden faydalanir

(Keklik, 2012, s. 77).
Karizmatik liderligin baslica 6zellikleri sunlardir (Paksoy, 2002, s. 194-196):

e Kendine Giiven: Yargi ve yeteneklerine giivenleri tamdir.

e Vizyon: Karizmatik lider gelecegin simdiki durumdan daha iyi olacagini ve
vizyonu ile mevcut durum arasindaki farklilik ne kadar ¢ok ise ¢alisanlar liderin
vizyonunu o derece etkili bulurlar.

e Vizyonu ifade Etme Yetenegi: Karizmatik lider vizyonu, digerlerinin anlayacagi
sekilde ifade etme yetenegine sahip ve bundan dolay1 bu tiir bir agiklama onlar
icin motivasyon araci gorevi goriir.

e Vizyonlar i¢in Yiiksek Inanglari vardir: Karizmatik liderler vizyonlar: ugruna
fedakarlik yapmaktan c¢ekinmezler ve vizyonlarina baghdirlar. Bu vizyona
ulasabilmek igin kisisel risk almaya ve bunun bedeli yiiksek maliyetler 6demeye
hazirdirlar.

e Olaganiistii Davraniglar Sergileme: Karizmatik liderler yenilik¢i kisiler olarak
algilanirlar ve normlara karsi ¢ikarlar. Basarili olduklari takdirde izleyenlerinde
hayranlik uyandirirlar.

e Bir Degisim Adami Olarak Goriinme: Karizmatik liderler mevcut durumu
korumak yerine degigimi tercih ederler.

e (Cevreye Duyarhlik: Karizmatik liderler, degisim i¢in firsat ve tehditleri algilama

yetenegine sahiptirler.
1.5.5.3. Doniigiimcii (Transformasyonel) liderlik

Orgiitlerin ~ varhigim siirdiirebilmeleri ve cevresel degisimlere uyum
saglayabilmeleri, Orgiitsel degisme kapasitelerini gelistirmelerine baglidir. Yogun bir
degisim hizinin yasandig1 giiniimiizde alisilmis liderlik davramsglariyla degisim siirecine

uyum saglayabilmek olduk¢a zordur (Keklik, 2012, s. 78).

Dontigiimceii liderlik kavraminin ilk kez giindeme getirildigi tarih 1973 tiir. Bu

kavramin glindeme getirilmesi Downtown tarafindan olup bir teori seklinde literatiire
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kazandirilmasi ise Burns tarafindan gergeklestirilmistir. Burns, Max Weber’in karizmatik
liderlik yaklasimindan yola ¢ikarak liderlerin ve takipgilerin davranislarindan ziyade
aralarindaki iliski ve etkilesim iizerinde durmustur. Burns liderligi doniisiimci ve
islemsel seklinde iki boyutta ele almistir. Bu kavramlar 1980’11 yillardan itibaren
literatiirde etkin bir yer edinmeye baslamistir (Sentiirk vd., 2016, s. 175). Burns’den sonra
doniisimcii liderlik, Bernard M. Bass ve Robert J. House tarafindan ydnetim ve
organizasyon alamna tasinmistir. Kavram, Bernard Bass tarafindan “Ledarship and

Performance Beyond Expectation” adli kitabinda genisletilmistir (Aslan, 2013, s. 173).

Y ukl doniisiimcii liderligi, 6rgiit ya da grup tiyelerini etkileyerek onlarin tutum ve
davramslarinda degisime yol acgarak Orgiitin amaglari, stratejisi ve misyonu
dogrultusunda oOrgiitsel baglilik olusturabilmek seklinde ifade etmistir (Yukl, 1989, s.
269). Bass ise liderler orgiit tiyelerinin ilgilerini artirdiginda, orgiit liyelerinde orgiitiin
amag, strateji ve misyonu ile ilgili grubun biling diizeyini yiikselterek kabullenme
yarattiklarinda ve orgiit varligi adma gelecege yonelik birlikte hareket etme arzusunu
kamgiladiklarinda doniisiimcii liderlikten s6z edilebilecegini belirtmektedir (Bass, 1990,
s. 21).

David Hughes’e gore ise doniisiimcii liderlik, liderin bir vizyon olusturarak
olusturdugu vizyon dogrultusunda ¢alisanlar1 harekete gegirmesi ve degisimsel siirekliligi
saglamak adina politik, kiiltiirel ve teknik sistemlerde birtakim degisikliklere giderek
orgiitii yeni egilimlere gore diizenleyebilme siirecidir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 210-211).

Ozalp ve Ocal (2000, s. 211) ise déniisiimcii liderligi, cevresel sartlardaki
degisisime uygun sekilde orgiitte doniisiimsel bir siire¢ baslatarak izleyicilerin lizerinde
cesaret, giiven ve sayginlik uyandirip onlarin tutumlarini, inanglarimi ve degerlerini

etkilerken orgiitii de amaclarina ve misyonuna ulastirma siireci olarak tanimlamislardir.

Kisaca doniisimcti liderlik, bir liderin grubun hedeflerini ve misyonunu
benimsediginde takipgilerin ¢ikarlart i¢in kendi ¢ikarindan vazgectiginde var olabilen
liderlik tarzidir denilebilir (Aslan, 2013, s. 173).
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1.5.5.3.1. Déniisiimcii liderin ozellikleri

Gilinimiizde ¢evresel sartlardaki hizli degisim, pek ¢ok isletmeyi yeniden
yapilanma ve doniisme siireci igerisine sokmustur. Fakat bu hizli degisim, ¢evresel
kosullara uyumu gii¢lestirerek uzun vadeli planlar yapmay1 ve dogru kararlar alabilmeyi
giiclestirmektedir. Bu durum yoneticilerin orgilitsel degisim hususunda daha temkinli
hareket etmelerine yol agmaktadir. Diger taraftan isletmeler, bu kosullar altinda hayatta
kalabilmek, gelisebilmek, rekabet kosullariyla bas edebilmek i¢in degisim siirecine
girerek Orgiit liyelerini bu silirece adapte edebilecek ve bu dogrultuda yonlendirmede
bulunabilecek doniisiimcii liderlere gereksinim duymaktadirlar (Ozalp ve Ocal, 2000, s.
221). Dolayisiyla doniisiimcii liderlik isletmelerin gerek uluslararasi gerek yerel rekabet
kosullariyla bas edebilmeleri agisindan olduk¢a ehemmiyet tasimaktadir. Doniisiimceii
liderler yenlige ve degisime acik, gelecekle daha fazla ilgilenen bireylerdir. Aym
zamanda Orgiitlerin bir misyonunun, stratejisinin ve vizyonunun olmasi gerektigini
savunurlar. Bu tarz liderler hem c¢alisanlarda hem de oOrgiitte degisime yol acarak,
calistiklar1 ortama dinamizm kazandirirlar. Calisanlarin potansiyelini ve yeteneklerini
aci8a cikararak, onlara verdikleri yetkilerle kendilerine daha ¢ok inanmalarim1 ve
glivenmelerini saglarlar. Doniisiimcii liderler ¢alisanlarina ilham kaynagi olarak, onlarin
tutum ve davranisini etkiler ve motivasyonlarim yiikseltir. Doniistimcii liderin ¢aliganlar
tizerindeki bu olumlu etkisinden dolay1 ¢alisanlarda lidere ve orgiite karsi baglilik olusur

(Yavuz, 2009, s. 54-55).

Astlarindan bekledikleri rol ve gorevleri agikga belirleyerek onlar1 bir vizyona
yoneltmeye ¢aba sarf ederler. Bu tip liderler astlarinin yetenek ve becerileri lizerinde
yogunlasarak kendilerine olan giivenlerini arttirmaya ve bu sekilde beklenenin iizerinde

performans elde etmeye calisirlar (Bediik, 2010, s. 42).

Doniistimcti liderler ¢alisanlarim motive edebilmek i¢in duygularini kullanr,
iyimserlikle hareket ederler ve orgiitte olumlu bir imaj cizerler. Boylece liderlerinden
aldiklar1 bu pozitif etki ¢alisanlara da olumlu sekilde yansir. Aksi durumda ¢alisanlar,
caligmaya dair isteksizlik gostererek, yeterince gayret sarf etmezler ve diisiik performans

sergileme egiliminde olurlar (Korkmaz, 2006, s. 205).

Doniistimcii liderler, gelecege dair Orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi adina,

olusturduklar1 yeni vizyon dogrultusunda orgiitsel sartlarda gerekli degisiklikleri yaparak
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cevresel sartlardaki degisimi orgiit lehine doniistiiriirler (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 217).
Gergeklestirdikleri degisim ve doniigiim, c¢alisanlar lizerinde olumlu etki dogurur.
Calisanlar da orgiit ¢cikarin1 gézeterek yenilige acik bir tutum igerisine girerler. Boylece
caliganlarin da tutum ve davranislarinda, inanglarinda degisim saglanmis olur (Yavuz,
2009, s. 53). Bu dogrultuda doniisiimcii liderler, grubun ya da Orgiitiin iyelerine
vizyonlarini ifade ederek, orgiitsel degisimi baslatirlar. Bu siiregte lider, orgiitte koklii
degisiklikler yapabilmek i¢in Orgiitsel degisimin ve yenilenmenin gerekliligi ile ilgili
orgiit lyelerini ikna eder. Boylece Orgiit icerisinde degisim karsisinda bir direng
olusumunun Oniine gecilmis olur. Ayrica orgiitsel lider, problemlerin tespiti ve bu
problemlere dair ¢6ziim onerileri gelistirilmesi hususunda izleyicileri destekler (Ozalp ve
Ocal, 2000, s. 217).

Doniistimcii liderlerin bir bagka 6nemli 6zelligi ise, takipgilerine karsi davranis ve
tutumlarinda algak goniilliiyken, yetkin oldugu hususlarda iradesini ve yaptirim giiciinii
net bir bicimde ortaya koyabilmesidir. Bu tarz liderler, orgiitleri bulundugu konumdan
daha tist seviyelere tagimaktadir. Doniisiimcii liderlerin nazarinda en degerli varlik insan

degil, degil, dogru insanlardir (Yavuz, 2009, s. 52).

Doniisiimcti liderler, orgiit tiyeleri ile yakin iliskiler gelistirirler ve her bir orgiit
ilyesinin kisisel ihtiyaglar1 konusunda duyarli olarak onlara kars1 bireysel ilgi gosterirler.
Calisanlarin giivenini artirmak amaciyla zaman zaman calisanlara yetki devrederler. Bu
stiregte doniisiimcii liderler meydana gelebilecek hatalar karsisinda hosgorii ve duyarlilik
gosterirler. Neticede doniisiimcii liderin Orgiit calisanlarina karsi sergiledigi tutum
sayesinde c¢aliganlar, kendilerini motive olmus ve tesvik edilmis bir sekilde degisime
tamamiyla hazir hissederler. Boylece orgiit liyeleri Orgiitsel degisim konusunda aktif
olarak calisirlar ve oOrgiit icerisinde orgiitsel degisimi savunarak gorev ve sorumluluk

almaktan kaginmazlar (Sandik¢1 vd., 2015, s. 165-166).

Doéntigiimceii liderlige dair bahsedilen 6zellikler degerlendirildiginde, giiniimiiz
isletmelerinin yasadiklar1 kokli degisimleri yOnetebilmelerinde bu liderlik tarzinin
olduk¢a 6nemli oldugu goriilmektedir. Pek ¢ok yapilan arastirma ile de doniisiimcii
liderlerin isletmelerde olumlu etkiler yarattiklar1 anlagilmistir. Gortildiigii lizere giintimiiz
kosullarinda doniisiimcii liderlik en etkili liderlik tarzlarindan birisidir (Diimen, 2008, s.
81).
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Diger taraftan, Goodheim (1987), Dunham ve Klafehn (1990), Bass, Avolio
(2000) gibi yonetim teorisyenlerine gore ise doniisiimcii liderlik olumlu anlamda pek ¢ok
niteligi barindirsa da geleneksel islemsel niteliklerle birlikte kullanilmalidir. Geleneksel

yoOnetim yetenegi olmaksizin doniisiimcii liderlerin basarili olmast miimkiin degildir

(Keklik, 2012, s. 79).

1.5.5.3.2. Déniisiimcii liderligin boyutlar

Genel olarak doniisiimcii liderlik alt boyutlari; ideallestirerek etkileme, ilham
verme, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi olmak {izere dort bashk altinda

degerlendirilmektedir.

Ideallestirerek etkileme: Ideallestirerek etkilemede, doniisiime onciiliik etmesi
icin secilen liderin yetenek, basari ve biitiinliik i¢in bir beceriye sahip olmasi
gerekmektedir. Bu boyut liderde kimligini bulan gii¢lii duygular uyandirarak is gérenleri
etkileyebilme stirecidir (Eraslan, 2003, s. 99).

Lider, karsisindaki kiside gliven uyandiran, hayranlik duyulan, ¢evresi tarafindan
saygi gosterilen kisidir. Lider, takipgilerinin rol-modelidir. Lider, bulundugu konum ve
tasidig1 vasiflar geregi diger insanlar1 6zellikle de astlarini kiigtimsemez, onlar1 6nemser,
sayg1 cercevesinde iliskiler gelistirir, Orgiitiin stratejisi, misyonu ve hedefleriyle ilgili
diisiincelerini takipgileri ile agik¢a paylasir, davranis ve tutumlari ile takipgileri lizerinde
giiclii bir etki yaratir. Calisanlar, liderin belirlenen hedefler dogrultusunda elde ettigi
basarilar1 gozlemledikce onu daha fazla 6rnek almaya ve modellemeye baslarlar.
Ideallestirilmis etki sayesinde liderler; calisanlarindan yiiksek performans elde ederek,

orgiit ¢ikarlarimi i¢in daha fazla caba gostermelerini saglarlar (Avci, 2015, s. 91).

Etkiyi idealize etmis liderler, gliven ve saygiyla astlar i¢in Onerilerde bulunarak
onlarin risk almalarini kolaylastirirlar. Bu tiir saygi ve giiven, gerektiginde belirgin olarak
lider tarafindan ¢ok iyi bir sekilde kurulmalidir. Sonug olarak doniisiimcii liderler hayran
olunan, saygi duyulan ve giivenilir kisilerdir ve bunlarla 6zdeslestirilirler, taklit edilirler

(Diimen, 2008, s. 75).
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Ilham verme: Ilham verme, déniisiimcii liderlerin semboller araciligiyla
beklentilerini takipgilerine ilettikleri ve bunu gergeklestirirken Onemli gordiikleri
amaclarim1 basit sekillerle izah ettikleri durumdur. Bu sayede doniisiimcii liderler
caliganlarin kapasitelerinin tizerinde performans sergilemelerini saglarlar (Bass, 1990, s.

118).

Bu boyutta liderler, calisanlara ilham verip onlar1 motive ederler, bdylece
calisanlar yapacaklan igleri daha iyi kavrayarak, bu islere karsi bas edebilme giiciinii
kendilerinde bulurlar. Ayrica rgiitte takim ruhu canlamr. ilham verme; bir nevi vizyon
olusturma, bu vizyonu calisanlara iletme, c¢alisanlarin isyerindeki calisanlarina
sembollerle yogunlasarak uygun davranigslarda bulunmalar1 noktasinda onlara rol model
olma ve olusturma siirecidir. Bu anlamda doniisiimcii liderler, degisen amaglari
calisanlara hirsla benimseten ve uygulatan degil, calisanlarina ilham veren ve kendisi de

davranmislariyla 6rnek olan kisilerdir (Diimen, 2008, s. 77).

Entelektiiel tesvik: Doniigiimeli liderligin diger boyutlarindan birisi de
entelektiiel uyarim olarak da adlandirilan entelektiiel tesviktir. Entelektiiel tesvik ile
doniisiimcii liderler ¢alisanlarin mantik, zeka ve dikkatli problem ¢6zme yeteneklerini
odiillendirerek, onlar iiretken ve girisimei diisiinme yolunda tesvik ederler (Bass, 1990,

s. 118).

Doniistimcii liderler, yalnizca zihinsel destek ile degil, telkinle ve ise destek
vererek de calisanlar1 motive edebilmektedir. Doniisiimcti lider, grup ya da orgiitiin
amaglarin1  izledigi gibi, calisanlarin gelisimini de izlemektedir. Calisanlarin
potansiyellerini agiga cikararak yetenek ve becerilerini gelistirmelerini saglamakta ve
kendilerine daha ¢ok giiven duymalarina yardimci olmaktadir. Boylece galisanlardan
normalinden daha fazla sonug¢ almay1 amaglamaktadir (Celep, 2004, s. 25). Calisanlarin
orgiitteki pozisyonlari ne olursa olsun her birinin goriisiinii 6nemsemekte ve karar alma

siirecine dahil olmalar1 i¢in firsatlar yaratmaktadir (Iscan, 2006, s. 164).

Doniisiimcti liderler, giigliiklerle ve engellerle bas edebilmek i¢in is gérenleri n
alisilagelmis davranis ve diisiiniis kaliplarini sorgulamalarini ve daha 6nceden de var olan
problemler hakkinda yeni bakis acilar1 olusturmalarini saglar. Boylece is gorenler 6teden
beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢oziim yollarini sorgulayabilirler. Lider

problemlerin ¢éziimiinde farkli kuramlar tesvik eder ve astlarin farkliliklar konusunda
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gorlislerini aciklamalar i¢in gerekli ortam ve kosullar1 saglar. Boylece lider orgiitiin
entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyisi i¢in degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak
aktif konuma getirir (Diimen, 2008, s. 76).

Bireysel ilgi: Bireysel ilgi boyutunda lider, ¢alisanlarinin kisisel gelisimleri
konusunda onlara rehberli ederek, destek olmaktadir. Ayrica gereksinimlerini
onemseyerek, kisisel gelisimlerini destekleyici gorevler vermektedir. Tutum ve
davraniglartyla  lider, c¢alisanlarmin  kisisel farkliliklarina saygi  duydugunu
gostermektedir. Lider, ¢alisanlarinin ihtiyaclarina odaklanarak onlarin potansiyellerini
aciga cikarmalar1 ve daha da gelistirmeleri i¢in siirekli ¢aba harcar (Sentiirk vd., 2016, s.
176).

Doniistimcii lider calisanlarin bireysel ihtiyaglarina 6zel 6nem verirken, ¢alisanlar
arasinda ayrimcilik yapmaz. Tiim ¢alisanlarina esit yaklagim gosterir. Empati yetenekleri
ve kocluk becerileri oldukga gelismistir (Bass, 1990, s. 118). Eskiden liderlik
denildiginde takipgilerin iizerinde gii¢ ve kontrol saglama anlasilirken doniistimcii liderlik
yaklagiminda, takipgilerin kendi giiclerini ve liderlik potansiyellerini fark etmeleri
saglanmaktadir (Owen vd., 2007, s. 319). Liderin takipgilerinin kisisel ihtiyaglarim
onemseyerek onlara destek olmasi ve yaptiklan isler karsisinda onlar1 takdir etmesi
ozgiivenleri lizerinde olumlu etki yaratmaktadir. Orgiitlerde bireysel ilgi neticesinde
amaclanan ise, ¢alisana 6zel bir birey oldugu hissettirerek onu motive etmek ve orgiitsel

bagliligin artirmaktir (Yavuz, 2009, s. 54).

Sonug¢ olarak, doniisiimcii liderligin boyutlarina bakildiginda her bir boyutun
degisim ve doOniisiim siireci iizerinde ayr1 onemi oldugu anlasilmaktadir. Mesela
ideallestirilmis etki calisanin Orgiitsel bagliligin1 saglarken belirlenen vizyon ve
misyonun ¢alisanlarca kaniksanmasina katkida bulunur. ilham verme boyutunda ise lider
takipeilerin karsilagilan firsatlar1 nasil degerlendirebilecekleri ile ilgili onlart bir amag
dogrultusunda yonlendirir, doniislim ve sonrasi i¢in ¢alisanlarin giidiilenmesini saglar
Entelektiiel tesvik boyutunda ise lider, ¢alisanlar1 diistiinmeye sevk eder, farkliliklarin
oneminin bilincindedir ve bunu Orgiit amaclarimt gergeklestirmek icin kullanir. Lider
orgiit tiyelerinden her birinin fikrini dnemser ve onlarin kendilerine giivenmelerini saglar.
Bireysel ilgide ise liderler, ¢alisanlarin i¢ diinyasi ile ilgilenerek onlar1 cesaretlendirirler.

