Liderlik Tarzlaru ile Orgiit Kiiltiirii Tiirleri Arasindaki Iliskiler: Bir Alan Calismast

Orgiit kiiltiirii ve liderlik alanlarindaki literatiir incelendiginde, liderlik ve orgiit kiiltiirii
arasindaki iligkilere yogun ilgi duyuldugu ortaya cikmaktadir. Literatiirde, orgiit kiiltiiriinlin
olusumu ve yasatilmasinda liderin 6nemli bir rol oynadigi savunulmaktadir. Diger taraftan,
liderlik ile ilgili literatiirde, kiiltiiriin dogru anlasilmasi ve o kiiltiir icerisinde basarili calisabilme
yetenegi, liderlik basarisinin on kosulu olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu makalede
liderlik ile orgiit kiiltiirii iligkisi bir alan arastirmasi yapilarak incelenmektedir. Arastirma verileri
anket yontemiyle toplanmis ve SPSS programu ile analiz edilmistir. Makalede, liderlik ve orgiit
kiiltiiriine iligskin kisa teorik bilgi verilmekte, daha sonra, alan arastirmasi verilerinin analizi ve
temel bulgularina yer verilmektedir. Makalenin son boliimiinde ise aragtirmada ulagilan sonuclar
ve arastirmanin uygulamaya yonelik onerileri yer almaktadir. Arastirmada, farkli liderlik tarzlar
ile orgiit kiiltiirii tiirleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugu temel bulgusuna

ulagilmistir.
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The Relationships between the Types of Leadership and Organizational Culture: An
Empirical Study

The relationships between leadership and organizational culture have gained considerable
interest from the fields of organizational culture and leadership. In the literature, it is suggested
that leaders play a crucial role in creating and maintaining particular types of culture. On the
other hand, the literature on leadership argues that the ability to understand and work within a
culture is a prerequisite to the success of leadership. Thus, in this paper, the relationship between
leadership and organizational culture is investigated by conducting an empirical research. The
research data was gathered by using the questionnaire and analysed with the SPSS programme.
In the paper, a brief review of the literature on leadership and organizational culture is presented,
and then, the methodology adopted for the empirical study and the findings and analysis of
responses to the questionnaires are discussed. The paper also highlights the conclusions and
implications of the study in the final part. The findings showed that there are statistically

significant relationship between different types of leadership and organizational culture.
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Liderlik Tarzlar ile Orgiit Kiiltiirii
Tiirleri Arasindaki Iliskiler:

Bir Alan Calismast

IRIS
Liderlik ve orgiit kiiltiirii konu-

lar1 yonetim literatiiriinde yogun

ilgi duyulan konular arasinda yer almakta-
dir. Liderlik ve orgiit kiiltiiriine iliskin bir
cok arastirma yapilmis olup, bu arastirma-
larin biiylik cogunlugunda bu iki degisken
birlikte degil birbirlerinden bagimsiz konu-
lar olarak calisilmistir. Ancak, baz1 aragtir-
macilar liderlik ile orgiit kiiltiirli arasinda
onemli bir iligkinin bulundugundan hare-
ketle, iki degiskeni ayn1 anda ele alarak
analize tabi tutmuslardir (Ogbonna ve Har-
ris, 2000). ()rgiit kiiltiirii literatiiriinde, kiil-
tiirlin yaratilmasi ve yasatilmasi agamasin-
da liderin 6nemli bir role sahip olduguna
(Schein, 1992; Siehl, 1985), liderlik litera-

tiirlinde ise liderlik etkinliginin artirilma-
sinda kiiltiirii kavrama ve o kiiltiir icerisin-
de basarili isler c¢ikarabilme yeteneginin
onemli olduguna (Hennessey, 1998) vurgu
yapilmistir. Liderlik ve orgiit kiiltiirii iliski-
si teorik baglamda ele alinmis olup, bu ilis-
kinin varligini ortaya ¢ikaracak yeterli say1-
da arastirma yapilmamistir (Ogbonna ve
Harris, 2000). Bu arastirmanin amaci, fark-
I liderlik tarzlar ile degisik orgiit kiiltiirii
tiirleri arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu
amaca yoOnelik bir alan arastirmasi yapilmig
olup, bu makalede s6z konusu aragtirmanin
bulgularma yer verilmistir.