Onlara kogluk yaparak bilgi ve beceri yoniinden gelismelerini sagla
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2. ISLETMELERDE ORGUT KULTURU

Kiiresellesme siireci ile birlikte gerek ulusal gerekse uluslararasi ¢apta faaliyette
bulunan isletmelerin rekabet sartlar1 degismistir. Rekabet sartlarinin degismesi lizerine
isletmeler piyasada daha giiclii sekilde yer alabilmek i¢in kendilerine 6zgii bir isletme
kiiltiirlerinin olmas1 gerektigini kavramiglardir. Bu sebeple giiniimiiz isletmelerinin bir

orgiit kiiltiiriiniin olmas1 basarili olmalarinda olduk¢a 6nemli bir husustur.
2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii kavramim daha iyi anlayabilmek acisindan 6ncelikle 6rgiit ve kiiltiir
kavramlarina deginmek yerinde olacaktir. Orgiit sadece insan topluluklarinin bir araya
gelmesiyle olusmaz. Bir orgiitiin olusabilmesi i¢in oncelikle o topluluk arasinda bir is
boliimiiniin, ortak degerlerin, amaglarin ve hiyerarsik iliskinin olmasi gereklidir. Bu
dogrultuda aile i¢gim kar amaci tagimayan sosyal orgiit denebilir. Okullar, hastaneler ve
{iniversiteler de drgiit tanimina uyan kurumlardir (Ozgen vd. 2005, s. 114; Erkunt, 2015,
s. 58).

Giinliik yasam icerisinde siklikla kullanilan kiiltiir kelimesi ise olduke¢a genis bir
kavramdir. Kiiltiir cok eski bir kelime olup antropologlar tarafindan giiniimiiz manasiyla
kullanim1 19. yiizyila dayanmaktadir. Daha sonraki donemde ise kiiltiir kelimesi hizla

yayilarak giinliik kullanim diline de yerlesmistir (Omay, 2009, s. 7).

Kiltiir kavramiyla ilgili sosyal bilimcilerin uzlasi sagladigi ortak bir tanim
bulunmamaktadir. Genel olarak ise sosyal bilimcilere gore kiiltiir, bir toplulugun diger
topluluklardan anlamli sekilde ayrilan 6zellikler setidir. Kiiltiirle ilgili tanimlarda kiiltiirel
ogelerin topluluk iiyelerince kabul edilmesi iizerinde durulmaktadir. Bu dogrultuda
House vd. (2002) kiiltiirii topluluk iiyelerinin ortak deneyimleri sonucu ortaya ¢ikan ve
nesilden nesile aktarila gelen inanglar, tutumlar, degerler, yorumlar ve miithim olaylardir

(Aktaran Bakan, 2008, s. 6).

Isletmeler agisindan ise kiiltiir kavrammi tanimlamak gerekirse; bir orgiitiin
calisma bi¢imine ve faaliyetlerinin neticesine etki eden, belli adetler ile diger bireyler

arast iliskilerin sonuglarimin biitiiniidiir (Durmaz, 2007, s. 27).
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Kiiltir ve orgiit ile ilgili agiklamalardan sonra Orgiit kiiltiirii; bir Orgiitiin
iiyelerince paylasilan inanglar, normlar, standartlar, sosyal degerler ile anlayis
toplulugudur. Degisik kiiltiirel ortamlardan gelerek mesleki 0Ol¢iit ve normlar
dogrultusunda bir arada bulunan bireyler, bir grup meydana getirmenin bir neticesi
olarak, baska orgiitlerden farkli, rgiit igerisinde nispeten ortak deger ve inang sistemi
olustururlar. Bu anlamda &rgiite yeni katilan bir bireye orgiit kiiltiirti, orgiitsel isleyis ve
orgiit ici davramglar1 anlama noktasinda yardimci olan ortak deger yargilari ile inang

sistemini sunmaktadir (Seymen ve Bolat, 2002, s. 32).

Simsek vd. (2001, s. 31-32)’ne gore oOrgiit kiiltiirii; orgiit icerisinde farkli
tutumlarin, degerlerin, inanglarin, ahlaki anlayislarin ve diislincelerin bir arada var
olabilmesini saglayan ve bu dogrultuda olusmus sistem ile yakin bir iliski igerisindedir

(Aktaran Erkunt, 2015, s. 62).

Kuh ve Witt (2000), orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar {lizerinde g¢esitli islevlerinin
oldugundan bahsetmislerdir. Bunlar; orgiit {iyelerine kimlik kazandirmasi, calisanlarin
orglit icerisinde bagimsiz bireyler olarak faaliyet géstermelerinden ziyade biitiin olarak
hedefler dogrultusunda hareket edebilmelerini miimkiin kilmasi, calisanlar arasinda
sosyal bir sistemin kurulmasi, ¢alisanlarin davranislarina yon vererek onlara rehberlik

etmesidir (Aktaran Barut ve Onay, 2018, s. 183).

Yapilan tanimlamalardan yola ¢ikarak orgiit kiiltiirli, bir orgiitteki ¢alisanlarin
davraniglarim yonlendirerek onlar1 bir arada tutan ortak degerler, normlar ve inanglardan
meydana delen gii¢ seklinde tanimlanabilir. Tanimlardan da anlagilacagi iizere Orgiit
kiiltiiric karmasik bir yapiya sahiptir. Bu sebeple calisanlarin davraniglari i¢in acik ve

yalin bir model teskil edemez (Mansurova, 2017, s. 58).

Tanimlardaki ortak oOzellikler ise; Orgiit iiyelerince paylasilan ortak degerler
olmasi, oOrgiit kiiltiirii degerlerinin ¢alisanlarca oldugu gibi kabul edilmesi ve bu

degerlerin ¢alisanlar i¢in sembolik anlam tagimasidir (Cetin vd 2010, s. 42).

Orgiit kiiltiirii kavramimin ydnetim terimleri arasina girisi ¢ok ge¢ olmustur.
Ancak 1980’lerden itibaren psikologlar ve sosyologlar, yonetim ve yonetim bilimciler
tarafindan ciddi sekilde cesitli boyutlartyla incelenerek gereken Onem verilmigtir

(Sisman, 1994, s. 23).
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2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin ortak tek bir tammi olmadig1 gibi ozellikleri ile ilgili de

kaynaklarda farkl bilgiler yer almaktadir. Yazarlar 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ile ilgili

farkli siniflandirmalara gitmislerdir. Asagida 6nemli goriilen bir kacina yer verilmistir.

Newstron ve Davis orgiit kiiltliriiniin 6zelliklerini dort maddede toplamaktadir.

Bunlar (Aktaran Simsek ve Fidan, 2005):

Orgiitler tipki parmak izleri gibi benzersizdir. Her 6rgiit tarihiyle, misyonuyla,
sahip oldugu vizyonla, hikayeleriyle ve degerleriyle ayri bir kiiltiir yapisina
sahiptir.

Orgiit kiiltiirii siire¢ icerisinde yavas bir degisim gosterdiginden dengeli bir yap1
arz etmektedir.

Pek cok orgiit kiiltiirii tarihsel olusumundan dolay1 agik sekilde ifade edilmeden
ima yoluyla da anlasilabilen bir nitelik gosterir.

Kiiltiir; orgiitiin amaglari, rekabet sartlari ve ¢cevresel faktorlere bagli olarak siireg
icerisinde sekillendiginden biitiin Orgiitlere uyarlanabilecek ideal bir kurum

kiltirti bulunmamaktadir.

Erkmen (2010, s. 18)’in aktardigina gore orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri asagidaki

sekilde simiflandirilmistir (Mansurova, 2017, s. 68):

Detayc1 olma: Calisanlarin detaylar tizerinde durma ve analiz derecesi.
Inovasyon ve risk alabilme: Cahisanlarin risk alabilme ve yenilige agiklik diizeyi.
Sonu¢ odakli olma: Yonetim iiyelerinin hedefe ulasmada faydalanilan teknik ve
yontemlerden ¢cok sonuca odaklanma diizeyi.

Duraganlik: Orgiit igerisindeki faaliyetlerin gelisim yerine duragan hale gelme
derecesi.

Ekip odakli olma: Isletme faaliyetlerinde bireyden ziyade gruba odaklanma
diizeyi.

Birey odakli olma: Yo6netim iiyelerinin verilen kararlarda bireyi 6n plana alarak,
sonuglardan ne kadar etkilendigi tizerinde durma diizeyi.

Saldirgan olma: Calisanlarin ekip ruhu icerisinde uyumlu calismak yerine

birbirlerini rakip olarak gormesi ve saldirganca davranma diizeyi.
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Ataman Unutkan’a gore (1995, s. 40)’a ise orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri asagidaki

gibi siralanabilir:

e Orgiit kiiltiirii semboller ve sembolik hareketler vasitasiyla Ogrenilebilir,
ogretilebilir ve nesilden nesile aktarilabilir.

e Orgiit kiiltiirii sistem, yap1, strateji gibi teknik hususlarla yetenek, personel ve
yOnetim tarzi1 gibi beseri hususlar arasinda bir uyum ve baglant1 saglar.

e Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerinin norm, deger ve tutum sistemleriyle alakaldir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin sosyal niteligi vardir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin antropolojik kavramlarla iliskisi vardir.

e Orgiit kiiltiirii biitiinciil bir 6zellige sahiptir

e Orgiit kiiltiirii zaman icerisinde olusan bir kavram oldugu i¢in ge¢mis zamana
bagli olarak belirlenmistir.

e Degisken ve uyum saglayabilir niteliktedir.
2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri, orgiit ortaminda 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda etkili
olan semboller, degerler, normlar ve ¢esitli uygulamalardir. Asagida orgiit kiiltiiriiniin

baslica 6gelerine yer verilmistir.

Semboller: Orgiit iiyeleri igin 6zel anlami olan eylemler, bi¢im ve sozlerdir.
Semboller, duygularin, diisiincelerin ve degerlerin Orgiit liyeleri arasinda anlagilmasini
olas1 hale getiren bigimsel araglardir. Orgiitiin bir isareti ya da simgesi olarak kullamlan
flamalar, sarkilar, giysiler, logolar gibi pek ¢ok faktor orglit icerisinde duygu, diistince ve

degerlerin iletilmesine aracilik ederler (Aktan ve Tutar, 2006, s. 15-16).

Liderler ve Kahramanlar: Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, gelisimi ve degisimi
izerinde liderler oldukea etkilidir. Bu sebeple liderler orgiit kiiltiiriiniin en belirleyici ve
en Onemli 0gelerinden birisidir. Kahramanlar ise gercek kisiler olabilecegi gibi hayali
kisiler de olabilir. Kahramanlar belli bir kiiltiirde basarilar ile takdir toplayan, gecmis bir
donemde ya da mevcut kosullarda kurumda fark yaratacak icraatlara, degisimlere, icatlara
imza atan ve diger orgiit {iyeleri i¢in de 6rnek teskil eden kisilerdir (Sezgin ve Bulut,
2013, s. 191; Kesken, 2011, s. 18).
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Temel degerler: Orgiit kiiltiiriiniin bir diger 6gesi degerlerdir. Her 6rgiit, birtakim
temel degerler sistemini barindirir. Orgiit {iyelerinin yaptiklari bir isin veya sergiledikleri
davranisin sebebine inildiginde genellikle orgiit iiyelerini yonlendiren bu degerlere
ulasilmaktadir. Mesela bir isletmedeki c¢alisanlar istedikleri zaman yoneticilerle
goriisebilme imkanina sahiplerse o isletmede iletisimin mithim bir deger oldugu

anlasilmaktadir (Giigli, 2003, s. 151).

Torenler: Torenler gerek toplumsal gerekse oOrgiitsel yasamda yer eden,
orgiitlerin temel degerlerinin ve amaglarinin 6ne ¢ikarilmasinda etkili olan ve pekistireg
giicli bulunan aktivitelerdir. Torenlerin, isletmeye yeni katilan ¢aliganlarin tanitilmasi,
caliganlara belli mesajlarin iletimi, 6rgiit icerisinde birlik duygusunu saglamasi gibi ¢esitli
fonksiyonlar1 bulunmaktadir (Kaya, 2007, s. 31). Giiglii bir kiiltiiri olan igletmeler bu
fonksiyonlarindan  otiirli  torenleri  Oonemsemekte ve  ¢esitli  aktivitelerin
gerceklestirilmesine 6zen gostermektedir. Zayif bir kiiltiirii olan isletmeler ise torenlerin

onemli olmadigim diistinmektedir (Mansurova, 2017, s. 64).

Normlar: Normlar, toplum iiyelerine yol gosteren, dogruyu, yanlisi, iyiyi, kotiiyii
belirleyen standartlar, fikirler ve kurallar biitiiniidiir. Degerler, genellikle soyut ve genel
kavramlardan meydana gelirken normlar yazili ve sozlii olabilecegi gibi aym zamanda

belli kurallardan miitesekkildir (Gilinaydin, 2007, s. 71).

Dil: Dil, kiiltiiriin temel unsurlarindan birisi olup, yazili ve sozlii iletisim
vasitasidir. Dil, bireyler arasi anlagsmayi, iletisimi sagladigindan oOtiirii sosyal olarak
yasatilip, olusturulmaktadir. Bu sayede yazili ve sozlii anlatimlar insan fiillerinin bir
parcasim1 meydana getirmektedir. Bir orgiitteki hakim benzeteler ve bazi mecazlar,
kisilerin digerlerine, diinyaya ve olaylara bakisimi ve tutumlarini istemsizce ve derin

sekilde etkilemektedir (Erkunt, 2015, s. 79).

Hikayeler: Bir orgiitteki degerlerin ve normlarin aktariminda hikayeler oldukga
onemli rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiiriinde hikayeler, orgiit iiyelerinin gegmiste tamk
olduklar1 ya da yasadiklar1 cesitli olaylardir. Hikayeler, ger¢ek olaylara dayansa da
genellikle abartil sekilde anlatilmaktadir. Orgiit kiiltiiriinde hikdyelerin islevi ¢alisanlara
orgiit kiiltiirdi ile ilgili ipuglar vermektir. Bu anlamda hikayeler i¢in ge¢misin mesajlarin

orgiit liyelerine tagtyan bir kopridiir denebilir (Alamur, 2005, s. 43). Dolayisiyla orgiite
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yeni dahil olan bireyler bu hikayelerde yola ¢ikarak orgiitsel degerlerle ilgili hizli ve kolay
sekilde bilgi sahibi olarak bu degerleri kolayca benimserler (Mansurova, 2017, s. 66).

Adetler: Adetler, devamli olarak tekrarlanan, Orgiitte uygulanagelen
davranislardan olusur. Adetler yazili olmadiklar1 halde bir 6rgiitte islerin nasil yiiriidiigi
ile ilgili calisanlara net mesajlar verirler. Ornegin baz1 isletmelerde calisanlar birbirlerine
“Hamim”, “Bey” gibi unvanlarla hitap ederken, bazi isletmelerde ¢alisanlarin birbirine

isimleri ile hitap etmelerinde bir sakinca goriilmez (Giiglii, 2003, s. 153).
2.4. Orgiit Kiiltiirii Cesitleri

Orgiit kiiltiirii gesitleri giiclii ve zayif kiiltiir, baskin ve alt kiiltiir, sebekelesmis-

c¢ikarci-toplumcu ve pargali kiiltiir olmak tizere gruplandirilabilir.
Giiclii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii ile ilgili en fazla tartisilan ve {izerinde durulan konulardan birisi
zay1f kiiltiir ile giiclii kiiltiir ayrimudir. Giiglii kiiltiir, orgiitlerce agik sekilde diizenlenen
ve paylasilan degerlerdir. Baska bir ifadeyle giiclii kiiltiir, bir isletmede calisanlarin
¢ogunlugu tarafindan benimsenen ve paylasilan degerlerdir (Giiglii, 2003, s. 150).

Giiglii kiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitlerde, ¢calisanlarin bagar1 ve yaraticilik
giidiileri tesvik edilerek, onlara Orgiitte genis bicimde Ozerklik verilir ve yakin
denetimden ziyade uzaktan yonetim tarzi kullanilir. Giicli kiiltiire sahip orgiitlerde,
orgiitlin temel prensipleri ve degerleri yogun sekilde algilanir ve biiyiik 6l¢iide de
calisanlarca paylasilir. Alt kiiltiirler arast baglilik vardir. Giiglii kiiltiirlere 6zgil
niteliklerden birisi de is goren devir hizimin diisiik olmasidir (Konuk, 2006, s. 41). is géren
devir hizinin yiiksekligi isletmelerde maliyeti artiran ve isletmenin verimliligini diisiiren

bir durumdur.

Zay1f kiiltiire sahip orgiitlerde ise is goren ile yonetici arasinda iletisim eksikligi
ve kopukluklar, diigmanlik ve kusku hisleri hdkimdir. Ortak bir vizyonun olmamasi da
zayif kiltiirlerde rastlanan bagka bir husus olmakla birlikte bu orgiitlerde kaybetme
kaygisinin kazanma beklentisinden daha yogun hissedildigi goriiliir. Diger taraftan orgiit
kendi icerisinde gii¢lii bir kiiltiirel yap1 sergilese dahi, disa kapali bir 6zellik géstermesi

degisim ve yeniliklere kars1 direng olusturmasina sebep olur. Bu durum da orgiitii yok
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olma tehlikesine stiriikler. Ciinkii giiglii kiiltlirlerin 6nemli bir niteligi olan degerlere
baglilik abartildiginda, orgiitiin amaci kiiltiirii muhafaza etmek olacagindan, ice kapanma,
yeniliklere direng ve duraganlik meydana gelecektir. Orgiitlerin kiiltiirlerinin korumaya
yonelik benmerkezci olarak nitelendirilebilecek bu tavri, Ongoriisiiz hareketlerde
bulunmalarma yol agarak cevresel sartlara uyum saglamalarini giiclestirecektir (Terzi,

2000, s. 67).
Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Orgiitler, kendi baskin kiiltiir ve alt kiiltiir modellerine sahip mini topluluklardir.
Orgiitler igin birlikte ¢alismaya inanan insanlarin bir araya gelerek olusturdugu
kaynasmis bir ekip denebilir. Orgiitlerde baskin kiiltiir, is gorenleri n biiyiik kisminca
paylasilan temel degerlerdir. Mesela bir havayolu sirketinde ¢alisanlarin geneli tarafindan
disiplinli olma, miisteri memnuniyeti, isletmeye baglilik gibi degerler benimseniyorsa,
bahsedilen degerler o isletmenin Orgiitsel davranigini belirleyen baskm kiiltiiriini
meydana getirmektedir. Esasinda bir orgiitiin kiiltiiriinden sz edilirken, o 6rgiitiin sahip

oldugu baskin kiiltiir anlatilmaktadir (Giiglii, 2003, s. 149-150).

Alt kiiltiir ise, orgiitte i gérenleri n bir boliimiince paylasilan degerler olup, bunlar
deneyimler, durumlar ve ortak degerlerden miitesekkildir ve oOrgiitsel gelisime katki
saglarlar. Orgiitsel kiiltiir, farkl1 giicteki etkileri olan alt kiiltiirlerden meydana gelir. Alt
kiiltiirler genellikle sosyal faaliyetler, hiyerarsi ve caliyma {initeleri gibi cografi
niteliklerle yakim iligkilidir. Bir oOrgiitte hadkim olan uygulamalar ve degerler alt
kiiltirlerden kaynaklanir. Baskin kiiltiirler ise orgiitte gizli bir kontrol mekanizmasi
saglarken biirokratik yapiy1 saglamlagtirir. Baskin kiiltiiriin nitelikleri alt kiiltiir 6gelerinin
sekillenmesinde ciddi bir 6neme sahiptir (Yigitceoglu, 2013, s. 16-17). Y ani baskin kiiltiir

alt kiiltiirti de besleyen bir 6zellik gostermektedir.
Sebekelesmis — Cikarci — Toplumcu ve Parcah Kiiltiir

Orgiit icerisindeki sosyallesme ve dayamsma baz alindiginda ise cikarci,

toplumcu, parcali, sebekelesmis kiiltiir olmak tlizere dort kiiltiir cesidinden bahsedilebilir.

Sebekelegmis kiiltiir: Sebekelesmis kiiltiirde sosyallik yiiksek olup, dayamisma
disiik seviyededir. Sebekelesmis kiiltiir yapisinin hakim oldugu orgiitlerde c¢alisanlar
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arasinda diyalog kuvvetlidir. Calisanlar is yerinde sohbet edip 6gle yemeklerinde bir
arada bulunurken, is ¢ikis1 da birlikte zaman gegirirler. Sebekelesmis kiiltiirel yapida
elestiri ve fikir ayriliklar yakin arkadagliklar sebebiyle fazla goriilmez (Berberoglu, 2003,
s. 38).

Cikarct kiiltiir: Cikarci kiiltiir yapisimin hakim oldugu orgiitlerde sosyallesme
diisiik olup, calisanlar aras1 dayanisma yiiksektir. Yani sebekelesmis kiiltiirel yapinin tam
tersi bir durum sdz konusudur. Orgiit ¢alisanlar1 arasindaki iliski sadece is iliskisinden
ibarettir. Calisanlar arasindaki iligki is hayati digina asla taginmaz. Bu nedenle ¢alisanlar
arasinda sosyal baglar kuvvetli degildir ve isletmeye baghlik diisiik diizeydedir (Kocak,
20009, s. 65).

Toplumcu kiiltiir: Toplumcu kiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitlerde c¢alisanlar
arasinda sosyallesme ve dayanigsma diizeyi yliksektir. Dolayistyla ¢alisanlarin kendilerini
orgiitle 6zdeslestirme seviyeleri de yiiksektir. Calisanlar kendi kimlikleri ile isletme
kimligini bir tutma egilimindedir. Ortak degerler ve hedefler hususunda calisanlar
dayanisma ic¢inde olurlar, ¢alisma ortalarinda 6rgiit misyonunu belirten ibarelere rastlanmir

(Berberoglu, 2003, s. 38).

Parcali kiiltiir: Parcal kiiltiirel yapmin hikim oldugu orgiitlerde ise ¢alisanlar
arast dayamigsma da sosyallik de zayiftir. Calisanlarin orgiite aidiyet duygulan diisiiktiir
ve ¢alisanlar orgiit icin degil kendileri icin ¢alisirlar. Orgiit i¢i iletisim zay1ftir. Bir proje
ya da tasari, diger calisma arkadaslarindan adeta bir sir gibi saklamrken, elestiri ve
dedikodularla ¢aligma arkadaglarinin sabote edilmesine siklikla rastlanir (Kogak, 2009, s.

66).
2.5. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili farkli bakis agilar1 getiren gesitli modeller bulunmaktadir.
Bu modeller 6rgiit kiiltiirli alaninda ¢alisan yonetim bilimi uzmanlarinca gelistirilmistir.

Bunlardan 6nemli oldugu diisiiniilenlere asagida yer verilmistir.
2.5.1. Deal ve Kennedy’ nin orgiitsel kiiltiir modeli

Deal ve Kennedy g¢esitli orgiitler iizerinde yaptiklar1 aragtirma ve incelemenin

sonucunda risk alma ve geri bildirim faktorlerini temel alarak dort farkl orgiit kiiltiirii tipi
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ortaya koymuslardir. Bunlar; sert erkek-maco kiiltiiri, bahis-iddia kiiltiirii, cok calis-sert
oyna kiiltiirii ve stire¢ kiiltiiridir (Mansurova, 2017, s. 74).

RISK

Sert Erkek Bahis-Tddia

Satis Kuruluslar1, | Insaat, Havacilik
Spor

Cok Cahs - Zor Siirec

Ov .
yna Biirokrasiler

Biyiik Sirketler

GERIBILDIRIM
Sekil: Deal ve Kennedy nin Orgiitsel Kiiltiir Modeli (Mansurova, 2017, s. 75).

Sert Erkek-Maco veya Korkusuzlar Kiiltiirii: Bu kiiltiir ¢esidinde geribildirim
hizli olup risk yiiksektir. Buna gore oOrgiitte kararlarin hizli bir sekilde alinarak,
calisanlarin diizenli sekilde riskleri {istlenmeleri i¢in Orgiitteki bireylerin sert olmalari
gereklidir. Bu kiiltiirde ekip ¢alismasinin ehemmiyeti yoktur. Kisisel basar1 ve kisisel
calisma daha 6n plandadir. Reklamcilik, spor ve satis kuruluslar1 bu tiir kiiltiire sahip

alanlara 6rnek gosterilebilir.

Bahis-Iddia Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde basar riski yiiksek olup, sonuglar ise
uzun vadede alinabilir. Bu kiiltiir tipinin hakim oldugu uzay endiistrisi, agir makine
sanayi, AR-GE faaliyetleri gibi biiyiik ¢apli yatirimlar ile biiyiik risklere giren ve
izledikleri stratejinin basariya gotiiriip gotiirmediginden ¢ok uzun siire sonra haberdar
olan orgiitlerde rastlanir. Yani bu kiiltiir tipinde geri bildirim olduk¢a ge¢ alinmakta olup,
istlenilen risk yiiksektir. Sabir ve uzmanlik, yiiksek seviyede teknolojik ve bilimsel

kapasite gerektirmektedir (Kalkan, 2013, s. 42).
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Cok Cahs-Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde geri bildirim hizli olup, alinan
risk diistiktiir. Bahis-iddia kiiltliriiniin tam ziddi da denebilir. Bu tiir orgiitlere Avon,
Burger King gibi oOrgiitler 6rnek gosterilebilir. Bireysel satisin, satis elemanlarina
herhangi bir olumsuz etkisi olmadigindan riski de yiiksek degildir. Satis merkezli bir
calisma prensibi benimsendiginden, is gorenler performanslarina karsilik hizli geri
bildirim almaktadirlar. Satis yontemleri olarak yarismalar, anlagmalar ve cesitli
faaliyetler kullanilmaktadir. Bu yontemler satis miktarinda ve g¢alisan performansinda

olumlu etki yaratmaktadir (Bozoglu, 2011, s. 26).

Siire¢ Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde geri bildirim de istlenilen risk de diisiiktiir.
Diisiik geri bildirim, c¢alisanlarin isi nasil yaptiklarindan ziyade, yapma ydntemlerine
odaklanmalarmi saglamaktadir. Siire¢ kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde giiglii bir
biirokratik yapt vardir (Mansurova, 2017, s. 75). Bu nedenle biirokrasi kiiltiirii de
denilmektedir. Sigorta sirketleri, bankalar, kamu isletmeleri 6rnek olarak verilebilir. Bu
kiiltiiri ¢esidinde detaylara ve kagit calismalarina olduk¢a ©nem verilmektedir.
Standartlar, rutin, bitiinciiliik, uygunluk 6nemlidir. Deal ve Kennedy tarafindan ortaya
atilan bu kiiltiir tipleri orgiitlerde karisik sekilde goriilmektedir. Yani sadece bir kiiltiir
tipi bir orgiitte bulunmay1p, bu 6rgiit tiplerinin karisimi goriillmektedir (Eren, 2001, s.
138).

2.5.2. Harrison ve Handy’ nin orgiitsel kiiltiir modeli

Harrison’in kiiltiir modeli arastirmalar1 William Handy (1981) tarafindan
gelistirilerek yeni bir kiiltiir modeli olusturulmustur. Bu modelde kiiltiir tiplerine eski

Yunan tanrilarinin isimleri verilmistir (Durmaz, 2010, s. 21).

Gii¢ Kkiiltiirii (Zeus): Bu kiiltiir tipine genellikle kiiclik girisimci orgiitlerde
rastlanmaktadir. Bu orgiitlerde karar mekanizmasi hizli ¢alismaktadir. Fakat yipranma,
cevreye kars ilgisizlik, rekabet edememe gibi durumlar bu kiiltiir yapisinin hakim oldugu
orgiitlerde sorun olusturmaktadir. Bu tiir sorunlarin asilabilmesi i¢in ise, veraset ve segici
olma gibi kavramlar 6n plana c¢ikarilmaktadir. Gii¢ kiiltiiriniin oldugu Orgiitlerde
calisanlar arasinda giiven ve yakin iligkiler gelismis oldugundan c¢aliganlarin birbirlerine
kars1 duyarliligi da yiiksektir. Merkez yoOnetimce alinan kararlar da bu duyarhilik
cergevesinde olmaktadir. Bu durum ise yazili kurallara gore olusturulmus bir biirokratik

yap1 gereksinimini azaltirken, tiim sorumlulugun tek kiside olmasina yol agacagindan bir

33



kisinin hatas1 tiim Orgiitiin hatasina sebep olabilmektedir. Kiiciik girisimci Orgilitlerde
rastlanan bu kiiltiirel yapida, bireye 6nem verildiginden dolay1, 6rgiit gelirlerinin yonetsel

giderler ile bireysel 6diillere harcadig belirtilebilir (Durmaz, 2010, s. 21).

Rol Kkiiltiirii (Apollo): Bu kiiltiir tipi genellikle biirokrasi ile anilmaktadir. Rol
kiiltiiriiniin hakim oldugu orgiitlerde bigcimsellik ve merkezilik asir1 diizeyde goriiliir.
Ayrica iletisim  ve haberlesme kurallarina, detayli is tammlarina, hiyerarsik
diizenlemelere ve kati ¢izgilerle belirlenmis oOrgiitsel rollere rastlanir. Bu kiiltiir tipi
Weber’in biirokrasi modeli ile benzesmektedir (Unutkan, 1995, s. 57). Rol kiiltiiriinde is
ya da oOrgiitsel rol tammlamasi isi yapan ¢alisanlardan daha fazla 6nem tasimaktadir.
Bireysel giic hos karsilanmazken uzmanlik giicii yerine gore hos karsilanmaktadir.
Prosediirler ve roller ana etkileme mekanizmalarini olusturur. Rol kiiltiirliniin etkililigi
calisanin kisiliginden ¢ok is boliimii ve sorumluluktaki rasyonellige baglidir. Yaratici ve
dinamik bir kisilik 6zelligine sahip ¢alisan bu tiir orgiitler i¢in uygun degildir. Genellikle
sigorta sirketleri ve resmi kuruluslarda bu kiiltiir tipi goriilmektedir (Terzi, 2000, s. 77).

Gorev Kkiiltiirii (Athena): Gorev kiiltiirlinde orgiitsel meselelere basarili ve
stirekli ¢coziimler tretilir. Bu dogrultuda oncelikle orgiitteki sorun tamimlanir, ardindan
sorunun ¢oziimiine dair kaynaklar diizenlenerek sorunun ¢oziimlenmesi beklenir.
Orgiitsel performans ise ¢dziimlenen sorunlar gergevesinde degerlendirilir. Deneyim
zenginligi orgiitsel giicle iliskilendirilir. Orgiitteki problemlere ¢oziim gelistirilerek,
belirlenen amaglara ulasilmasi gruplarin goérevi olarak goriilmektedir. Bu sebeple
gruplara ve takim liderligine verilen 6nem yiiksektir. Bu kiiltiir tipinin oldugu orgiitlerde
deneyim kazanma ve deneyimleme neticesi kazanilan uzmanlik Onemsendiginden,
deneyimlemeden dolay1 yiiksek maliyet harcanmaktadir. Bu kiiltiir tipine genellikle AR-
GE faaliyetleri gosteren isletmelerde, damismanlik hizmeti veren isletmelerde ve

reklamcilik alaninda faaliyet yapan isletmelerde rastlanmaktadir (Durmaz, 2010, s. 22).

Birey kiiltiirii (Dionisus): Adindan da anlasilacagi lizere bu kiiltiir tipinde odak
noktas1 bireydir. Orgiitsel yap1, érgiit elemanlarinin gereksinimlerini karsilamak ve onlar
desteklemek i¢in vardir. Giig, rol ve birey kiiltiiriinde ¢aliganlar 6rgiit i¢in vardir. Ancak
birey kiiltiirlinde tam tersine Orgiit is gorenler icin vardir. Birey kiiltlirii genellikle
profesyonellerce tercih edilen bir kiiltiir sistemidir. Bu kiiltiir tipinde yoneticilik, ev isleri

gibi rutin bir sorumluluktur. Se¢im ve terfi gibi orgiitteki 6nemli kararlar1 ise ¢aliganlar
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tarafindan olusturulan gruplar verir. Birey kiiltiirli, herkesin kendi isiyle mesgul oldugu,
baskasinin isine karigmadigi, bireyin ¢alistigi 6rgiit disinda da varligini koruyabilmesinin
olas1 oldugu ortamlarda islerlik kazanir. Bu kiiltiir tipine kii¢iik ¢apli damigmanlik hizmeti

veren sirketler ile avukatlik ve mimarlik biirolarinda rastlanir (Terzi, 2000, s. 80).

Birey kiiltiiriinde otoritenin ¢ok ©Onemi yoktur. Is gorenlerin  mesleki
yeterliliklerine gére bazen otorite dagilimi yapilabilmektedir. Ciinkii bu tarz orgiitlerde
alinan kararlarda goriis birliginin olmast énemlidir (Simsek, 2014, s. 26-27). Handy bu
orgiit kiiltiiric simiflandirmasini yaparken hangi kiiltiir tipinin hangi isletme faaliyetinde
etkili olacagini da belirtmistir. Handy’e gore rutin islerde rol kiiltiirii, kriz durumlarinda
gii¢ kiiltiirii, orgiitsel yenilikte gorev kiiltiirii etkili sonug verecektir. Orgiit yonetiminde

ise bu kiiltiir tiplerinin karigiminin benimsenmesini 6nermistir (Unutkan, 1995, s. 58-59).
2.5.3. Geert Hofstede’ nin orgiitsel kiiltiir modeli

1984 ve 1986 senelerinde Geert Hofstede, Hollanda ve Danimarka’da yiiriittigi
calisma kapsaminda degisik isletmelerde calisan 3400 kisi iizerinde bir inceleme
yapmistir. Yapilan calismada isletmelerin kiiltiirleri tizerinde belirli olan kiiltiirel unsurlar
baz alinarak bir kiimeleme g¢alismasi gerceklestirilmistir. Bu kiimeleme g¢aligmasinda

belirlenen unsurlar ise soyledir (Diker, 2014, s. 197-198):

e Normatif — Pragmatik

e Geleneksel — Profesyonel

e Siire¢ odaklilik — Sonug¢ Odaklilik
e Agcik sistem — Kapali Sistem

e Calisan odaklilik — Is Odaklilik

e Kaybetme — Siki Kontrol

Siralanan bu unsurlara gore ili¢ Orgiit alt kiltiirii tipi belirlenmistir. Bunlar

profesyonel kiiltiir, idari kiiltiir ve miisteri arayiiz kiiltirtidiir (Diker, 2014, s. 197-198).

Profesyonel Kiiltiir: Bu kiiltiir tipi diger kiiltiir siniflandirmalar igerisinde en
pragmatik olamdir. Profesyonel kiiltiirde denetim esas olup, profesyonel bir yapilanma

vardir. Dolayisiyla bu kiiltlir tipinin oldugu orgiitlerde yapilan isler de agir ve zor
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oldugundan is gérenler Uzman ve profesyonel kisilerden olusmaktadir. Orgiitte sonug

degil siire¢ odaklilik esastir.

Idari Kiiltiir: Idari kiltir, idari islerin agirhikhh oldugu orgiitlerde
benimsenmektedir. Normatif kiiltiir 6zelligi tagiyan idari kiiltiir, sinirlt 6zellikleri ile diger
kiilttir tiplerinden ayrilir. Bu kiiltiir tipinin oldugu orgiitlerde is odaklilik vardir. Ayrica
profesyonel kiiltiirdeki gibi sonuca degil siirece yonelik isler yiiriitiiliir. Denetim

mekanizmasi sik1 olup, geleneksel yap1 hakimdir

Miisteri Arayiiz Kiiltiirii: Kiltiir tipleri icerisinde en fazla sonu¢ odakli olan
kiiltir tipidir. Bu kiiltiir tipinin hakim oldugu orgiitlerde biirokratik bir yap1 vardir ve
degisen kosullara uyum saglayabilmek zorunluluktur. Ag¢ik yapili sistem vardir. Bu
orgiitler dinamik bir yapida olduklart igin isler profesyonelce yiiriitiilmekte ve denetim
mekanizmasi siki sekilde islemektedir. Bu Kkiiltiir tipi pragmatik olmayip daha ¢ok

normatif 6zellik gostermektedir.
2.5.4. Peters ve Waterman’in mikemmellik modeli

Robert Waterman ve Tom Peters “In Search On Excellance” (Miikemmeli Aray1s
isimli eserlerinde Orgiit kiiltiiri ve basar1 arasindaki iliskiyi ayrintili olarak
incelemislerdir. Bu dogrultuda Peters ve Waterman ABD isletmelerinin bagari sebeplerini
aragtirmuslardir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 106). Peters ve Waterman’ a gore her drgiitiin
stratejileri arasinda dis istikrarsizlik kosullarindan etkilenmeyi Onleyici faktorler
bulunmahdir. Orgiitleri basartya ulastiran faktdrler su sekilde maddelenebilir

(Mansurova, 2017, s. 90):

e Orgiitiin ydnetim kadrosunun fazla olmamasi ve basit bir yapida olmasi,

e Eniyi bi¢cimde yapilan islere odaklanilmasi,

e Orgiit ydnetiminin basarilarina inancinin olmast,

e Karar alma agsamasinda is gorenleri n girisimci yonlerinin desteklenmesi

e Miisterilerle yakin iligkilere nem verilmesi,

e Uretim miktarinin artirilmasinda insan faktoriiniin ¢ok &nemli oldugunun
anlasilmasi ve degerlendirmelerin bu yonde yapilmast,

¢ Disiplin ile 6zgiirliigiin catismamasina dikkat edilmesi gibi.
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Peters ve Waterman’a gore sayilan bu faktorler, basariya ulasmay1 hedefleyen her
orgiitte yerine getirilmesi gereken faktorlerdir. Ancak “basar1” kelimesinin karsiligi
orglitten orgiite farklilik arz ettiginden bu model fazla kabul gérmemistir. Diger taraftan
bu faktorlerin analizi, onlarin yalnizca yonetim kadrosunun kisisel goriiglerini yansittigim

kanitlamistir (Mansurova, 2017, s. 90).
2.5.5. Ouchi Z Teorisi modeli

William G. Ouchi, bir grup isletme ilizerinde ¢alisma yaparak Parson’un genel
modeline karsilik “Z teorisi” olarak isimlendirilen modeli gelistirmistir. Ouchi, ii¢ ayri
grup isletme tlizerinde orgiit kiiltiiriiyle ilgili inceleme yapmistir. Bu ii¢ gruptan birincisini
tipik Japon sirketleri, ikincisini tipik Amerikan sirketleri, liglinciisiinii ize Z tipi Amerikan
sirketleri olusturmaktadir. Ouchi teorisinin temelini meydana getiren Z tipi sirketleri
aciklarken tipik Japon sirket modelini olusturan kalite, is giiciiniin siirekliligi, verimlilik
ve gilidillenme gibi temel faktorlerin biiylik sirketlerin basarisinda 6nemli unsurlar

oldugunu daima goz 6niinde tutmustur (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 104).

Ouchi, “Z Yonetim Teorisi” isimli eserinde dncelikle katilimct ve kendine 6zgii
bir kiiltiirel yap1 arz eden Japon yonetim uygulamalarina dair bilgi verdikten sonra, bu
yOnetim uygulamalarmin Amerikan sirketlerinde nasil uygulanabilecegini agiklamistir.
Bunu yaparken ise Amerikan ve Japon toplumlarinda hakim deger yargilarim1 g6z 6niinde
tutmustur. Basarili Amerikan isletmelerinden ¢esitli 6rneklerle Z yonetim modelini izah
etmeye ¢alismis ve Amerika’daki igletme yoOneticilerinin isterlerse Japon firmalarinin
basarili yonetim stratejilerini igletmelerinde uygulayabileceklerini belirtmistir (Eren,
2001, s. 158). Z yonetim teorisinde is gorenler e baglilik, ¢alisanlara ilgi, karar verme ve
sorumluluk, kariyer gelisimi, kontrol, degerlendirme gibi unsurlar tizerinde durulmustur.

Bu unsurlar asagidaki sekilde agiklanabilir (Yildirim, 2015, s. 29-30).