Makalede, liderlik, orgiit kiiltiirii ve li-
derlik-orgiit kiiltiirii iliskisine yonelik teo-
rik bilgilere kisaca yer verildikten sonra, li-
derlik-orgiit kiiltiirii iligkisini ele alan arag-
tirmanin metodolojisi anlatilmakta ve temel
bulgular ortaya konulmaktadir.



1. LIDERLIK: KAVRAMSAL
YAKLASIM

Literatiirde liderligin tanimi, ozellikleri
ve tiirlerine iligkin bir ¢ok teorik ve ampirik
yazin bulunmaktadir (Bass ve Avolio,
1994; House, 1996; Conger ve Kanungo,
1988). Liderlik, iizerinde cok caligilan ve
tartigsilan bir konu olmasina ragmen, gerek
kavramsal gerekse kuramsal acidan heniiz
tam olarak acgiklia kavusturulamamistir
(Paksoy, 2002). Liderlik kavraminin farkl
yazarlar ve arasgtirmacilarca, farkli bilim
dallarinda, degisik acilardan yapilan farkli
tanimlamalar1 bulunmakla beraber, iistiinde
uzlagmaya varilmis tek bir liderlik tanimi
bulunmamaktadir. Kapsamli bir literatiir in-
celemesinde, liderlik kavramini tanimlama-
ya calisanlarin sayisinca farkl liderlik ta-
nimlarinin mevcut oldugu sonucuna ulasil-
mistir (Bass, 1985). Liderlikle ilgili verilen
bazi tanimlar sunlardir (Bakan, 2004):

Liderlik; insanlar1 belirli amaglara yo-
neltmeye ikna etme (Erdogan, 1997:330);
Liderin, kendisini takip eden izleyicilerini
amaclar dogrultusunda harekete gecirebil-
me yetenegi (Ke ve Wei, 2007) veya insan-
larin ¢abalarini belirli amag ya da amaglarin
gerceklestirilmesine yonlendirebilme veya
etkileme giicii ve siirecidir (Ozgen, v.d.,
2001: 108 ve 159; Akat, 1985: 179).

Lider; baskalarinin hareketlerini kendi
istedikleri yone kanalize eden (Bender,
2000: 14) ve bagkalarina bir seyi yaptirmak
istediginde, o insanlarin icinde verilen isi

yapma ozlemi uyandiran kimsedir (Cemal-
cilar, v.d., 1985: 116). Bir bagka ifadeyle li-
der; bir grup insanin, kendi kigisel ve grup
amaclarim gerceklestirmek iizere takip et-
tikleri, emir ve talimati dogrultusunda dav-
randiklart kisidir (Kogel, 2001: 466; Ertiirk,
2000: 151).

O halde liderlik, belirli sartlar altinda,
belirli kisisel veya grup amaclarini belirle-
me ve belirlenen amaglarin gergeklestiril-
mesi i¢in, bir kimsenin bagkalariin davra-
niglarini ve faaliyetlerini goniilliiliigii sagla-
mak suretiyle etkilemesi ve yonlendirmesi
siirecidir. Dolayisiyla, liderlik, liderin yap-
181 seylerle ilgili bir siirectir. Lider ise bag-
kalari belirli bir amag¢ dogrultusunda dav-
ranmaya yonelten, etkileyen kisidir. Lider,
bagkalariin davramglarimi etkilerken kul-
landig1 giice dogustan sahip olabilecegi gi-
bi, izleyicileri acisindan son derece degerli
olan birtakim kisisel 6zelliklerden kaynak-
lanan karizmatik yoniiyle de sahip olabilir
(Bingol, 1997: 244). Otoritenin yasal (bi-
cimsel) olmas1 da miimkiindiir.