Is gorenlere Baghhk: Japon firmalarinda yasam boyu istihdam 6nemli olup, is
gorene baglilik vardir. Ciinkii biiyiik Japon firmalarinda yagam ile isin biitiinlesmesi arzu
edilmektedir. Boylece is gorenin bir is dalinda geliserek gittikge profesyonellesecegi ve
firmaya daha c¢ok katkisinin olacagi diisiiniilmektedir. Japon firmalarinda is gdrenin sik
sik is yeri degistirmesine rastlanmamaktadir. Amerikan firmalarinda ise kisa stireli

istthdam sz konusudur. Z yonetim teorisinde ise uzun siireli istthdam amaclanmaktadir.
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Calisanlara Ilgi: Japon firmalarinda calisanlara ilgi yalmzca calisma ortamu ile
siirh tutulmayip ev, aile ve sosyal ¢evreyi de kapsamaktadir. Amerikan firmalarinda ise
bu durum, yalmzca is ortami ile simrhdir. Z tipi yonetim teorisinde ¢alisanin ¢evresi ve
ailesiyle olan iliskileri de Onemsenmelidir. Bu baglamda calisanin gelecege dair
beklentileri, kaygilari, ev hayati ¢alisanla gercekei bir iliski kurulabilmesi bakimindan
cok Onemlidir. Bu nedenle calisanlar ve ailelerinin de dahil oldugu aktiviteler

diizenlenmelidir.

Karar verme ve sorumluluk: Karar verme ve sorumluluk kavramlari isletme
yonetimi acisindan birbirleriyle yakindan iliskilidir. Buna gore Japon firmalarinda ekip
ruhu desteklendigi i¢in kararlar ortaklasa alinir. Amerikan firmalarinda ise, tek bir kiginin
aldig1 karar uygulamaya konuldugundan sorumluluk da tek kisiye aittir. Z ydnetim
teorisinde ise isletmelerde karar verme siirecinin ortaklaga gergeklestirilmesi ve siirece

dahil olanlarin tizerine diisen sorumlulugun bilincinde olmasi gereklidir.

Kariyer Gelisimi: Japon firmalarinda Kariyer gelisimi degisik alanlarda
uzmanliklarla birlikte olmaktadir. Amerikan firmalarinda ise is gorenler e sadece bir
alanda uzmanlik imkan verilmektedir. Z tipi yonetim teorisinde ise Japon firmalarindaki
kadar olmasa dahi orta derecede bir uzmanlasma ve birkag faaliyetin beraber yiiriitiilmesi

beklenmektedir.

Kontrol: Japon firmalarinda ekip g¢aligmasi sonucu bir kontrol mekanizmasi
olusmaktadir. Cilinkii ekip caligmasi igerisinde bir kontrol —mekanizmasi
olusturulmaktadir. Amerikan firmalarinda ise kontrol kurallar ve standartlarla saglamr. Z
tipi yOnetim teorisinde acik ve gizli kontrol mekanizmasinin olmasi gerektigi

belirtilmektedir.

Degerlendirme: Degerlendirme Japon firmalarinda olduk¢a yavasken Amerikan
sirketlerinde terfiler ve degerlendirmeler hizli sekilde olmaktadir. Z tipi yOnetim
teorisinde ise Japon firmalarindaki kadar yavas bir degerlendirme istenmezken, Amerikan

firmalarindaki gibi izl bir degerlendirme de istenmemektedir.
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2.5.6. Parsons AGIL modeli

Orgiit kiiltiirii modellerinden bir bagkasi ise Parsons (1956) tarafindan ortaya
koyulan AGIL Modeli’dir. Parsons’a gore orgiit, daha kapsamli bir sistemin baglica bir
islevine katkis1 olan, belirli amaclar1 gergeklestirmeye yonelik sosyal bir sistemdir. Bu
dogrultuda orgiit, amaclarmi igerisinde bulundugu toplumsal sistemin mekanizmalari
cergevesinde belirleyen ve bu amaglara dair faaliyetlerini yasal hale getiren, kurumsa bir
degerler sistemi seklinde ele alinmaktadir (Durmaz, 2010, s. 28). Parsons AGIL Modeli
dort fonksiyondan meydana gelmektedir. Bunlar (Eren, 2001, s. 142);

Adaptation (Uyum): Bir seye ya da duruma basarili sekilde adapte olunabilmesi
icin Oncelikle sosyal sistem c¢evresi taminarak, cevresel degisimler anlanmali ve bu

dogrultuda gerekli uyum saglanmalidir.

Goal Attaintment (Amaglar): Onceden belirlenen amaglar1 gerceklestirerek basari

elde etme.

Integration (Biitiinlesme): Sistem alt sistemleri ve parcalar1 arasinda esgiidiim ve

uyumu saglama.

Legitimacy (Mesrutiyet): I¢cinde bulunulan gevre ve kendi sisteminde kabul

cevresi olusturma.

Bu modele gore, orgiitiin kiiltiirel degerleri isletmenin ¢evresinde olan degisimlere
nasil uyum saglamasi gerektigini tayin etmektedir. Bir baska degerler grubu ise
isletmenin nasil bir biitiinli olusturup stireklilik saglayacagini ve c¢evresiyle olan

mesrulugunu koruyacagini gosterir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 103).
2.2.7. Trompenaars modeli

Trompenaars (1998)’a gore, kiiltiir modeli aile kiiltiirii, Eiffel kulesi kiiltiiri, hazir
roket kiiltlirli ve kulugka makinesi kiiltiirii olmak tizere dort gruba ayrilmaktadir (Aktaran
Payli, 2017, s. 32-33):

Aile Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde orgiitsel yap1 aile yapisi gibidir. Bu tiir orgiitlerde

isletme sahibi ya da yoneticisi baba figiiriine karsilik gelmektedir, yani otoriteyi temsil
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etmektedir. Isletme sahibi ile calisanlar arasinda samimi bir iliski vardir. Bu tiir drgiitlerde

yanligliklar diizeltilerek sezgilere dayali diisiince ve 6grenme bicimi kullanilmaktadir.

Eiffel Kulesi Kiiltiirii: Bu kiiltiirlerde orgiit seviyeleri hiyerarsik sekilde
olusturulmustur. Orgiit modeli en iistten alta dogru daralan bir yap:1 gostermektedir.
Dolayisiyla yonetim ile taban arasinda farkli katmanlar bulunmaktadir. Rollere ve
kurallara bagli gérevler bu kiiltiir tipinin en énemli 6zelliginden birisidir. Ogrenme ve
diisiinme bigimlerinden analitik zekd ve mantik iizerinde durulur. Is gorenlerin

motivasyonu, édiillendirme ile yiiksek seviyede tutulmaya caligilir.

Hazir Roket Kiiltiirii: Hazir roket kiiltiiriinde mevcut kurallar her an ortaya
cikabilecek problemlere karsi ¢oziimler iiretebilmek icin bulunur. Isveren oldukea yetkin
ve isinin uzmamdir. Yonetimle ilgili gorevler Orgiitsel amaclar dogrultusunda
belirlenmektedir. Otorite ve giic dagilimi uzmanlar arasinda esit sekilde olmaktadir.
Cozliime yonelik, islevsel ve profesyonel 6grenme ve diislinme yOntemleri iizerinde

durulur.

Kulucka Makinesi Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipini benimseyen orgiitler yeniliklere ve
gelisime acik, siireklilige dayali bir yapidadir. Ogrenme ve diisiinme bicimleri de iiretim

ve degisim odaklidir.
2.2.8. Quinn ve Cameron modeli

Bir bagka orgiit kiiltiiri modeli ise Quinn ve Cameron (2005)’1n gelistirdigi
“Rekabetci Degerler Modeli”dir. Bu kiiltiir modeli pek ¢ok aragtirmaci ve akademisyenin
cesitli arastirmalart neticesinde ortaya ¢ikmustir. Esasinda bu arastirmalarin asil ¢ikis
noktasi, orgiitsel etkinlik diizeyini etkileyen faktorlerin belirlenmesine yonelik tasarlanan
arastirmalar olmalaridir. Arastirmalarda, etkinligi bir kavram olarak tanimlamanin
glicliigli lizerinde durularak bu giicliigii asmaya dair ¢éziimler liretilmeye calisiimistir
(Durmaz, 2010, s. 29). Bu dogrultuda arastirmacilar 6rgiit kiiltiiriini girisimci, is birligine
dayali, yapilastirilmis ve pazar merkezli kiiltiir olmak tizere simflandirmislardir (Diker,

2014, 5. 196-197).
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Sekil: Quinn ve Cameron Modeline Gére Orgiit Kiiltiirii Tipleri (Erdem, 2007, s. 65)

Girisimci Kiiltiir (Adhokrasi Kiiltiirii): Bu kiiltiir tipi organik yapili, yeniliklere
acik, girisimci, esnek, yaratici orgiitlerde hakimdir. Bu tiir orgiitlerde pozisyonlar ve
statiiler fazla Gnemsenmez ve bunlarin gegici oldugu diisiiniiliir. Ileri seviyede bir organik
yap1 vardir. Orgiitte merkezilesme egilimi pek goriilmez. Calisanlarin bireysel olarak risk
istlenmeleri, yenilikler yapmalar tesvik edilerek inisiyatif verilir. Daft (2004)’a gore,
elektronik ticaret agini kullanan isgletmeler, elektronik ve kozmetik alaninda faaliyet
gosteren isletmeler, miisteri memnuniyeti hususunda hizli davranmalar1 gerektiginde bu

kiiltiir tipinden faydalanmaktadirlar (Erdem, 2007, s. 66).

Isbirligine Dayah Kiiltiir (Klan Kiiltiirii): Bu kiiltiiriin egemen oldugu orgiitler,
genis bir aileye benzerler. Ortak degerlerin paylasilmasi, takim ¢alismasi, birlik duygusu,
calisanlarin katilimi, calisanlarin Orgiitle biitlinlesmesi ve ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri tegvik edilir. Liderler birer yol gosterici olup ¢alisanlar arasinda baglilik s6z
konusudur. Saglik kurumlart ve tiniversiteler gibi kurumlar bu kiiltiirlere 6rnek olarak

gosterilebilir (Diker, 2014, s. 196-197)

Yapilasmis Kiiltiir (Hiyerarsi Kiiltiirii): Bu kiiltiir yapis1 duraganlik/kontrol ve
orgiit ici odaklilik boyutlar1 arasinda sekillenir. Bu yapidaki orgiitlere biirokratik ve
mekanik orgiitler 6rnek gosterilebilir. Dolayisiyla bu orgiitlerde kurallar ve diizen ¢ok
onemlidir. Kimin ne is yaptig1 ya da yapacagi belli olmali ve bu diizenin digina
cikilmamalidir. Ouchi (1987)’e gore biirokratik mekanizmalarda bireye “sen istedigini

degil, sana sdyleneni yap, ¢linkii sana bunun i¢in para 6deniyor.” mesaj1 verilmektedir.

41



Ayrica biirokratik yapilarda otonomluk duygusu azalarak, amagsizlik bas gosterir ve
yabancilasmay1 dogurur. Bu kiiltiir tipinin Deal ve Kennedy (1982)’nin orgiitsel kiiltiir
modelindeki karsilig1 siire¢ kiiltiiriidiir (Erdem, 2007, s. 66).

Pazar Merkezli Kiiltiir (Pazar Kiiltiirii): Pazar lizerinde yogunlasan orgiitler,
piyasada onemli bir yere sahip olmak i¢in ¢aba gosterirler. Bu orgiitler daha ¢ok sonug
odakli ¢alisma yasamini 6ngdriir. Uzun vadeli hedefler s6z konusu olup sorumluluk ve
odiilleri bireyin orgiite kattig1 degerlere goredir. Damismanlik firmalari, General Elektrik

gibi firmalar 6rnek olarak gosterilebilir (Diker, 2014, s. 196-197).
2.7. Isletmelerde Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Temel Faktorler

Orgiit kiiltiirii orgiitiin "kisiligini" yansitir. Her orgiitiin kendine has 6zellikleri,
fonksiyonlari, 6geleri olsa da genel kabul gormiis siniflandirmalar da mevcuttur. Bu,
orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen faktorler icin de gecerlidir. Bu faktdrler arasinda:
Orgiitiin tarihi ve buytkligi, orgiit tiyeleri- ¢alisanlar, kurucular, yoneticiler ve liderler,
Orgiitlin amaglari, sosyal ¢evresi ve kullandig1 teknoloji yer almaktadir. Bu faktorler

asagida detayl bir sekilde agiklanmaktadir.

Isletmenin tarihi ve biiyiikliigii: Isletmelerin tarihlerini goz oniinde
bulundurmadan kiiltlirlerini tam olarak anlamak imkansizdir. Cilinkii kurumsal kiiltiir
dinamik, degisken ve gecmise dayanan bir olgudur. Kurumun tarihi kiiltiiriin olusumunu
etkileyen en onemli faktorlerdendir. Eger kurum gec¢miste saglam degerler sistemine
dayanarak kurulmugsa, bu kurumun giiclii bir kiiltiirii vardir. Aym sekilde kurumun
biiyiikliigii de etken bir faktordiir. Kurum kiiciikse, iiyeleri arasindaki iliskiler daha
samimi, ortam daha sicaktir. Biiyiik kurumlarda ise, kontrol mekanizmasi daha siki

oldugundan dolayi iliskiler daha ¢ok resmiyete dayanmaktadir (Giiney, 2007, s. 214).

Orgiit kurucular, yoneticiler, liderler: Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik
faktorlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu olusum siirecinde orgiit kurucularimin 6nemli
bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha Onceki felsefeler ve ideolojilerle
kisitlanmadigindan sahip olduklart degerler ve inanglarin yapilandiracaklari Orgiit
tizerinde etkilerinin olmas1 dogaldir (Terzi, 2000, s. 25-26). Kurucularla birlikte liderler
ve yoneticilerin etkisi de sonsuzdur. Liderler ve yoneticiler kiiltiirel ge¢misleriyle,

davranislartyla, kisilikleriyle etrafinda onlarla bazi deger ve inanglar1 paylasan insanlari
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toplayip Orgiit kiiltiirlin olusmasin1 saglarlar. Kisacast oOrgiit kiiltiirii, kurucularin,
liderlerin, yoneticilerin ve bu orgiitte ¢alisan insanlarin etkilesiminden ortaya ¢ikmaktadir

(Mansurova, 2017, s. 73).

Orgiitiin dig ¢evresi: Isletmeler cevreleriyle siirekli etkilesim icinde
olduklarindan dolay1 sosyal cevre isletme kiiltiiriiniin olusumunda etken faktorlerden
biridir. Sosyal c¢evre hem isletmenin faaliyet siirdiirdiigli ekonomik ¢evreyi, hem
toplumsal kiiltiirii kapsadigi icin, Orgiitte faaliyet gosteren insanlar, kullamlan bilgi ve
teknoloji dis ¢evreninin izlerini tasimaktadirlar (S18r1 ve Giirbiiz, 2014, s. 598). Orgiite is
goren olarak gelen insanlar sahip olduklari deger ve normlari da 6rgiite tagirlar. Bu agidan
bakildiginda o6rgiitlerin birgok kiiltiirel alt yapiya sahip insanlardan olustugu soylenebilir.
Is gorenler, drgiite getirdikleri bu kiiltiirel yapilari ortak bir paydada birlestirmek igin o
orgiite 6zgii bir kiiltiir olustururlar. Yine orgiitler agik sistemler olarak ¢evreyle enerji ve
bilgi aligverisine gireceklerdir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda orgiitiin dis cevresini

olusturanlarin sahip oldugu kiiltiiriin de etkili oldugu sdylenebilir (Terzi, 2000, s. 25-31).

Teknoloji: Orgiitler is siireclerini, kurumsal ve teknolojik yapilarii faaliyet
gosterdikleri ¢evrenin yapisal 6zelliklerine ve beklentilerine gore ayarlamaktadirlar. Bu
durumda kurumsal kiiltiiriin unsurlar1 olan deger ve inanglar da endiistri ¢evreden
etkilenmis olmaktadir. Kisaca kurumsal kiiltiiriin olugsmasi1 sadece insanlarla ve orgiit ici
degiskenlerle degil, aynm1 zamanda teknolojik siireglerle yakindan iliskilidir. Teknolojinin
gelismesi Orgiit kiiltiirii 6gelerinin ve genelde kiiltiirel yapinin gelismesine yol agmaktadir

(Mansurova, 2017, s. 74).

Orgiit amaclar1. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en 6nemli faktorlerden biri de
orgiitsel amaglardir. Orgiitsel amaglar rgiitlerin varlik nedeni olup, onlar1 bir birinden
ayirmaktadir. Ciinkii her bir orgiitiin kendine 6zgii amag¢ ve hedefleri vardir. Bu amaglar
oOrgiit iyelerini ayni inang ve degerler, ayn1 normlar ve ayni ¢alisma anlayisi etrafinda
toplar. Orgiitiin amagclar1 degistikge kiiltiir de degisir (Mansurova, 2017, s. 74). Orgiit
kiiltiirii, ¢aliganlara firmanin misyonunun ne oldugu, firmaya nasil katkida bulunacaklari,
amaglarin ne oldugu ve amaglara ulasmak i¢in hangi metotlarin kullanmlacagi, sonuglarin
nasil Olciilecegi, basarisizlik karsisinda nasil tavir takinilacagi, firmadaki gii¢ ve yetki
paylasiminin nasil oldugu, iletisimin nasil gergeklestigi, firmanin diinyaya bakis agisimin

nasil oldugu konularinda yamitlar saglamaktadir (Unutkan, 1995, s. 76).
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2.8. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi
2.8.1. Calisanlar acisindan 6nemi

Kurum kiiltiiriiniin bir bagka 6nemi de kurumsal davranista tutarlilig artirmasidir.
Iscilere nasil davranmalar1 gerektigini nakletmekte ve nelerin onaylanip nelerin
onaylanmayacagini anlatmaktadir. Giiglii kiiltiirlerin davramssal tutarlili1 artirmasindan
yola ¢ikarak, kurum i¢inde gizli bir kontrol mekanizmasi olugturdugu ve resmiyetin yerini
alan bir rol istlendigi sOylenebilir. Kurumlarda resmiyetten kaynaklanan kural ve

yonetmelikler, is¢i davranislarim diizenlemektedir (Simsek ve Fidan, 2005, s. 25).

Kurumlardaki resmiyet, acgiklik, diizen ve tutarlilik yaratmaktadir. Gliglii bir
kurum kiltiirii de hi¢bir yazili dokiimana gerek kalmadan aym sonucu basarmaktadir.
Daha da o6tesi giiglii kiiltiirler, resmi yapisal kontrollerden daha tesirlidir ¢linkii kurum
kiiltiirii sadece ¢alisanlarin davranisini degil, aklin1 ve ruhunu da kontrol edebilmektedir

(Simsek ve Fidan, 2005, s. 26).

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar agisindan onemini kisaca sdyle oOzetleyebiliriz
(Mansurova, 2017, s. 60):

e  Orgiit kiiltiirii yeni {iyelere neyin yanlis, neyin dogru oldugunu aktararak, onlarin
davraniglarina yol gosterir.

e  Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarda takim ruhu olusturur.

e Orgiit kiiltiirii catismalarin ¢6ziilmesi icin yontemler sunar.

e Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarda giivenlik ve sorumluluk duygusu olusturur.

e  Orgiit kiiltiirii calisanlarda &rgiitsel baglilik duygusunun gelismesine sebep olur.
2.8.2. Yonetim acisindan énemi

Iyi bir yonetici faaliyet gsterdigi ortamda calisma kosullarim etkileyen unsurlar
bilmek, yonettigi insanlarin tutum ve davramiglarini 6nceden kestirmek zorundadir.
Calisanlarinin davraniglarin1 6nceden belirlemek i¢in, toplumun ve bu toplumun iiyeleri
olan insanlarin kiiltiiriniin bilinmesi gerekir. Bu yilizden yonetici, ¢alisma bigimini
toplumun kiiltiiriine ayak uydurarak kurar. Bu agidan da yonetimin ve kiiltiiriin birbirine

biiyiik 6l¢iide baglh oldugu goriilmektedir (Aydinli, 2003, s. 79).
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2.8.3. Isletmeler acisindan 6nemi

Kurum kiiltiirii, bir kurumun misyon ve stratejilerinin gergeklestirilmesinde ve
kurumsal etkinligin, degisimin basarilmasinda 6nemli bir 6gedir. Onemlidir ¢iinkii
derinden inanilan ve baglanilan inanglara dayanmaktadir. Ge¢miste basariy1 getirdigi icin
kabul goren varsayimlardan olusan, is yapma metotlarin1 yansitmaktadir (Simsek ve

Fidan, 2005, s. 25).

Orgiitler, faaliyet gosterdikleri alanlarda rekabet avantajini kazanmak igin farkli
stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Iste orgiitsel kiiltiir, bir isletmenin misyon ve
stratejilerin basart ile gergeklestirilmesinde, amaglarina ulasim derecesinde, ¢evredeki
degisimlere uyum saglamasinda Oonemli bir unsurdur. S6z konusu degisim olunca,
kurumsal kiiltiir bir fren veya motor fonksiyonunu goérmelidir. Bu fonksiyonun basari ile
gerceklestirilmesi icin de kiiltiir hem giiclii hem esnek olmalidir (Mansurova, 2017, s.

62).

Kurum kiiltiiri, kurumda yonetimin degisimi ve performansin arttirilmasina
neden olan bir g¢evre yaratma islevi gormektedir. Kurumun stratejik hedeflerini
gerceklestirmesine engel olan degisime direng veya kuruma bagli olmama gibi engelleri

kaldirmaya calismaktadir (Simsek ve Fidan, 2005, s. 25).
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3. YENILIK KAVRAMI, DONUSUMCU LIDERLIK BAGLAMINDA
ISLETMELERIN YENILiKCIiLiGi VE ORGUT KULTURU

3.1.Yenilik Kavram

Yenilik kavrami “yeni” sifatindan tiiretilmis bir kavramdir. Yeni kelimesi, zaman
ve kullamm boyutuna gore degisik sozlik anlamlar1 tasimaktadir. Zaman boyutu
acisindan yeni; ¢ikist ve olusu tizerinden fazla bir zaman ge¢memis herhangi bir sey
olarak ifade edilebilir. Ornegin yeni haber almak, yeni kaza gegirmek gibi. Kullanim
boyutu agisindan ise yeni; hi¢ kullanilmamis ya da ¢ok az kullanilmis anlamina
gelmektedir. Baska bir ifade ile yeni kavrami; ilk kez ortaya atilan, karsilasilan,
olusturulan seklinde acgiklanabilecegi gibi Oncekilerden farkli olan bir durum ya da

herhangi bir sey olarak da ac¢iklamak miimkiindiir (Ozdasli, 2010, s. 94).

Yenilik, Latince “innovane” kokiinden tiiretilmis olup, yabanci kaynaklardaki
kullanimi “innovation” seklindedir. Tiirkge ’de yabanci kaynaklarda kullanimindan
hareketle “yenilik” kelimesinin yerine siklikla “inovasyon” kelimesinin de kullanildig:
goriilmektedir (Erdem vd., 2011, s. 82). Inovasyon “teknoloji ve bilimin ekonomiye ve
topluma fayda saglayacak bicimde yenilenmesi” seklinde tanmimlanmaktadir. Yani
inovasyon denildiginde bilim ve teknolojiden yararlanilarak ortaya ¢ikarilan ¢iktilarin
hem ekonomiye hem de topluma bir faydasinin olmasi1 gerektigi anlasiimaktadir (Zerenler

ve Karakus, 2017, s. 308).

Yenilik kavrami ilk kez politika bilimcisi ve ekonomist Joseph Schumpeter
tarafindan “kalkinmanin itici giici” ifade etmistir. Daha sonra ise yeniligin genis bir
tanimin1 yapan Schumpeter (1911) yeniligi soyle agiklamigtir: Miisterilerin heniiz
haberdar olmadigi bir iriiniin veya bildigi bir {riniin yeni bir 6zellikle piyasaya
sunulmasi, tiretimde yeni bir yontemin uygulanmasi, yeni bir orgiit yapist kurulmasi, yeni
pazarlara girilmesi, yeni ve farkli tedarik yontemlerinin kullanilmaya baslanmasidir
(Zerenler ve Karakus, 2017, s. 307).

Korkmaz vd. (2009, s. 84) de yeniligi; bilim ve teknolojinin ekonomik ve
toplumsal faydaya doniistiiriilmesi seklinde tamimlamiglardir. Bazi arastirmacilar ise,
yenilik¢iligi hem bir siire¢ hem de bir sonug olarak degerlendirmektedirler. Yeniligi siireg
olarak ele alacak olursak “yeni bir iriiniin, yontemi veya Orgiitsel yapilanmay1
arastirmayi1, kesfetmeyi, denemeyi, gelistirmeyi ve bunun sonucunda ticarilestirmeyi
ifade etmektedir (Oguztiirk 2003, s. 254). Bir sonug olarak yenilik ise “doniisiim sonucu
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ortaya ¢ikan pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis iirin, hizmet ya da ydntemi
icermektedir (Eraslan vd. 2008, s. 25).

Y enilik konusundaki temel dokuman olarak nitelendirilen Oslo Manuel’e gore ise
yenilik; “isletmelerde, yeni ve oOnemli derecede gelistirilmis iiriin veya hizmetler,

stirecler, yeni bir pazarlama yontemi veya organizasyonel yapilarinda yeni bir
uygulamadir (Kilig vd., 2014, s. 39).

Yenilik, bir isletmenin bir diislinceyi, politikay1 sistemi, araci, hizmeti, iiriinii ya
da siireci ilk defa kullanmasi veya sunmasidir. Yenilik, yeni ve farkli diistinme
yontemleri, bir seyler yapmanin yeni yollarin1 bulma, iiretilen bir seyi deneme ve
insanlarla ilgili sosyal ve ekonomik aktivitelerde yararlanma ve benimseme eylemlerinin
biri ya da tiimii seklinde tammlanabilir (Bediik, 2010, s. 217).

3.2. Yenilik Kavram ile Tlgili Benzer Kavramlar

Yenilik kavrami bazen yakin anlam tasiyan yaraticilik, icat, degisim, teknoloji
gibi kavramlarla karistirilabilmekte ya da birbirinin yerine kullanilabilecegi
diisiiniilmektedir. Bunun sebebi ise yenilik kavraminin genis bir kavram olmasidir. Bu
baglamda yenilik kavramini tiim bu kavramlarin ilerisinde farkli bir kavram olarak
degerlendirmek gereklidir (Uzkurt, 2008, s. 26-27). Asagida yenilik kavrami ile benzerlik

gosteren kavramlara yer verilmistir.
3.2.1. icat

Icat; iiriin, siirec ve hizmetlerde yeni bir fikir yaratmak seklinde tanimlanabilir.
Pek ¢ok icat ¢esitli uygulama basamaklari ve arastirmalardan sonra ortaya ¢ikmaktadir.
Icat, dncelikle arastirmacida bir fikrin uyanmas ile baslamakta, arastirmacinin bir diirtii,
uyart ve heyecan hissetmesiyle de bir icadin ortaya ¢ikis seriiveni baslamaktadir. Bu
asamadan sonra kavramlarin olusumu ve Oneriler gelistirme basamagi gelmektedir. Bu
asamada fikirler somut hale doniisiir ve bir model olusturulur. Cogunlukla bu asamaya
ulagabilen fikirler i¢in patent alma s6z konusu olabilmektedir. Yenilik ise bu agsamaya
kadar gelmis icat fikrinin benimsenmesi, uygulamaya yani iiretim agsamasina gegirilmesi
ve satilmasim kapsayan siiregtir (Budak, 1998, s. 21). Bu baglamda icat etmek yaratici
bir kavram, yenilik yapmak ise yaratici bir siiregtir. Genellikle icatlar bir arastirma
neticesinde ortaya ¢ikmakta ve beraberinde yeni bir bilgiyi ve fikri dogurmaktadir (Kilig,
1989, s. 104).
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Yenilik¢ilik i¢cin olmayan bir seyi yaratmak denebilir. Bu bir icat olabilecegi gibi
daha 6nce bilinen bir seyin degisik bir alanda kullamlarak yenilik yaratilmasi seklinde de
olabilmektedir (Kavrakoglu, 2006, s.167). Dolayisiyla yenilik ile icat kavramlari birbirine
benzer kavramlar olup, yenilik kavraminin kapsami daha genistir.

3.2.2. Yaraticihk

Yenilik kavrami ile en ¢ok karistirilan, birbirinin yerine kullamlan kavramlardan
birisi de yaraticilik kavramidir. Yaraticilik, yenilik¢iligin ilk basamagini olugturmaktadir.
Ciinkii yaratict diisinme olmadan bir yenilik ortaya c¢ikarilmast miimkiin degildir.
Yaratic1 diistinme, mevcut kavramlarin arasinda iliski kurarak yeni kavramlar ortaya
cikarilmast seklinde tanimlanabilir. Bu tanimlamadan hareketle yaratici diisiinme,
degisim ve yenilige kaynaklik etmektedir denebilir (Yildirim, 1998, s. 7-21). Yaraticiligin
bir tanimini yapmak gerekirse; yeni bilesimlerden yararlanabilme yetenegi olarak
aciklanabilir (Haefele, 1962, s. 6). Isletmeler agisindan bakildiginda ise asagidaki
diisiincelerin hakim oldugu isletmelerde yaraticiligin oldugu belirtilmektedir (Y1lmaz,
2008, s.98-99);

Degisim herkes i¢in gereklidir.

Daha iyi ve farkl diisiinceler degisimi dogurur.

Daha iyi sekilde herkes diisiinebilir.

Daha iyi sekilde diisiinebilmenin araglar1 vardir.

Yaraticilik mevcut fikirlerden yola ¢ikarak yeni fikirler tiretme siireci iken, yenilik
bir sorunun ¢oziimii olarak goriilen diisiincelerden yararlanmadir. Fakat, yaraticilik
stirecinin neticesinde ortaya c¢ikan her diisiincenin problem ¢ézme giicii yoktur. Bu
dogrultuda yenilik bir eylem bildirir. Yani yaraticilik siireci sonucunda ortaya ¢ikan
diisiince ile problem durumunu ¢dzerek, yeni bir seyin, trliniin ya da durumun meydana
gelmesini saglamaktir (Budak, 1998, s.20).

3.2.3. Degisim

Insanlik tarihi boyunca toplumlarin hemen hemen her boyutta gelisme ve degisme
yasadigr goriilmektedir. Degisim kavrami, giliniimiiz diinyasinda siklikla kullanilan
kavramlardan birisidir. Degisim, her ne sebeple olursa olsun aliskanliklardan
vazgegebilmeyi gerektirmektedir. Bu durum da bireyde tedirginlik ve belirsizlik duygusu
yaratmaktadir (Cetin, 2008, s. 107-112). Genel bir ifadeyle degisim; herhangi bir seyi bir
diizeyden bagka bir diizeye tasimaktir. Bu, bir konudaki yetenegin gelistirilerek, farkli bir
diizeye kavugturulmasi olabilecegi gibi, nesnelerin yerlerini degistirmek seklinde de
olabilmektedir. Dolayisiyla isletmelerdeki degisim de isletme faaliyetleri ile alakali
hususlart mevcut konumdan farkli kilma seklinde agiklanabilir (Kogel, 2005, s. 700).
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Bagka bir tanima gore ise degisim; ¢ikis noktasim teknolojik ve bilimsel
yeniliklerden alarak, bunlar1 girisimciler ile diger toplumsal ajanlar vasitasiyla yaratici
bir yikim evresinden gegirerek yeniden olusturmaktir (Top, 2008, s. 11). Bu tamim
dogrultusunda, yenilik¢ilik bir degisim siireci olmakla birlikte her degisim yenilik olarak
degerlendirilemez. Ciinkii yenilikte orijinalligin olmasi gerekir. Dolayisiyla degisim
orijinal ise ve degistirdigi sistemin amaclarinin daha ekonomik ve etkili sekilde
gerceklestirilmesine katki saglayabiliyorsa yenilik olarak degerlendirilebilmektedir
(Budak, 1998, s. 20).

Yenilik ve yaraticilik konusunda esas olan, degisimin manasinin dogru bir sekilde
algilanmasidir. Ciinkii kimi zaman degisim yaraticilik ve yenilige evrilebilmekte, kimi
zaman da yaraticilik ve yenilik degisime evrilebilmektedir (Top, 2008, s. 9). Giiniimiiz
diinyasindaki hizli degisim, isletmelerin gelecek adina Ongoériilemez bir karmasa ve
belirsizlik yaratmaktadir. Bu baglamda giiniimiiz diinyasindaki degisime adapte
olamayan ya da bir diizeye kadar takip edemeyen isletmelerin gelecekte var olabilmeleri
oldukea giictiir.

3.2.4. Teknoloji

Teknoloji denilince akla bilim gelmektedir. Ancak teknoloji bilim degil, bilimin
giinliik hayatimizda uygulanmasidir. Isletmelerde ise yenilikgilik i¢in olduk¢a dnemli bir
faktordiir. Isletmelerin teknolojiden faydalanmasi ile birlikte yenilik siireci de
baglamaktadir. Nitekim yenilik¢i endiistrilerin ortak 6zelligi teknolojideki izl degisim

ve bunun beraberinde yeniliklerin gelmesidir (Y1lmaz, 2003, s. 15).

Teknoloji; daha verimli bir hizmetin ya da iirlinlin {iretimi i¢in tasarlanan
degisiklerdir (Daft, 1997, s. 397). Tiirk Dil Kurumu’nun tanimlamasina gore ise; “Bir
sanayi dal ile ilgili yapim yontemlerini, kullanilan arag, gere¢ ve aletleri, bunlarin

kullanim big¢imlerini kapsayan uygulama bilgisi, uygulayim bilimidir.

Isletmeler agisindan diisiiniildiigiinde ise teknoloji; Mal ve hizmet tasarimlarini
miimkiin kilan, mithendislik ve yonetime dair bilgiler biitiiniidiir. (Dogan, 1982, s. 158-
159). Teknoloji kavraminin tek basina bir anlami yoktur. Fakat yaraticiligin neticesinde
yenilikle ortaya ¢ikmasi durumunda teknoloji anlamli olmaktadir (Budak, 1998, s. 40).

3.3. Yenilikgiligin Onemi

Gilinimiiz rekabet kosullar1 diisiiniildiiglinde isletmeler siirdiiriilebilirlikleri
acisindan yenilik yapmak mecburiyetindedirler. Yenilik fikri tedarikg¢ilerden,
miisterilerden gelebilecegi gibi bilimsel ve teknolojik gelismeler de isletmelerde yenilik
yapilmasim tetiklemektedir. Burada 6nemli olan yenilik fikrinin kaynagmdan ziyade
iletmenin yenilige ne kadar agik oldugudur. Ciinkii bir isletme genel olarak yeniliklere
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cok acik degilse kaynagi her ne olursa olsun yenilik yapmakta isteksiz olacak ve yenilik
faktorlerini gerektigi sekilde degerlendiremeyecektir. Ayrica firmanin bakis acisindan
dolay1 firmaya secilen calisanlar da yeniliklere agik kimseler olmayacaktir. Diger
taraftan, bir isletmenin yeni iirlinler ortaya koymasi, tiriinlerin maliyetini diigiirebilecek
sekilde tiretim yapabilmesi olduk¢a dnemlidir. Bu da yeniliklere ve yeni arastirmalara
acik olunmasi ile miimkiindiir (Kilig vd., 2014, s. 39).

Yenilikei bir isletme, piyasadaki iiriinlerden daha ¢esitli, maliyeti diisiik ve kaliteli
iriin gelistirme imkanina sahiptir. Bu imkan igletmelere rekabet istiinliigii de
saglamaktadir. Ozellikle giiniimiizde iiriin gesitliliginin ve sayisinin fazlalig1 géz dniinde
bulundurulacak olursa bu hususun isletmeler acisindan olduk¢a Onemli oldugu
goriilecektir. Yenilik makro seviyede ekonominin biiyiimesinde 6nemli bir unsurken,
mikro seviyede ise igletmelerin rekabet giiciinii ve pazar paylarimi artiran olduk¢a 6nemli

bir unsurdur (Korkmaz vd., 2009, s. 84).

Yenilik¢iligin temelini olusturan arastirma gelistirme yatirimlari, isletmelerin
teknoloji gelistirmede Oncii olmasimi saglayarak, rakiplerine gore rekabet¢i avantaj
kazanmasina yardimc1 olmakta, ihracat ve gelismesini ¢ok daha fazla tesvik etmektedir.
Ihracat ve arastirma, gelistirme yatirimlarinin bu sekilde birbirini etkilemesi isletme veya
tilke ekonomisi i¢in yararli bir doniisiim yaratmaktadir (Korkmaz vd., 2009, s. 84).

3.4. Yenilik Stratejileri

Kiiresellesme stireci ile birlikte toplumsal etkilesim arttigindan toplumlarin
degisim ve doniisiim siireci de hizlanmistir. Bunda, teknoloji ve haberlesme araglarindaki
gelisimin etkisi oldukga biiyliktiir. Diinyada yasanan bilgi teknolojisi alanindaki
gelismeler isletmelerin yapilarinda degisiklige gitmelerini zorunlu kilmaktadir. Isletmeler
acisindan degisimin yolu ise yenilikten ge¢mektedir. Isletmeler gerceklestirdikleri
yeniliklerle rakiplerine karsi rekabet giicii kazanmakla birlikte, mevcut durumlarim
korumak i¢in sistematik sekilde stratejiler gelistirerek rakipleri karsisinda avantaj
saglamak zorundadirlar (Atakan, 2017, s. 6).

Rekabet kosullarinin dinamik bir yapida siirdiigii diistiniilecek olursa, igletmelerin
stirekli bir yenilenme ve gelisme igerisinde olmas1 gerektigi sOylenebilir. Dolayisiyla
isletmeler ¢cevrelerindeki gelismeleri takip ederek, diger isletmelere ¢esitli agilardan fark
atmak durumundadirlar. Ayrica kendilerini de siirekli elestirerek yaptiklart yenilik ve
degisimleri gelistirme cabasi icerisinde olmalidirlar. Boylece rekabet kosullarinin

dinamik yapisiyla bas edilebilecegi belirtilebilir (Altuntug, 2007, s. 13).
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Isletmeler dinamizm saglamak, gelisim ve degisimin dnciisii olmak icin yenilik
stratejileri izlemektedirler. Yenilik stratejileri, isletmelerin degisen piyasa kosullarinda
rakiplerine kars1 avantaj iistiinliigii saglayarak, geleceklerini yonlendirmelerine yardimci
olmaktadir. Isletmelerin yenilik stratejilerinde bazi i¢ ve dis faktorler belirleyici rol
oynamaktadir. I¢ faktdrler; isletmenin finansal giicii, teknolojik gelisimlerin isletmeye
uyarlanabilmesi ve faaliyet biiyiikliigli seklinde siralanabilir. Dig faktorler ise pazarin
konumu ve uzakligi, sektorel yapi, teknolojik 6zellikler, mevsimsel dalgalanmalar, Siyasi
ve ekonomik gelismeler seklinde siralanabilir (Atakan, 2017, s. 6).

Rekabet giicii elde etmek isteyen isletmeler, yenilik stratejisi izlerken sadece birini
uygulamak zorunda degildir. Faaliyet alanlar1 dogrultusunda bir veya birkag stratejiyi
uygulayabilirler. Ayrica takip ettikleri yenilik stratejisini sonuna kadar devam ettirmek
zorunda da degildirler. Isletmeler faaliyette bulunduklari cevresel kosullarda yasanan
degisimler dogrultusunda izledikleri stratejide degisiklige gidebilirler. Bunu yaparken
ayni alanda faaliyet gosteren basarili baska bir isletmenin izledigi stratejiyi takip
edebilecekleri gibi kendilerini basariya tasiyacagina inandiklari baska bir yenilik stratejisi
de izleyebilirler (Bozkurt ve Goral, 2013, s. 2-3). Asagida literatiirde yenilik
stratejilerinden baslicalar1 olarak kabul goren saldirgan yenilik stratejisine, savunmaci
yenilik stratejisine, taklit¢i yenilik stratejisine, bagimli yenilik stratejisine, geleneksel
yenilik stratejisine ve firsatlari izleme (firsat¢1) yenilik stratejisine yer verilmistir.

3.4.1. Saldirgan yenilik stratejisi

Saldirgan yenilik stratejisi genellikle piyasada lider konumunda olmak ya da
kalmak isteyen isletmeler tarafindan takip edilen bir stratejidir. Bu strateji, bilim ve
teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek bu gelismelerle bir bag kurmayi, Ar-Ge
faaliyetlerine yapilan yatirimlarin dnemsenmesini, firsatlar1 yakalayabilme yetenegini
gerektirir (Freeman ve Soete, 2004, s. 308). Yenilik konusunda saldirgan bir strateji,
giiclii rakiplerin oldugu piyasada var olabilme, onlarla aym faaliyet kolunda yarisabilme,
pazardan pay alabilme ve payini koruyarak biiyiitme giicli saglar. Bu stratejiyi izleyen
isletmeler, hedefleri ugruna kardan feragat etmekten, fiyat indirimine gitmekten
¢ekinmeden cesur kararlar alabilirler. Uretim hacmi, pazarlama, kalite, iiriin cesitliligi
gibi konularda rakip isletmelerle kendilerini karsilastirarak onlardan Once gereken
hamleyi yapmaya ¢alisirlar (Deniz, 2011, s. 155).