Liderlik konusundaki aragtirmalar genel
olarak oOzelliklere, davranmigsallifa, durum-
salliga ve giincel duruma gore olmak iizere
dort grup altinda toplanabilir (Bakan,
2004). Ozellikler yaklagiminin temel soyle-
mi, liderligin dogustan geldigi ve lider olan
bireyi digerlerinden ayiran temel unsurun
tasidig1 bir takim o6zellikler oldugudur
(Argyris, 1955; Mahoney, v.d., 1960). Dav-
ranigsal yaklagim, liderin 6zellikleri veya
“ne oldugu” yerine liderin nasil davrandigi



iizerine odaklanmstir (Ertiirk, 2000; Likert,
1961). Liderin davranis bi¢imi esas alina-
rak otoriter, demokratik, katilimc1 ve umur-
samaz (serbestiyetci) lider tanimlamalari
yapilmistir (Bowsers ve Seashore, 1966;
Ogbonna ve Harris, 2000).

Durumsallik yaklagiminda “en iyi” tek
bir liderlik tarz1 yerine duruma gore duyar-
I1 liderlik tarzi {izerine odaklanilmistir (Fi-
edler, 1967; House, 1971; Vroom ve Yet-
ton, 1974; Ogbonna ve Harris, 2000). Du-
rumsal liderlik kuramlarinda orgiit kiiltiiri,
astlarin durumu, gorevin yapisi gibi durum-
sal degiskenlere bagli olarak farklilagan li-
derlik yaklagimlar1 gelistirilmigstir (Bakan,
2004).

1980’lerden itibaren hiz kazanan kiire-
sellesme olgusu hem c¢aligma kosullarinda
hem de yonetici ve iggorenlerin ihtiyagla-
rinda zaman i¢inde degisimler yasanmasini
zorunlu kilmistir. Meydana gelen bu degi-
simler, liderlik gibi 6nemli ve popiiler bir
alanda da yeni gelismeleri ve yeni teorileri
giindeme getirmistir (Bakan, 2004). Son za-
manlarda liderlik konusunda transaksiyonel
(islemsel) ve transformasyonel (doniistiirii-
cii) liderlik yogun bir sekilde ele alinmakta-
dir. Transaksiyonel (islemsel) liderler, li-
der-izleyiciler iligkisini bir “degis-tokus”
stireci olarak goriir ve mevcut yonetim tek-
niklerini verimli ve kurallara uygun bicim-
de uygulamaya koymaya calisirlar (Bow-
ditch ve Buono, 2001). Bu liderler, kendile-
rini izleyenlerin gereksinimlerini dnemser
ve bu gereksinimlerin tatmin edilmesine

oncelik verirler. Bu nedenle, transaksiyonel
liderler, izleyicilerinin zihninde ¢aba ve/ve-
ya performanst odiille iligkilendirirler (Ke
ve Wei, 2007). Transformasyonel (doniistii-
riicii) liderler hem transaksiyonel liderlik
ozelliklerine sahip hem de bu ozelliklere ek
olarak daha gelecek odakli bir yonetim tar-
zin1 benimsemis, izleyicilerine olaylara ye-
ni bakis acisiyla bakma imkanmi kazandi-
ran, grubun amaclarina kendi kisisel amac-
larindan daha c¢ok Oonem vermeleri konu-
sunda izleyicilerini ikna edebilen, orgiitle-
rinde gerekli degisim ve yenilesmeyi ger-
ceklestirerek {istiin performans diizeyine
ulasabilmesi i¢cin mevcut ilkeleri sorgulayip
yeni ilkeler koyan liderlerdir (Savas, 1998;
Kocel, 2001; Schermerhorn, v.d., 1995). Bu
liderler kendi bireysel yeteneklerini kulla-
narak izleyicileri iizerinde ¢ok biiyiik etki-
ler yaratirlar. Transformasyonel liderler, iz-
leyicilerini kendilerine gorev olarak soyle-
nilenlerden daha fazlasini yapmalar1 icin
motive etmeye caligirlar. Bu nedenle, trans-
formasyonel lider ile izleyicileri arasindaki
yakin iligki, giiven ve baglilik merkezli ola-
rak ortaya cikar (Ke ve Wet, 2007).