Saldirgan yenilik stratejisi, piyasada Oncii olmay1 saglayacak yenilikler
konusunda herkesten once harekete gecerek, bu hareketin getirecegi avantajlardan
faydalanmay1 amaglar. Dolayisiyla bu stratejiyi izleyen isletmeler, yatirimlarimin biiytik
bir kismim Ar-Ge faaliyetlerine ayirmak durumundadirlar. Ayrica ¢evresel kosullarda
yasanan degisimleri iyi gozlemleyen ve degisimlere hizli sekilde uyum saglayabilecek

esneklikte olmalari, orgiit i¢i ve disi iletisimin oldukga giiclii ve hizli olmasi, teknolojik
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gelismelerle entegre olunabilmesi, is gorenleri n ise sorumluluk ve risk alma konusunda
istekli olmalar1 gerekmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004, s. 176).

Isletmelerin  Ar-Ge faaliyetlerini de belli bir strateji dogrultusunda
gerceklestirmeleri  Onemlidir. Ar-Ge faaliyetleri yalmizca sonu¢ odakli olarak
yiirlitiilmemelidir, ayn1 zamanda iyi bir sonuca gotiirecek olan bilimsel aragtirmalarin da
onemsenmesi gerekmektedir. Bilimsel alanda yapilan arastirmalar takip edilerek, bu
arastirmalardan istifade edilebilir, yapilacak calismalara bu dogrultuda yon verilebilir.
Ozellikle pazara yeni bir iiriin sunabilme konusunda bu tiir yenilik¢i calismalarin
isletmeleri ticari basariya gotiirecegi diisiiniilmektedir (Gokcek, 2007, s. 72).

3.4.2. Savunmaci yenilik stratejisi

Isletmeler tarafindan saldirgan yenilik stratejisinin uzun siire takip edilmesi pek
tercih edilen bir durum degildir. Pek c¢ok isletme, pazarda siirekli lider konumunda
olmanin getirdigi yiikiimliliigii ve dncii isletme olmay1 istememekle birlikte gelismelerin
ve yeniliklerin gerisinde kalmis bir pozisyonda da olmayi tercih etmezler. Nitekim yenilik
ve degisimde Oncli olmak oldukg¢a risklidir. Dolayisiyla bu riski almak istemeyen
isletmeler, bir faaliyet alaninda yenilik yapan isletmelerin bu siiregte diistiikleri
hatalardan ve agtiklar1 pazardan faydalanma niyetindedirler. Ayrica yenilik siirecinde
yapilan hatalar, yiiksek maliyetli sonuglar da dogurabilmektedir (Durna, 2002, s. 131).
Oncii isletmelerden sonra bu yenilikleri takip eden isletmeler, ayni hatalara diismeden ve
bedel 6demeden pazara girme olanagina sahiptir. Diger taraftan oldukg¢a basarili bir
saldirgan strateji izleyen rakibi karsisinda, yarigamayacagini anlayan bir isletme de
mecburen savunmaci strateji takip etmek zorunda kalabilir (Goral, 2012, s. 34-35).

Savunmaci strateji izleyen isletmelerde Ar-Ge faaliyetlerine yer verilmedigi
diistiniilmekle birlikte, dogru bir kam olmadigimt belirtmek gerekir. Ciinkii Ar-Ge
faaliyetleri ile 6ncii isletmenin ortaya koydugu yeniligi daha ileriye tasimak, hatta tirtinde
ufak farklilastirmalarla daha basarili sonuglar elde etmek miimkiindiir. Fakat bir
isletmenin bunu gerceklestirebilmesi icin, rakiplerini yakindan takip ederek analiz
yapmasi, tersine mithendislik konularinda da donanimli olmasi gerekmektedir (Gokcek,
2007, s. 73). Dolayisiyla Ar-Ge faaliyetleri savunmaci strateji izleyen isletmeler
acisindan da basarili olabilmelerini saglayacak, goz ardi edilemeyecek kadar 6nemli bir
etkendir.

3.4.3. Taklitci yenilik stratejisi

Taklitei yenilik stratejisini takip eden isletmeler, diisiik maliyet, isgiicli, enerji ve
malzeme ile faaliyetlerini siirdiirerek Ar-Ge faaliyetlerine de yiiksek biitce ayirmak
istemezler. Bu tiir isletmelerin diisiik maliyetle ¢alisabildikleri miiddetce pazarda basarili
olabilme ihtimalleri vardir. Diger taraftan Orgiit dis1 degisimlerle ilgili bilgi toplama,
know-how alinacak igletmeleri tespit etme ve hangi yeniligin taklit edilmesi gerektigi gibi
secimlerde problem yasarlar (Bozkurt ve Goral, 2013, s. 3).
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Bu tiir isletmeler, yenilikleri uzaktan takip ederek mevcut bilgi ve teknoloji ile bir
seyler gerceklestirmeye caligirlar. Yapilan bir yeniligi daha ileriye tasima gibi bir gayeleri
yoktur. Patentli yeniliklerin ise patent siirelerinin dolmasinin beklenmesi de taklitci
stratejinin bir geregidir. Boylece taklit¢i strateji izleyen isletmeler lisans iicreti ddemek
zorunda da kalmamaktadir. Diger taraftan bu tiir isletmeler, taklit ettikleri yeniligi yeni
bir pazarda sunabilme firsat1 yakaladiklarinda yiiksek karlar elde edebilmektedirler. Bu
isletmeler diisiik maliyetlerle faaliyette bulunduklarindan iiriinii daha ucuz sekilde pazara
sunabilmektedirler (Oriicii vd., 2011, s. 63). Bu durum da bu tiir isletmelere avantaj
saglamaktadir. Taklit¢i isletmeler, pazara girme ve Oncii isletmelerle rekabet edebilme
giicii kazanabilmelerini de diisiik maliyetli liretim ve faaliyet avantajlarina borg¢ludurlar.
Oncii isletmeler ise siirekli yenilik ve iyilestirme ¢alismalar ile takliti isletmelerin &niine
gegebilirler (Freeman ve Soete, 2003, s. 319).

3.4.4. Bagimh yenilik stratejisi

Bagiml strateji izleyen isletmeler, genellikle biiyiik isletmelere bagl sekilde
faaliyetlerini yiiriiten, Ar-Ge faaliyetlerine yer vermeyen kiigiik caplt isletmelerdir. Bu
tiir isletmeler bagli olduklar biiyiik isletmeden talep olmadig1 miiddetge {iriin liretiminde
ve verdikleri hizmette degisiklige gitmezler (Freeman ve Soete, 2003, s. 322).

Bagimli strateji izleyen isletmeler biiylik isletmelerin atdlyesi ya da bir pargasi
olarak nitelendirilebilir. Fakat bazi kii¢iik isletmeler pazardan daha fazla pay elde etmeye
ve farklilagtirmaya giderek bicimsel bagimsizliklarini korumak isteyebilirler. Bagimli,
kiigiik isletmeyi bir yan sanayi kurulusu seklide degerlendirerek miisteri iliskilerini
devam ettirmek, biiyiik isletmelere ekonomik dalgalanmalarin etkisine karsi fayda
saglayabilir. Bagimli isletmelerin pazarlik giicii zayif olmasina karsin, genel ve idari
masraflar daha diisiik, girisim yetenekleri daha yiiksek ve bulunduklar1 bolgeye ya da
yoreye niifuz etme giicleri daha iyidir. Dolayisiyla bu {istiinliikler, bu tiir isletmelerin
karliligini artiran faktorlerdir. Bagimli isletmelerin ¢ogunlugu pazardan c¢ekilmek
zorunda kalsa da biiyiik isletmelerce devralinsa da hala bu tiir isletmelerin fazlaca

kuruldugu goriilmektedir (Goral, 2012, s. 37).

Bagiml yenilik stratejisinde bilimsel arastirma ve ¢alismalardan ziyade mesleki
yeterlilik ve yetenek daha 6n plandadir. Yenilik tliretimine, rekabet kosullarinin yeniligi
zorunlu hale getirmesi ve pazar talebinin yiiksek olmasi durumunda yonelim olmaktadir.
Yenilik kapsaminda ise bilimsel temelli arastirmalarla iiriin gelistirme ¢aligmalarindan
ziyade moda dogrultusunda iiriin tasarimiyla ilgili yenilikler yapilmaktadir. Diger taraftan
bu tiir isletmelere mesleki yetenege verdikleri 6nemden dolayi talep yiiksektir. Ancak
teknolojik yeniliklerin hakim oldugu endiistriyel alanlarda faaliyetlerini devam
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ettirmeleri giigtiir. Clinki diger isletmelerin gergeklestirdikleri yeniliklerin etkisiyle siireg
icerisinde diglanmaya baslarlar (Goral, 2012, s. 37).

3.4.5. Geleneksel yenilik stratejisi

Geleneksel yenilik stratejisi uygulayan isletmeler, pazarda degisiklige gitme
yoniinde bir talep ve rekabet sartlarinda da bu yonde bir zorlama olmadigindan dolay1
degisiklige gitme gereksinimi hissetmezler. Bunun yaninda {iriin yeniligi yapacak
teknolojik bilgi ve donanima da sahip degillerdir. Fakat moda dogrultusunda tasarimsal
bazi yenilikler gerceklestirebilirler. Geleneksel strateji izleyen igletmeleri bagimli strateji
izleyen isletmelerden ayiran fark, {iriiniin niteliginden ileri gelmektedir. Ciinkli bagimli
isletmelerde iiriiniin biiylik isletimlerden veya digsaridan gelmesi sebebiyle iiriin ve
tasarim boyutunda ciddi fark atabilmektedirler (Bozkurt ve Goral, 2013, s. 4).

Geleneksel strateji izleyen igletmelerin piyasada var olma sebebi, ¢ogunlukla el
becerilerine dayanan, teknolojiye ¢ok fazla gerek duyulmadan ortaya koyulabilen, esi ve
benzeri bulunamayan nitelikte iiriinler iiretmeleridir. Bu iirlinlere de talep oldukga
fazladir. Ayrica bu isletmelerin gelismis sanayi {ilkelerinde tutunma sanslari vardir.
Cogunlukla el isleri, restoran ve dekorasyon iizerine faaliyet gergeklestiren isletmeler bu
stratejiyi uygulamaktadirlar (Ozkan, 2009, s. 64) Bu isletmelerde iiriin yeniligi zanaat
becerisinden gelmektedir ve zanaat becerisi arttikca iiriine olan talepte de artis olmaktadir.
Ancak endiistriyel alanlarda teknolojik yenilikler karsisinda bazi faaliyet kollar
tutunamaya bilmektedir (Duvaci1 2017, s. 22). Ayrica mod olarak adlandirilan kisa siireli
degisimlerle de geleneksel isletmelerin ayakta kalabilmesi oldukca gilictiir. Bilhassa
teknolojik gelismelerin olduk¢a hizli yasandigi rekabet ortaminda bu tiir isletme
faaliyetlerinin moda olarak piyasada tutundurulmaya veya canlandirilmaya calisilmasi
sadece kisa siireli bir etki olusturacaktir (Zerenler vd., 2003, s. 18-19).

3.4.6. Firsatlar izleme (firsat¢i) yenilik stratejisi

Olduk¢a hizli degisen piyasa kosullarinda girisimcilerin yeni firsatlar gorme
olasilig1 da yiiksektir. Firsatlar1 gorebilme ve belirleyebilme, bir isletme igin yiiksek
arastirma-gelistirme maliyeti gerektirmeyen bir konudur. Nitekim isletmeler, daha 6nce
hi¢cbir isletmenin aklina gelmeyen, miisteri istek ve beklentilerine cevap verebilecek iirtin
ve hizmetleri piyasaya sunarak basar1 yakalayabilirler. Isletmelerin diger isletmelerle ayni
yeniliklere bagvurarak rekabet etmeleri giictiir (Bozkurt ve Goral, 2013, s. 4). Bu sebeple
isletmelerin firsatlar1 gérebilme ve belirleyebilme vizyonunun olmasi olduk¢a dnemlidir.

Firsatc1 strateji izleyen isletmeler, piyasada olan agia yonelik faaliyet yapmaya
calistiklarindan yogun arastirma igerisindedirler ve yenilik¢idirler. Bu tiir isletmeler
piyasaya iriin farklilastirarak girmek i¢in uygun zamani beklerler. Bunun icin de
rakiplerinin zayif yonlerini tespit etmeye ¢alisirlar. Boylece rakiplerinin zayif taraflarin
analiz ederek, o konuda piyasada iistiinliik kurmaya caba gdosterirler ve pazar paylari
artirmaya calisirlar bu isletmeler bir faaliyet alamndan digerine kolaylikla gegebilme
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yetenegine sahiptirler. Diger taraftan teknolojik anlamda radikal bir yenilik yaptig1 halde
basarisiz olan isletmelerin gergeklestirdigi yeniliklerden faydalanarak piyasaya
girebilirler. Bu noktada isletmenin bilgi ve iletisim ag1, diger isletmelerle ve ¢evreyle olan
iliskileri ve isletmenin 6z sermayesi ehemmiyet tasimaktadir (Zerenler vd., 2003, s. 20-
21).

3.5. Déniisiimcii Liderlik Baglaminda isletmelerin Yenilik¢iligi

Yenilige acik olmayan, bir kimsenin lider olarak nitelendirilebilmesi miimkiin
degildir. Ciinkii liderlerin niteliklerinin basinda yenilik¢i olmalari, baskalarinin cesaret
edemedigi seylere cesaret etmeleri ve baskalarinin aklina gelmeyen seyleri uygulamaya
koymalar1 gelmektedir. Ayrica liderler gegmisten ders alarak, gelecekle ilgili ise isabetli
ongoriilerde bulunarak simdiyi yasarlar. Liderligin isletme faaliyetlerinde ve isletmelerin
yenilik siire¢lerinde oldukc¢a etkili oldugu bilinmektedir. Bir isletmede basarili
yeniliklerin gergeklestirilmesi liderler vasitasiyla ya da yoOnetimin iist kademesi
tarafindan kontrol edilen stratejik ve dnemli kaynaklarin uyumuyla miimkiindiir. Liderler
yalnizca yenilikgi fikirleriyle isletmeye hizmette bulunmazlar, bunun yaninda isletmedeki
yenilik¢i faaliyetlere ve fikirlere de destek olurlar (Karcioglu ve Kaygin, 2013, s. 106).

Liderlik tarzlar1 igerisinde yenilik¢iligin en 6nemli oldugu liderlik modeli ise
doniistimcii liderliktir. Ciinkii doniisiimcii liderler, is gérenleri hizl1 degisime kars1 adapte
edebilme, yenilik¢ilik konusunda tesvik etme ve belirsizlik durumunda isi
tanimlayabilme yetenegine sahiptirler. Bunun i¢in de doniisiimcii liderlerde tiim
personelle giiven kurma, calisanlar1 motive etme, Orgiit amaclart dogrultusunda

yonlendirebilme gibi belirgin dzellikler bulunmaktadir (Duvaci, 2017, s. 51).

Isletmelerin yenilik¢iliginde liderlerin ilham verme ve entelektiiel tesviki
kullanmalar1 6nemli rol oynamaktadir. Doniistimcii liderler, isletmedeki yaratict fikirleri
genis bakis acilar1 sayesinde daha da gelistirirler. Doniistimcii liderlerin bu hareketi
onlarin dncii roliinii géstermektedir. Bu tiir liderlerin diger 6rgiit liyelerini eyleme gegirici
bir vizyonlar1 vardir. Orgiit iiyelerini performanslarinin da dtesinde is yapmaya tesvik
ederler ve yaptiklar1 islerde yenilik¢i yaklasimlar sergilemeleri konusunda cesaret
verirler. Doniistiiriicii liderlerin pazar yenilikleri konusunda da olumlu bir etkileri vardir.
Kendilerine ve c¢alisanlarina giivenerek gii¢lii bir yenilik vizyonu ortaya koyan
doniisiimcii lider, pazar yeniliginde basarili olmaya gayret eder. Yeniligin basarili olmas1
icin orgiit iyelerini de harekete gegcirirler (Giimiisliioglu ve Ilsev, 2009, s. 464).
Dolayisiyla doniisiimeii liderler, yenilikgi diisiince siireglerine hakim, proaktif, yenilik¢i

yaklagimlara deger veren ve destekleyen oOzellikleri ile orgiitte de yenilik¢i bir iklimin
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hakim olmasini saglamalar sayesinde, orgiitiin girisimei yoniinii gli¢lendirerek orgiitsel

basariya katki saglamaktadirlar (Gorker ve Erdil, 2018, s. 126).
3.6. Déoniisiimcii Liderlik Baglaminda Orgiit Kiiltiirii

Her orgiitiin kendine 6zgii bir orgiit kiiltliri bulunmaktadir. Bir 6rgiit igcerisindeki
iiyelerden herkesin kabul ettigi ve icsellestirdigi, orgiit i¢i diizeni ve uyumu saglayan,
iiyeler i¢in yol gosterici ve orgiitsel uyumda kolaylik saglayan orgiit kiiltiiriine uygun
davranislar sergilemeleri beklenir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve 6rgiit kiiltiiriine uygun

hareket edilmesinde ise orgiit liderlerin olduk¢a 6nemli rolii vardir (Temel, 2016, s. 52).

Orgiit kiiltiirii ile doniisiimcii liderlik arasindaki iliskiyi arastiran arastirmacilar da
bu iki konu arasinda anlamli bir iligskinin bulundugunu belirtmektedir (Yildirim, 2012;
Erkunt, 2015; Tiitiincii ve Akgiindiiz, 2012). Isletmelerde orgiit kiiltiirii liderler
vasitasiyla insa edilmekle beraber taktik ve stratejik diisiince de orgiit kiiltiiriiniin
insasinda oldukca onemlidir. Nitekim stratejik diisiince bir iletmenin gelecek vizyonunun
olusturulmasi bakimindan énem tagir. Orgiitsel vizyonu meydana ¢ikaran, diger iiyelere
yayan ve bu dogrultuda oOrgiitii harekete gegiren ise liderdir. Diger taraftan liderler,
orgiitte neyin nasil olmas1 gerektigi hususunda kendi goriiglerini orgiite yerlestirmeye

calisirlar, yeterince baskin bir lider olugsmakta olan orgiit kiiltiirii izerinde iz birakacaktir
(Yildirim, 2012, s. 42).

Orgiit kiiltiirii biiyiik oranda 6rgiit liderine bagl olarak sekillenir ve gelisir, fakat
orgiit kiiltiirti de orgiitteki liderligi etkileyebilmektedir. Doniigiimeii liderler ise mevcut
orgiit kiiltiiriinii once taniy1p analiz ederek, yeni bir vizyon olusturmakta, ardindan temel
degerler ve normlar1 revize ederek oOrgiit kiiltiiriinii degistirmeye ¢aligsmaktadirlar.
Yenilik¢i anlayisin hakim oldugu tatminkar bir 6rgiit kiiltliriinde; tiim ¢alisanlarin degerli
oldugu ve orgiite katkisinin olabilecegi, en karmasik sorunlarin dahi Orgiitiin alt
diizeylerinde coziilebilecegi anlayisina sahip bir doniistimcii lidere rastlamak
miimkiindiir. Doniistimcii liderler bulunduklar1 orgiitte statiikocu bir kiiltiirdense orgiitte
gelisimi ve yeniligi harekete gegiren bir kiiltiir yaratmaya calisirlar (Erkmen, 2010, s.
103-104).

Dolayisiyla dontigiimeii liderler, orgiit kiiltiiriinii olusturucu ve doniistiiriicti bir

etkiye sahiptirler. Dontisiimeii liderler bu 6zelliklerinin yani sira, gerekli gordiikleri
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durumda yeni bir vizyon belirleyerek orgiit kiiltiirinde degisim yapmaktan g¢ekince
duymazlar. Davraniglariyla da Orgiit iyelerini tesvik ederek, belirledigi vizyonu
benimsemelerini kolaylastirir. Fakat orgiit kiiltiiriinde degisim yapmak kolay degildir.
Insanlarin daha 6nceden kaliplasmis inanglarini, normlarini, deger yargilarim terk ederek,
bir degisim siirecine hemen atilmalarini beklemek miimkiin degildir. Hatta bu noktada

liderlerin direngle karsilagsmalar1 da miimkiindiir (Temel, 2016, s. 52).

Doniistimcti liderler bir taraftan orgiit kiiltiiriinden etkilenirken bir taraftan da
gerekli gordiiklerinde orgiit kiiltlirinii bir vasita olarak kullanarak degistirebilmektedir.
Bu noktada orgiit kiiltiirii de orgiit tiyelerine liderin neyi 6nemsedigi ve hangi davranislari

destekledigi hususunda ipucu vermesi bakimindan 6nem arz etmektedir (Erkunt, 2015
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DORDUNCU BOLUM

4. DONUSUMCU LIDERLIK STILININ ORGUT KULTURU VE
ISLETMENIN YENILIKCIiLiGINE ETKIiSi UZERINE BiR UYGULAMA

Bu bdliimde arastirmanin amaci ve O6nemi, evren ve Orneklemi, modeli,
varsayimlari, sinirliliklari, verilerin toplanmasi ve arastirmamin bulgularina dair

aciklamalara yer verilmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Teknoloji ve haberlesme alaminda yasanan gelismeler, kiiresellesmenin de
etkisiyle is diinyasindaki rekabet kosullarinda, is kosullarinda, iiretim ve hizmet ag1
yapisinda degisimlerin yasanmasina yol agmistir. Bu degisimlere ayak uydurarak,
yeniliklere acik olan isletmeler kiiresel diinyada varliklarini ve basarilarim siirdiiriirken,
geleneksel yonetim anlayisini terk edemeyen ya da geleneksel yonetimin yaminda
yeniliklere yer vermeyen isletmelerin siirekliligi giinlimiiz diinyasinda miimkiin

goziikmemektedir.

Orgiitlerin rekabet kosullarina uyum saglayabilmeleri ve yenilikciligi ise
yoneticilerin ya da liderlerin vizyonu ve yonetim tarzlart ile dogru orantilidir. Nitekim
yapilan aragtirmalara goére modern liderlik yaklasimlarindan doniistimcii liderlik stiline
sahip yoneticilerin ¢alisanlarin vizyon kazanmasini saglayarak mevcut durumda
degisimler yarattiklar1 ve calisanlarin potansiyellerini aciga ¢ikaran caligmalara yer

verdikleri goriilmiistiir.

Bir orgiitte yoneticinin liderlik stili sadece orgiitiin yeniligi ve gelisimi iizerinde
degil orgiit kiiltiirii {izerinde de etkilidir. Orgiitlerde liderlerin sahip oldugu vizyon ve
misyonlar drgiitiin kiiltlirel yapisini etkileyerek, mevcut degerlerin degismesini gerektirir.
Y oneticinin liderlik konusundaki basarisi basta orgiit kiiltiirii olmak {izere ¢alisanlar ve
calisma atmosferini oldukca etkilemektedir. Dolayisiyla orgiitlerden beklenen verim ve
basarinin elde edilebilmesi bakimindan liderlik stillerinin bilhassa da doniistimcii liderlik
stilinin oldukg¢a 6nemli bir rolii vardir. Bu baglamda ¢alismanin amaci doniistimcii liderlik
stilinin orgiit kiiltiiri ve orgiitlerin yenilik¢iligi tizerindeki etkilerinin incelenmesidir.

Literatiire bakildiginda doniisiimcii liderlik stilinin sadece orgiit kiiltliriine veya sadece
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orgiitlerin yenilik¢iligine etkisi lizerine pek ¢ok ¢alismanin oldugu goriilmektedir. Fakat
doniisiimcii liderlik stilinin bu iki etken iizerine olan etkisinin birlikte ele alindig1 bir
calismaya rastlanmadigindan dolay1r c¢alismanin literatiire katki saglayacagi ve bu

anlamda 6nemli oldugu diistiniilmektedir.
4.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmalarda iki tiir evren vardir. Birisi genel evren, 6teki ise ¢aligma evrenidir.
Calisma evreni, ulasilabilen evrendir. Bu yonii ile somuttur. Arastirmacinin ya dogrudan
gozleyerek ya da ondan seg¢ilmis bir 6rnek kiime iizerinde yapilan gozlemlerden
yararlanarak, hakkinda goriis bildirebilecegi evrendir. Pratikte arastirmalar, c¢alisma
evreni lizerinde yapilmakta olup sonuglarin da yalnizca bu smirl evrene genellenmesi
kagmilmazdir (Karasar, 2003, s. 110). Bu dogrultuda arastirma evrenini Eskisehir ilinde
2018 yilinda faaliyet gostermekte hastanelerde c¢alismakta olan personeller

olusturmaktadir.

Orneklem ise, belli bir evrenden, belli kuralara gore secilmis ve secildigi evreni
temsil yeterligi kabul edilen kiigiik kiimedir. Orneklemenin belli ve bilinen kurallari
vardir. Ancak o zaman alinan 6rneklemin evreni temsil edebilecegi kabul edilir (Karasar,
2003, s. 110-111). Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi, érnek bir kiitleden elde edilen
verilerden yola ¢ikarak evren hakkinda genellemeler yapmak, olasiligina dayanir. Bu
sebeple, ornek kiitle biiylidiik¢e evren hakkinda yapilan genellemelerde yanilma olasilig:
azalir. Bu durum g6z 6niinde bulunduruldugunda, arastirmacilarin uygun bir 6rnek kiitle
icin, hem temsil yetenegi saglayan bir 6rneklem biiyiikliigiinii, hem de maliyet, zaman ve
bilgi analizi sartlarinm1 dikkate alarak bir dengeye ulagmasi gerekir (Altunisik vd., 2010, s.
134). Bu baglamda arastirmanin 6rneklemini ise Eskisehir ilinde, 2018 yilinda faaliyet
gostermekte olan biri 6zel, digeri devlet hastanesi olmak iizere 179 hastane personeli

olusturmaktadir.
4.3. Arastirma Modeli

Bu calisma nicel bir arastirma olup, arastirma modeli agisindan genel tarama
modelidir. Genel tarama modelleri, ¢cok sayida elemandan olusan bir evrende, evren
hakkinda genel bir yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup,

ormek ya da Orneklem {izerinde yapilan tarama diizenlemeleridir. Bu ¢aligmada
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degiskenler arasindaki iligki varligini, derecesini belirlemek amaciyla iliskisel tarama
modeli kullanilacaktir. liskisel tarama modeli iki ya da daha ¢ok sayidaki degisken
arasindaki birlikte degisim varhigim ve/veya derecesini belirlemeyi amaclayan
modellerdir (Karasar, 2003, s. 79-80).

4.4. Arastirmanin Varsayimlari

e Arastirma kapsaminda katilimecilarin anket sorularimi dogru ve diirtist sekilde
yanitladiklart varsayilmistir.

e Yararlanilan kaynaklardaki bilgiler dogru olarak kabul edilmistir.

e Doniisiimeii liderlik stilinin orgiit kiiltiirii ve isletmelerin yenilik¢iligi tizerinde

etkisinin oldugu varsayilmstir.
4.5. Arastirmanmin Siirhhiklar:

e Bu aragtirma, Eskisehir ilinde 2018 yilinda faaliyet gostermekte olan hastanelerde
calismakta olan personellerden olusan calisma evreni ile sinirhdir.

e Hastanenin sadece hemsire ve doktor personeli ¢alisma evreni kapsamina dahil
edilmistir.

e Arastirma, secilen hastane personellerinin sahsi gizliligi dogrultusunda elde
edilen bilgiler ile sinirlidir.

e Arastirma, veri toplamada kullanilan anket teknigi ile sinirhdir.

4.6. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket en
genel tanimiyla cevaplayanin daha 6nce belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan
sorunlara karsilik vermesiyle veri elde etme yontemi olarak tanimlanabilir (Altumsik vd.
2010, s. 78). Anket formu Lider Davranis Etkinligi Olgegi, Orgiitsel Yenilik Olgegi ve
Orgiit Kiiltiirii Olgegi olmak iizere 44 sorudan olusmaktadir. Lider Davramis Etkinligi
Olgegi icin Istanbul Aydin Universitesi’nin Stratejik Yonetim Bilgi Sistemi’nden
(sybs.aydin.edu.tr), Orgiitsel Yenilik Olcegi icin Soyalin (2013)’1n arastirmasindan,

Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin ise Ira ve Sahin (2011)’in arastirmasindan istifade edilmistir.
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Olgek, “1=Kesinlikle Katilmiyorum” ile “5=Kesinlikle Katiliyorum” araliginda 5’li
Likert tipinde 44 sorudan olugmaktadir.

Tablo 4.1. Olgekler:

OLCEK Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Lider Davrams Etkinligi 0,74 16
Orgiitsel Yenilik Olcegi 0,75 13
Orgiit Kiiltiirii Olcegi 0,70 15

Yukandaki tablo incelendiginde tez g¢alismasmin gilivenirlik katsayisi analiz
sonuglari; Lider Davranis Etkinligi Olgegi icin Cronbach (a))=0,74; Orgiitsel Yenilik
Olgegi igin Cronbach (o)=0,75; Orgiit Kiiltiiri Olgegi i¢in Cronbach (a)= 0,70.
Giivenirlik katsayisinin 0.70 ve lizeri olmasi test puanlari ig¢in genel olarak yeterli
goriilmektedir (Biiytlikoztiirk 2005, s. Kalayci 2010). Bu sonuglar 6lgegin giivenirliginin
yiiksek oldugunu gostermektedir. Arastirmada, veriler toplandiktan sonra bilgisayar
ortamina aktarilmustir. Istatistik programindan yararlanilarak verilerin analizi yapilnustir.
Tammlayic istatistikler, say1, yiizde, ortalama ve standart sapma ile hesaplanmistir. Once
frekans, korelasyon ve en son regresyon analizi yapilmistir. Degerler 0-1 arasinda
degismekte olup, tipki korelasyon katsayisimin biiyiikliigiiniin yorumlanmasinda oldugu
gibi, 0-30 aras1 degerler zay1f, 31-60 aras1 degerler orta, 61-100 arasi degerler ise giiclii
bir iliskinin varligini géstermektedir (Ozbay, 2009, s. 463).

4.7. Arastirmanin Bulgular
4.7.1. Katiimeilarin Tanmimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgularin Dagihmi

Katilimcilarin meslek dagilimina yonelik bulgular asagidaki tabloda belirtilmistir.
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Tablo 4.2. Katiimcilarin Tammlayici Ozelliklerine Gore Dagilimi

Meslek N %
Hemgire 100 55,9
Doktor 79 44,1
Toplam 179 100
Cinsiyet
Kadin 102 57,0
Erkek 77 43,0
Toplam 179 100,0
Medeni Durum
Eii 121 67,6
Bekar 58 32,4
Toplam 179 100,0
Yas
18-25 12 6,7
26-35 117 65,4
36-45 27 15,1
46-65 23 12,8
Toplam 179 100,0
Egitim Durumu
Lise 23 12,8
Lisans 77 43,0
Yiiksek Lisans 79 441
Toplam 179 100,0
Aylik Toplam Gelir
Orta 2 1,1
Iyi 111 62,0
Cok Iyi 66 36,9
Toplam 179 100,0

Tablo 4.1° e gore toplam 179 katilimcinmin 100’1 yani %55,9°u hemsire, 79°u yani
%44,1°1 ise doktordur. Katilimcilarin %57’si kadin, %67,6s1 ise evli,%65,4’1 26-35 yas
arasinda %44,1’inin yiiksek lisans egitim durumuna sahip oldugu ve %62’sinin ayhk

toplam gelirini iyi olarak ifade ettigi saptanmustir.

4.7.2. Déniisiimcii Liderlik Baglaminda Isletmelerin Yenilikg¢iligi ile Orgiit
Kiiltiirii Arasindaki iliskiye Yonelik Bulgular

Katilimcilarin doniisiimcii liderlik baglaminda, orgiitsel yenilik ile orgiit kiiltiiri

arasindaki iliskiyi belirleyebilmek amaci ile degiskenler arasi iligkilere yonelik agiklayici
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faktor analizi ve gerceklestirilen Pearson korelasyon analizine iliskin bulgular asagidaki

tablolarda sunulmustur.

Tablo 4.3 Lider Davrams Etkinligi Olgegi Faktor Analizi

Madde Maddeler Faktor Yiikii
No
1 Hastanenin misyon, vizyon, temel deger ve ilkelerini belirlemede 6nderlik ,780
eder.
2 Belirlenen misyon, vizyon, temel deger ve ilkeler dogrultusunda hastanenin
politikalar, stratejileri ve bunlarla iliskili siireglerin olusturulmasi ,667
calismalarinda aktif ve etkin rol alir.
3 Kurumsal degisim ihtiyacin belirler ve degisime onciiliik eder. ;990
4 Birey ve birim diizeyindeki hedeflerin, hastanenin kurumsal hedefleri ile
o .. o ,648
iligkili hale getirilmesine onciiliik eder.
5 Birey, birim ve kurumsal diizeydeki hedeflere ulasilabilmesi i¢in ihtiyag 744
duyulan 6grenme ortam ve olanaklarini hazirlar '
6 Calisanlarini, bilgi birikimleri ve yetkinlikleri géz dniinde tutarak yetkilendirir 689
ve gorevlendirir. '
7 Caliganlarini, takim halinde ¢aligmalar i¢in tesvik eder ve destekler. ,607
8 Calisanlarinin performanslarini adil sekilde degerlendirir. ,692
9 Calisanlarini, kariyerlerini gelistirmeleri i¢in tesvik eder ve destekler. ,660
10 Bilgi ve deneyimlerini ¢alisanlar ile paylasir. ,749
11 Sorunlar karsisinda uygun ve yapici ¢dziimler iretir. ,768
12 Kendi liderlik 6zelliklerini ve etkinligini gézden gegirir ve bu 6zelligini
. L ,694
stirekli olarak gelistirir.
13 Hastaneyi ulusal ve uluslararasi platformlarda etkin olarak tanitir ve temsil 694
eder. ,
14 Isbirligi yapilan kurum ve kuruluslarin yonetici ve temsilcileri ile iyi iliskiler 642
kurar. ’
15 Hastanenin topluma yaptig1 katkilarin arttirtlmasi ¢aligmalarini destekler ve
. o 733
caligmalara aktif katilim saglar.
16 Cevre ve toplumsal sorumluluk bilincini arttirir, bu alanlarda etkinlikler 655

diizenler ve/veya bu kapsamdaki etkinlikleri destekler.
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Tablo 4.4 Orgiitsel Yenilik Olcegi Faktor Analizi

Madde Maddeler Faktor Yiikii
No
1 Yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya sunmada hastanemiz rakiplerinden dnce ,649
hareket eder
Yeni iiriin ve hizmetlerimiz, miisterilerimizin géziinde ¢ok yenilik¢i olarak ,656
2 degerlendirilmektedir.
Rakiplerimize kiyasla, hastanemizin sundugu yeni iiriin ve hizmetlerin ,687
3 basarisi diisiiktiir.
Rakiplerimizle kiyaslandigimizda hastanemiz son bes yilda piyasaya daha ,700
4 yenilikgi {irlin ve hizmetler sunmustur.
5 Is siireclerimizi siirekli gelistiriyoruz. 677
Son 5 yilda, hastanemizde birgok yeni yonetsel yaklasim (Or. TKY,Alt1 7128
6 Sigma,Proje Yonetimi vs.)olusturuldu.
7 Bir problemi aligilagelmis yontemlerle ¢ozemedigimizde, kolaylikla yeni ,7150
metotlar olustururuz.
8 Mal ve hizmet {iiretim metotlarin1 rakiplerimizden ¢ok daha hizh ,684
degistirmekteyiz.
9 Uriin ve hizmetlerimizin pazarlanmasinda en son kullandigimiz yéntemler ,651
rakiplerimizin yontemlerine gore ¢ok daha yenilik¢idir.
10 Hastanemiz piyasaya sundugu yeni {riin ve hizmetlerinde en son ,684
teknolojiyi kullanmaktadir.
11 Su anda piyasaya sundugumuz iiriin ve hizmetler dnceden sundugumuz ,702
iirlin ve hizmetlerin neredeyse aynisidir.
Hastanemizde gelistirilen yeni {iriin ve hizmetler siklikla bizi pazarda yeni ,600
12 . 4 .
rakiplerle kars1 karsiya getirmektedir.
13 Hastanemizin st yoneticileri, riskli bliylime firsatlar1 diyebilecegimiz ,708

girisimlere girmekten ¢ekinmez.
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Tablo 4.5 Orgiit Kiiltiirii Olcegi Faktor Analizi

Madde Maddeler Ortalama
No

1 Hig¢ kimse hastane yonetimiyle ters diismek istemez. ,698
2 Hastane de olup biten her sey, isletme yonetiminin denetimindedir. ,658
3 Hastanede degisim ve yenilikler isletme yonetimince baslatilir. ,648
4 Anlagmazliklar isletme yonetiminin istegi dogrultusunda ¢oziiliir. ,604
5 Hastanede her seyin bir standard1 vardir. ,647
6 Hastanede formalitelerden ¢ok, sonuca 6nem verilir. ,657
7 Hastanede basari desteklenir ve tegvik edilir. ,670
8 Hastane yonetimi her seviyeden gelen fikir ve Onerilere agiktir. ,651
9 Hastanede herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasi igin ¢abalar. 117
10 Herkes basarili olmak i¢in rahatlikla risk iistlenebilir. ,759
11 Hastanede kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur. ,669
12 Isbirligi rekabete tercih edilir. ,668
13 Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir. ,680
14 Herkes hastanenin bagarisi i¢in sorumluluk duyar. , 754
15 Hastanedeki herkes hastaneyi disa karsi korur ve savunur. 126
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Tablo 4.6. Déniisiimcii Liderlik Baglaminda isletmelerin Yenilikgiligi ile Orgiit Kiiltiirii

Arasindaki iligkiye Yonelik Korelasyon Analizi

Lider
Davrams

Etkinligi

Orgiitsel
Yenilik

Orgiit

Kiiltiirii
Meslek
Cinsiyet

Medeni

Durum
Yas

Egitim

Durumu

Gelir

Durumu

Lider

Davranis

Etkinligi

,306

,306

,064

,072

,006

,246™

,062

,071

Orgiitsel
Yenilik

,409

,064

,038

,065

,142

,062

,034

Orgiit

Kiiltiirii

-171

,010

,085

,071

-,143

-,101

Meslek  Cinsiyet

-,022

-274"

,073

,889"

779

1

-,098

,097

-,018

-,057

Medeni

Durum

,270™

-,258™

-173"

Yas  Egitim

Durumu

123 1

-011 ,696

Gelir

Durumu

1

*p<.05, **p<.01

Tabloda gosterilen tim degerler, (r) degerleridir

Lider Davrams Etkinligi ile Orgiitsel Yenilik (r=0,30; p<0,05) arasinda pozitif

yonlii ve anlamli korelasyon saptanmustir. Orgiitsel yenilik bakis agis1 yiiksek olan

katilimeilarda yiiksek diizeyde lider davranis etkinligi; Orgiitsel yenilik bakis acis1 diisiik

olan katilimcilarda diistik diizeyde lider davranis etkinligi oldugu bulgusu elde edilmistir.

Lider Davrams Etkinligi ile 6rgiit kiiltiirii (r=0,30; p<0,05) arasinda pozitif yonlii

ve anlaml1 korelasyon saptanmustir. Orgiit kiiltiirii yiiksek olan katilimcilarda yiiksek
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diizeyde lider davranis etkinligi; Orgiit kiiltiirii diisiik olan katilimcilarda ise diisiik

diizeyde lider davrams etkinligi oldugu bulgusu elde edilmistir.

Regresyon analizi i¢in degiskenler arasinda dogrusal iliskinin varligi kosulu
karsilandigindan doniisiimcii liderlik baglaminda isletmelerin yenilik¢iligi ile orgiit
kiiltirti arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla degiskenler arasinda basit regresyon

analizi yapilmigtir.