Dolayisiyla, liderlik yaklagimlariin te-
mel amaci lideri bir sekilde tanimlamaktir.
Ozellikler yaklasiminda lider, sahip oldugu
bireysel ozellikleri (yas, cinsiyet, analitik
diisiinebilme vb.) ile tanimlanmaya c¢aligi-
lirken, aym1 oOzelliklere sahip olmalarina
ragmen lider olarak ortaya ¢ikamamig bi-
reylerin varligindan yola cikilarak yalnmizca
bireyin Ozelliklerinin esas alinmasinin ye-



terli olmadig1 kabul edilmis ve liderin dav-
raniglarini ele alan davranigsal yaklasim or-
taya ¢cikmistir. Liderlerin farkli zamanlarda
sergiledikleri davramiglar tanimlandiktan
sonra hangi davranigin en iyi davranis oldu-
gu sorunsali ile karsilagildiginda, bu defa da
en iyi olarak tanimlanilacak bir davranigin
tarif edilemeyecegi ve duruma gore hangi
davranigin en iyi sonuclar doguracagina ka-
rar verilmesi gerektigi ortaya ¢cikmis ve bu-
nun sonucunda durumsallik yaklagimi ka-
bul gérmeye baglamistir. Ancak kiireselles-
me olgusunun is diinyasinda kendisini 1yice
hissettirmesiyle birlikte transaksiyonel ve
transformasyonel liderlik gibi tanimlamalar
ortaya cikmigtir. Aslinda transaksiyonel ve
transformasyonel liderlik son zamanlarda
tanimlanmig liderlik tipleri olmasina rag-
men, liderin kendilerini izleyenlerin gerek-
sinim ve goriislerine dnem veren, Orgiitiin
gerekli degisim ve yenilesmeyi gerceklesti-
rebilmesi icin izleyenlerin kararlara katili-
mi1 saglayarak onlar1 Orgiitsel amaclari
benimseme yoOniinde ikna etmeye caligsan
“katilimcr”, “destekleyici” ve “yonlendiri-
ci” gibi liderlik tipleri daha onceleri (Fle-
ishman, 1957; Stogdill, 1963; House, 1971;
House ve Dessler, 1974) gelistirilmis olup,
bu tiplemeler son zamanlarda yine arastir-
macilar (Ogbonna ve Haris, 2000) tarafin-
dan ilgiyle ele alinmaya devam edilmistir.
Bu makalede de giincel yonetim yaklagim-
larinda siklikla vurgulanan katilimci yone-
tim anlayisini 6n plana ¢ikaran “katilmer”,
“destekleyici” ve “yonlendirici” liderlik

tiplemeleri alan arastirmasinda ele alinarak
incelenmistir.

Katilimct liderlikte; lider siirekli kendisi
tarafindan olusturulan emirler vererek ast-
larin1 yonetmek yerine, astlarinin goriisleri-
ni alarak ve onlarin katilimlarin1 saglamak
suretiyle kararlar olusturur. Birlikte verilen
kararlarin astlar tarafindan en iist diizeyde
kabul gorecegi ve bu nedenle de kararlara
uygun davraniglarin astlar tarafindan goniil-
lii olarak sergilenecegi anlayisi kabul goriir.
Bir baska deyisle, katilime lider, kararlari-
n1 vermeden Once astlarinin goriis ve 6neri-
lerini alir.

Destekleyici liderlikte; liderin davranisi
sempatik, dostca ve astlarin gereksinimleri-
ni karsilamaya yonelik bir davranig olarak
kabul edilir (Ogbonna ve Harris, 2000).
House tarafindan gelistirilen liderlikle ilgili
“Yol-Amag¢ Modeli”nde de destekleyici li-
derlik “astlarin ihtiya¢ ve beklentilerine ilgi
gosteren ve arkadasga bir ig iklimi yaratan”
(Bakan, 2004) liderlik olarak tanimlanmis-
tir.

Yonlendirici liderlikte ise; lider, beklen-
tileri tamimlayan, siirecleri olusturan ve go-
rev dagilimi yapan lider (Ogbonna ve Har-
ris, 2000) olarak tanimlanar.

2. ORGUT KULTURU: KAVRAMSAL
YAKLASIM

Antropoloji’den 6diing alinan 6rgiit kiil-
tiirii kavrami, karmasik bir igerige sahip
olup, tanimi agisindan iizerinde heniiz bir



fikir birligi olusturulamamistir. Genel an-
lamda kiiltiir, ortaya ¢ikan sorunlara dogru
yanitlar ve reaksiyonlar vermeye iligkin
normlar, inanglar ve degerler grubu olarak
kabul edilir (Korte ve Chermack, 2006).

Kiiltiir konusunu orgiitsel acidan ele
alan Smircich (1983) orgiit kiiltiiriinii, or-
giitii bir arada tutan sosyal yapistirici olarak
tanimlamistir. Sosyal idealler, inanclar ve
degerler kiiltiir araciligiyla paylasilir ve
mitler, ritiieller, hikayeler ve orgiite 6zel dil
seklinde aciga vurulur (Smircich, 1983).
Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin tarihsel gelisimi ice-
risinde bicimlenmig gelenekler, inanglar ve
degerler oriintiisiidiir (Deal ve Peterson,
1991:7). Bir bagka tanima gore orgiit kiiltii-
rli, orgiitteki gruplarin ve bireylerin davra-
niglarim1 giiclii bir bicimde sekillendiren
normlar1 yaratan, orgiit liyeleri tarafindan
paylasilmis beklentiler, degerler ve inanglar
kalibidir (Schwartz ve Davis, 1981:33).

Literatiirde yer alan farkli orgiit kiiltiirii
tanimlarimin 1s18inda orgiit kiiltiirii; bir gru-
bun, bir orgiitiin veya bir igletmenin iiyele-
rinin ortaklasa paylastiklart ve kabul ettik-
leri, onlarin davraniglarini yonlendiren ve
orgiitli karakterize eden, geleneksellegmis,
diisiinme, hissetme ve tepki verme yollari-
nin sonucu ortaya cikan normlar, davranis-
lar, degerler, inanclar ve aligkanliklardan
olusan temel sayiltilar, semboller ve uygu-
lamalar biitiinii olarak tanimlanabilir (Ba-
kan, v.d., 2004). Orgiit kiiltiiriiniin temel
amaci, bireyin orgiit icerisindeki faaliyetle-
rine rehberlik ederek, cevresiyle olan iligki-

lerinde daha basarili olmasina olanak sagla-
maktir (Korte ve Chermack, 2006).

Her grup veya insan toplulugu kendi
iiyelerinin bireysel faaliyetlerini koordine
etmek icin farkli mekanizmalara sahiptirler.
Bunun 6tesinde, ortak diisiince, his ve dav-
raniglara dayandirilan diger sosyal meka-
nizmalar da sosyal sistem icerisinde dnem-
li rol oynarlar. Miisterek varsayimlar, pay-
lagilan degerler ve normlar, ayni anlam
yiikletilen semboller, aynm1 yondeki yorum-
lamalar ve iletisim kurallar1 insan orgiitle-
rindeki sosyal baglilig1 saglayan temel un-
surlardir (Schein, 1997). Bu konularin hep-
si orgiit kiiltiirii icerisinde yer alirlar. Orgiit
kiiltiirii ne monoton ne de duragan bir yapi-
da degildir (Kavanagh ve Ashkanasy,
2006). Zaman igerisinde gelisme gosterdi-
ginden dolayi, orgiit kiiltiiriiniin siirekli de-
gistigi vurgulanirken (Watzlawick, v.d.,
1974; Weick ve Quinn, 1999), isletme icin-
de diger unsurlara gore en yavas degisen
unsur oldugu kabul edilmektedir. Bu bag-
lamda, orgiit kiiltiirii, kompleks ve dinamik
diinyaya bir duygu, oryantasyon ve istikrar
getirir. Kiiltiir 6geleri bilingli olarak 6gre-
nilmekten ziyade, sosyallesme siireciyle bir
nesilden bagka bir nesile aktarilirlar (Baum-
gartner ve Zielowski, 2007).