Yapilan Korelasyon testinde doniisiimcii liderlik baglaminda isletmelerin
yenilikg¢iligi ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiye yonelik katilime1 meslek grubuna gore
anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmistir (p>0,05). Buna gore hemsirelerin
%60’1min doktorlardan daha yiiksek oldugu bulunmustur. Medeni duruma gore
bakildiginda anlamli bir iligkinin olmadig1r goriliitken (p>0,05), evli katilimcilarin
%67,6’smin bekarlardan daha yiiksek oldugu bulunmustur. Yasa gore bakildiginda
anlamli bir iligkinin olmadig1 goriilirken (p>0,05), 26-35 yas arast katilimcilarin
%65’1nin diger yas gruplarindan daha yliksek oldugu bulunmustur. Calismamizla benzer
sekilde Ondes (2017) de gergeklestirdigi arastirmasinda doniisiimcii liderlik yas faktoriine
gore anlamli bir farklilik géstermedigini ortaya koymustur. Carmeli vd. (20006) ile Janssen
(2003) ise yenilikgi is davranisi ile yas arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini ortaya
koymuslardir. Korku 'nun (2018) ¢aligmasinda ise 40 yas ve alt1 ¢alisanlarin doniistimcii
liderlik 6l¢egi puan1 40 yas tistii grubun puan ortalamasindan daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Yenilik¢ilik agisindan bakildiginda ise 40 yas ve alti grubun puan
ortalamasinin 40 yas iistii grubun puan ortalamasindan yiiksek oldugu belirtilmekle
birlikte istatistiki agidan anlamli olmadigi bulunmustur. Bu dogrultuda yas faktoriiniin
orgiitlerin yenilikgiligi ile doniisiimcii liderlik {izerinde ¢ok fazla belirleyici olmadigi

sOylenebilir.

Egitim durumuna gore bakildiginda anlamli bir iligkinin olmadig1 goriiliirken
(p>0,05), egitim durumu yiiksek lisans olanlarin %44,1’inin, lise ve lisans mezunlarindan
daha yiiksek oldugu bulunmustur. Calismamizla benzer sekilde Korku (2018)’nun
calismasina gore ise doniisiimcii liderlik tutumu ve yenilikgi i davranisi egitim durumuna
gore degiskenlik gostermemektedir. Diger taraftan Jaiswal ve Dhar (2015) ise doniisiimcii
liderlik ile egitim arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Shih ve

Susanto (2011) ile Carmeli vd. (2006) gerceklestirdikleri ¢alismalarinda yenilik¢i is
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davranisi ile egitim diizeyi arasinda pozitif yonde bir iliskinin oldugunu tespit etmislerdir.
Mansurova (2017) ise oOrgiit kiiltiirii ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir iliskinin

olmadigini ortaya koymustur.

Gelir durumuna gore bakildiginda anlamli bir iliskinin olmadig1 goriiliirken
(p>0,05), gelir durumu iyi olan katilimeilarin %62’sinin gelir durumu orta ve ¢ok iyi olan
katilimcilardan daha yiiksek oldugu bulunmustur. Cinsiyete gore bakildiginda ise anlamli
bir iligkinin olmadigi goriilmistiir (p>0,05). Yildirim (2012), Sirin (2008), Jaiswal ve
Dhar (2015) da ¢alismamizla benzer sonuglara ulagsmiglardir. Korku (2018) ise erkek
katilimcilarin doniisiimeii liderlik ve yenilikgilik algilarimin kadinlardan daha yiiksek

oldugunu tespit etmistir.

Kaygin ve Kaygin (2012) ise doniisiimcii liderlik ile cinsiyet, yas, medeni durum
arasinda herhangi bir iliskinin olmadigim tespit etmislerdir. Ote yandan Akman (2019)
doniisiimcii liderlik ile yas, medeni durum ve c¢alisma siiresi arasinda anlamli bir iliskinin
olmadigini vurgularken; Mansurova (2017) doniisiimcii liderlik ile cinsiyet, egitim diizeyi

ve caligma siiresi arasinda anlamli bir iligkinin olmadigim ortaya koymustur.

Tablo 4.7. Déniisiimcii Liderligin Orgiitsel Yenilik Uzerindeki Etkisine
Ait Basit Regresyon Analizi

Bagimsiz degisken B SHe B t p
Sabit 2,28 ,188 12,117 ,000
Orgiitsel Yenilik ,26 ,061 0,03 4,270 ,000

R=0,030 R?=0,093 & R?=0,08

F(;179= 18,233 p=,000

Bagimsiz (6rgiitsel yenilik) ve bagimli (dontisiimceii liderlik) degiskenler arasinda

kurulan regresyon modelinin uygun oldugu bulgusu elde edilmistir (F(1; 179)=18,233;
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p= ,000). Orgiitsel Yenilik, doniisiimcii liderlikteki degisimin yaklasik %8 ini
aciklamaktadir (& R?=0,08).

Regresyon katsayilarimn anlamliligina iligskin t testi sonuglar1 incelendiginde
doniisiimcii liderligin, orgiitsel yenilik tizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip oldugu
(B=0,03; t=4,270 p<0,01) bulgusu elde edilmistir. Déniisiimcii liderlik diizeyi yiikseldikce
orgiitsel yenilik artmaktadir; Doniisiimcii liderlik diizeyi azaldikga oOrgiitsel yenilik

azalmaktadir.

Regresyon analizi sonuglarina gore orgiitsel yenilik tutumunun doniigiimcii

liderlik degiskenince yordanmasina iliskin matematiksel model asagidaki gibidir:
Déniisiimeii Liderlik= 2,28 + 0,03 * Orgiitsel Yenilik

Tablo 4.8. Déniisiimcii Liderlik Tutumunun Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki

Etkisine Ait Basit Regresyon Analizi

Bagimsiz degisken B SHs B t p
Sabit 2,16 215 10,077 ,000
Orgiit Kiiltiirii 28 ,067 0,30 4,272  ,008

R=0,306  R?=0,093 & R?=0,088

F(1;402= 18,253 p=,000

Bagimsiz (orgiit kiiltiiri) ve bagimli (doniistimcii liderlik) degiskenler arasinda
kurulan regresyon modelinin uygun oldugu bulgusu elde edilmistir (F(1; 179)=18,253;
p= ,000). Orgiit Kiiltiirii, doniisiimcii liderlikteki degisimin yaklasitk %8’ini
aciklamaktadir (B R?=0,08).

Regresyon katsayilarimn anlamliligina iliskin t testi sonuclar1 incelendiginde
dontistimcii liderligin, orgit kiiltiirii tizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip oldugu

(B=0,28; t=4,272 p<0,01) bulgusu elde edilmistir. Doniisiimcii liderlik tutumunun diizeyi
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ylikseldikge orgiit kiiltlirii tutumu artmaktadir; Doniisiimeii liderlik tutumunun diizeyi

azaldik¢a Orgiit kiiltlirii tutumu azalmaktadir.

Regresyon analizi sonuglarina gore orgiit kiiltiirii tutumunun dontistimceii liderlik

degiskenince yordanmasina iliskin matematiksel model asagidaki gibidir:

Déniisiimeii Liderlik= 2,16 + 0,03 * Orgiit Kiiltiirii
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu c¢alisma saglik ¢alisanlarinda doniisiimcii liderlik baglaminda hastanelerin
orgiitsel yenilik¢iliginden ve oOrgiit kiiltiiri arasindaki iligkinin anlasilmasi amaciyla
yapilmistir ve Orneklemin %55°ini hemsire %45’ini doktor olmak iizere 179 kisi

olusturmaktadir.

Yapilan arastirmanin sonucunda Lider Davrams Etkinligi ile Orgiitsel Yenilik
arasinda pozitif yonlii ve anlamli korelasyon saptanmustir. Orgiitsel yenilik bakis agist
yiiksek olan katilimcilarda yiiksek diizeyde lider davranis etkinligi; Orgiitsel yenilik bakis
acist diisiik olan katilimcilarda diisiik diizeyde lider davranig etkinligi oldugu bulgusu

elde edilmistir.

Lider Davramig Etkinligi ile Orgiit kiiltlirii arasinda pozitif yonli ve anlamli
korelasyon saptanmustir. Orgiit kiiltiirii yiiksek olan katilimcilarda yiiksek diizeyde lider
davranis etkinligi; Orgiit kiiltiirii diisiik olan katilimcilarda ise diisiik diizeyde lider
davranis etkinligi oldugu bulgusu elde edilmistir. Dolayisiyla bazi katilimcilarda lider
davranis etkinliginin yliksek diizeyde bazi katilimcilarda ise diigiikk seviyede olmasi
orgiitte lider konumundaki kigilerin tiim calisanlara esit tutum ve yaklasim
sergilemediklerini gdstermektedir denebilir. Ayrica liderler esit tutum ve yaklagim
sergileseler dahi bunun, c¢alisanlarca algilanma diizeyleri farkhidir denebilir.
Calismamizla benzer sekilde Diker (2014), Tiirkiye’nin bes ilinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinde 655 kisi lizerinde gergeklestirdigi calismada algilanan liderlik ile orgiit
kiiltiirii arasinda pozitif yonde anlamh bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur. Oztiirk
(2015) de 2014-2015 egitim-6gretim yili doneminde Gaziantep ilinde gérev yapan 502
ogretmen lizerinde gergeklestirdigi ¢aligmada orgiit kiiltiirii ile 6gretmen liderligi arasinda
pozitif yonde anlamli bir iliskinin oldugunu tespit etmistir. Kaygin ve Kaygin’in (2012)
banka c¢aliganlarmin doniisiimcii liderlik algilarint tespit etmek amaciyla Kars ve
Rize’deki banka ¢alisanlariyla gergeklestirdikleri ¢alismada ise katilimcilarin doniistimcii

liderlik ve alt boyutlariyla ilgili algilarimin yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Regresyon katsayilarimin anlamliligina iliskin t testi sonuglar1 incelendiginde
dontisiimceii liderligin, orgiitsel yenilik lizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip oldugu
bulgusu elde edilmistir. Doniistimeii liderlik diizeyi yiikseldik¢e oOrgiitsel yenilik

artmaktadir; Doniistimcli liderlik diizeyi azaldik¢a Orgiitsel yenilik azalmaktadir.
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Korku’'nun (2018) 19 hastanede 279 katilimciyla gerceklestirdigi calismada da
doniisiimcii liderlik stilinin orgiitte yenilikg¢ilik iklimine ve yenilik¢i is davranigina pozitif
etkisinin oldugunu saptamistir. Sarros vd. (2008), orgiitlerde yenilik¢iligi destekleyici
orgiitsel iklimin olusturulmasinda doniisiimcii liderlerin etkinliginin daha fazla oldugunu
vurgulamiglardir. Bozkurt ve Goral (2013)’mn modern liderlik tarzlarimin yenilik
stratejilerine etkisini belirlemeye yonelik gerceklestirdikleri ¢alismalarinin sonucunda ise
doniisiimcii liderligin yenilik stratejilerinden saldirgan ve firsat¢i yenilik stratejisini
etkiledigini belirtmislerdir. Onhon (2016) telekomiinikasyon sektdriinde calisan 270
personel ile gergeklestirdigi ¢alismada c¢alisanlarin yenilik¢i davraniglar sergilemesi,
orgiitlerde yenilik¢i bir iklimin olusturulmasinda doniisiimeii liderlerin pozitif yonde
katki sagladigimi belirtmistir. Vaccoro vd. (2012) de orgiitlerde doniisiimcii liderlik
davranisinmin yenilik¢i uygulamalari tesvik ettigini ortaya koymuslardir. Goriilecegi tizere

literatiirdeki caligmalar ile yapilan aragtirmanin sonucu tutarlilik géstermektedir.

Regresyon katsayilarimin anlamliligina iligkin t testi sonuclar1 incelendiginde
doniisiimeii liderligin, orgiit kiiltiirii izerinde pozitif yonlii anlaml etkiye sahip oldugu
bulgusu elde edilmistir. Doniisiimcii liderlik tutumunun diizeyi yiikseldikge orgiit kiiltiirti
tutumu artmaktadir; Dontigiimeii liderlik tutumunun diizeyi azaldikga orgiit kiiltiiri
tutumu azalmaktadir. Barut ve Onay (2018), Manisa Vestel Fabrikasi’nda 671 calisan
iizerinde yaptiklar1 anket uygulamast ve 10 yonetici konumundaki ¢aligan ile
gerceklestirdikleri bire bir goriisme sonucunda orgiitlerdeki liderlik tarzimin 6rgiit kiiltiiri
iizerinde oldukga etkili oldugunu ortaya koymuslardir. Avei (2016) ise yaptigi calisma
sonucunda dgretmenler ve okul miidiirlerinin doniigiimeii liderlik davranislariyla orgiit
kiiltiirii arasinda pozitif yonde anlaml bir iliskinin oldugunu tespit etmistir. Calismamizla
benzer sekilde Mansurova (2017) da doniisiimcii liderligin orgiit kiiltiiriine etkisine dair
tez ¢alismasinda doniistimcii liderlik davramislarimin orgiitsel kiiltlirii biiyiik 6l¢iide

etkiledigini ortaya koymustur.

Arastirma  sonucunda c¢alisanlarin  liderlik  kavramint  degerlendirirken
beklentilerinin adaletli bir yonetim sekli yoniinde oldugu goriilmiistiir. Katilimeilar
hastane i¢i iletisimde yeterince s6z sahibi olmadiklar1 ifadesine ¢ekimser kalmiglardir.
Y énetimin bask1 ve disiplin ydnetim tarzi uyguladiklari diisiiniilebilir. Orgiitsel yenilik
ve Orgiit kiiltiiri tutumu katilimcilar tarafindan benimsenmis bir kavram olmadigi

ifadelerin ¢oguna kararsizim secenegini isaretlediklerinden saptanmistir.
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Orgiitsel yenilik ve orgiit kiiltiirii tutumu yiiksek olan katihimcilarda yiiksek
diizeyde lider davranisg etkinligi tespit edilmistir. Dolayisiyla bu ii¢ kavram birbiriyle

dogrudan iliskilidir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda bu konu {izerinde ¢alisma yapmak isteyen ve

saglik kurumlari isletmecilerine su 6nerilerde bulunulabilir:

e Arastirmanin daha kapsamli sonuglar vermesi i¢in Istanbul’da faaliyet gosteren
diger hastanelerde ¢alisanlar lizerinde de arastirma yapilmasi daha genel bilgiler

elde edilmesini saglayabilir.

e Arastirmada genel olarak doktor ve hemsire olan bireyler yer almistir. Yapilacak
benzer arastirmalarda hastanede c¢alisan diger gorevliler ilizerinde de c¢aligilmasi

konuya farkl bir katk1 saglayabilir.

e Hastanede sadece idari birimde calisanlara, 6zelestiri yapabilirlik diizeylerine

yonelik bir arastirma yapilabilir.

e Calisanlara online memnuniyet uygulamasini kullanarak hastane ici iletigime
yonelik goriis ve Onerileri dikkate alinabilir. Caliganlara orgiit kiiltiirii, orgiitsel
yenilik ve liderlik konularina yonelik egitimlerin yaninda is¢i-igveren

dayanigmasi saglanarak doniisiimcii liderlik tarz1 benimsenebilir.
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Ek 1. Lider Davrams Etkinligi Olcegi

1= Kesinlikle katilmiyorum
2=Katilmiyorum
3=Kararsizim
4=Katiliyorum
5=Kesinlikle Katiliyorum

[FADELER

1- Hastanenin misyon, vizyon, temel deger ve ilkelerini belirlemede 6nderlik
eder.

2- Belirlenen misyon, vizyon, temel deger ve ilkeler dogrultusunda
hastanenin politikalari, stratejileri ve bunlarla iliskili stireglerin olusturulmasi
calismalarinda aktif ve etkin rol alir.

3- Kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime onciiliik eder.

4- Birey ve birim diizeyindeki hedeflerin, hastanenin kurumsal hedefleri ile
iligkili hale getirilmesine Onciiliik eder.

5- Birey, birim ve kurumsal diizeydeki hedeflere ulasilabilmesi i¢in ihtiyag
duyulan 6grenme ortam ve olanaklarini hazirlar.

6- Caliganlarim, bilgi birikimleri ve yetkinliklerini goz Oniinde tutarak
yetkilendirir ve gorevlendirir.

7- Calisanlarini, takim halinde ¢aligmalari i¢in tesvik eder ve destekler.

8- Calisanlarinin performanslarini adil sekilde degerlendirir.

9- Caliganlarini, kariyerlerini gelistirmeleri i¢in tesvik eder ve destekler.

10- Bilgi ve deneyimlerini ¢alisanlari ile paylasir.

11- Sorunlar karsisinda uygun ve yapici ¢oziimler tiretir.

12- Kendi liderlik 6zelliklerini ve etkinligini gézden gegirir ve bu 6zelligini
stirekli olarak gelistirir.

13- Hastaneyi ulusal ve uluslararasi platformlarda etkin olarak tanitir ve
temsil eder

14- Is birligi yapilan kurum ve kuruluslarin ydnetici ve temsilcileri ile iyi
iligkiler kurar

15- Hastanenin topluma yaptigi katkilarin arttirilmasi ¢alismalarini destekler
ve caligmalara aktif katilim saglar.

16- Cevre ve toplumsal sorumluluk bilincini arttirir, bu alanlarda etkinlikler
diizenler ve/veya bu kapsamdaki etkinlikleri destekler.
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Ek 2. Orgiitsel Yenilik Olgegi

1= Kesinlikle katilmiyorum
2=Katilmiyorum
3=Kararsizim
4=Katiliyorum
5=Kesinlikle Katiliyorum

IFADELER

1- Yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya sunmada hastanemiz rakiplerinden dnce

hareket eder.

2- Yeni liriin ve hizmetlerimiz, miisterilerimizin géziinde ¢ok yenilik¢i olarak

degerlendirilmektedir.

3- Rakiplerimize kiyasla, hastanemizin sundugu yeni iiriin ve hizmetlerin

basarisi diistiktiir.

4- Rakiplerimizle kiyaslandiginda hastanemiz son bes yilda piyasaya daha

yenilikgi {irlin ve hizmetler sunmustur.

5- I siireglerimizi siirekli gelistiriyoruz

6- Son 5 yilda, hastanemizde bircok yeni yonetsel yaklasim (Or. Toplam

Kalite Y 6netimi, Alt1 Sigma, Proje Yonetimi vs.) olusturuldu

7- Bir problemi alisilagelmis yontemlerle ¢c6zemedigimizde, kolaylikla yeni

metotlar olustururuz.

8- Mal ve hizmet iiretim metotlarin1 rakiplerimizden ¢ok daha hizl

degistirmekteyiz.

9- Uriin ve hizmetlerimizin pazarlamasinda en son kullandigimiz yontemler

rakiplerimizin yontemlerine gore cok daha yenilik¢idir.

10- Hastanemiz piyasaya sundugu yeni iriin ve hizmetlerinde en son

teknolojiyi kullanmaktadir.

11- Su anda piyasaya sundugumuz iiriin ve hizmetler 6nceden sundugumuz

tirtin ve hizmetlerimizin neredeyse aynisidir.

12- Hastanemizde gelistirilen yeni {iriin ve hizmetler siklikla bizi pazarda

yeni rakiplerle kars1 karsiya getirmektedir.

13- Hastanemizin iist yoneticileri, riskli biiytime firsatlar1 diyebilecegimiz

girisimlere girmekten ¢ekinmez.
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Ek 3. Orgiit Kiiltiirii Olgegi

1= Kesinlikle katilmiyorum
2=Katilmiyorum
3=Kararsizim
4=Katiliyorum
5=Kesinlikle Katiliyorum

IFADELER

1-Hig¢ kimse hastane yonetimiyle ters diismek istemez.

2- Hastanede olup biten her sey, isletme yonetiminin denetimindedir.

3- Hastanede degisim ve yenilikler isletme yonetimince baslatilir.

4-Anlasmazliklar isletme yonetiminin istegi dogrultusunda ¢oziiliir.

5- Hastanede her seyin bir standarti vardir.

6- Hastanede formalitelerden ¢ok, sonuca dnem verilir.

7- Hastanede basar1 desteklenir ve tesvik edilir.

8- Hastane yonetimi her seviyeden gelen fikir ve onerilere agiktir.

9- Hastanede herkes basar1 diizeyinin yliksek olmasi i¢in ¢abalar.

10- Herkes basarili olmak i¢in rahatlikla risk tistlenebilir.

11- Hastanede kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur

12-1s birligi rekabete tercih edilir.

13-Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir.

14-Herkes hastanenin basarisi i¢in sorumluluk duyar.

15- Hastanedeki herkes hastaneyi disa kars1 korur ve savunur.
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