Orgiit kiiltiirii cok farkli sekil ve metot-
larla 6l¢iimlenmeye caligilmistir (Tsui, v.d.,
2006). Kiiltiirtin giiclii veya zayif olmasi
(Kotter ve Heskett, 1992), kiiltiiriin 6zellik-
leri (Denison ve Mishra, 1995), kiiltiiriin
uygunlugu (Quinn ve McGrath, 1984), kiil-



tiir tlirleri (Cameron ve Freeman, 1991) ve
paylasilan degerler (O'Reilly, v.d., 1991)
acisindan farkl kiiltiir tanim ve 6l¢iimleme-
leri yapilmistir (Tsui, v.d., 2006). Bir baska
deyisle, farkli yazarlar orgiit kiiltiiriine ilig-
kin farkli smiflandirma ve modeller gelis-
tirmislerdir. Ornegin, Handy kiiltiirleri, gii¢
kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey
kiiltiirii olarak siniflandirmistir (Handy,
1981). Schneider (1999) yaptig1 arastirma
sonucunda dort tiir orgiit kiiltiirii tanimla-
mustir. Bunlar; kontrol, isbirligi, yetenek ve
gelismedir. Vries ve Miller (1986) ise ka-
rizmatik, paranoid, cekinik, ihtiyatl ve bii-
rokratik kiiltiir tiirlerini tanimlamiglardir
(Bakan, v.d., 2004). Ogbonna ve Harris
(2000) literatiirde bulunan farkl orgiit kiil-
tiirii tiirlerini inceleyerek, Deshpande ve ar-
kadaslarmin (1993) gelistirdikleri ve “yeni-
lik¢i”, “rekabetci” ve “toplumcu” kiiltiir
olarak isimlendirdikleri orgiit kiiltiirii tiirle-
ri ve bunlar 6l¢mek i¢in olusturduklart 61-
cegin cagdas orgiit kiiltiirii teorilerine uy-
gun oldugu sonucuna ulagsmis ve kendi ¢a-
lismalarinda da bu Kkiiltiir tiirlerini kullan-
miglardir. Bu makalede de daha 6nceden
belirtildigi gibi ¢agdas yonetim anlayisla-
riyla uyum gosteren “katilimer”, “destekle-
yici” ve “yonlendirici” liderlik tiplemeleri
Olclimlendiginden, bunlarla uyumlu olmasi
acisindan cagdag orgiit kiiltiirii teorileriyle
bagdastig1 ifade edilen (Ogbonna ve Haris,
2000) “yenilik¢i”, “rekabetci” ve “toplum-
cu” kiiltiir tiirleri alan aragtirmasinda ince-
lemeye alinmistir. Dolayisiyla, hem liderlik

tarzlar1 hem de orgiit kiiltiirii tiirlerinin 6l-
climlenmesinde cagdas yonetim yaklasimi-
na uygunluk esas alinmaya caligilmigtir.

Yenilikci kiiltiir; yenilikc¢ilige, geligme-
ye, risk almaya, yeni fikirlere acik olmaya,
yeni rekabet kosullarina uyum saglamaya
ve biiyiimeye Onem veren degerler biitii-
niinden olusan Kkiiltiir tiiriidiir. Insanlar1 bir
arada tutan degerler bu degerler olup, bu
kiiltliriin hakim oldugu isletmeler dinamik
ve glicliidiirler.

Rekabetci kiiltiir; rekabet avantaji sagla-
mak adina iiretkenlige, yogun calismaya ve
amaglara ulasabilmek i¢in gorevi sadakatle
yerine getirmeye onem veren bir kiiltiirdiir.
Bu kiiltiirde, 1sletmenin rekabet giiciinii ko-
ruyacak ve artiracak faaliyetler, amaclar ve
basarilar isletmeyi bir arada tutan onemli
degerler olarak kabul edilir.

Toplumcu kiiltiir; igletmenin genis bir ai-
le gibi diisiiniildiigii, insan kaynaklarina
onem verildigi, sosyal diyaloglarin kuvvet-
lendirildigi, geleneklere uygun davraniglarda
bulunuldugu ve sadakatle orgiite baglanma-
nin 6nemli bir deger olarak kabul edildigi bir
kiiltiir tiiriidiir. Bakan ve arkadaglarina
(2004) gore “toplumcu kiiltiirel yap, yiiksek
sosyallik ve yiiksek dayanisma diizeyinde-
dir. Calisanlarin kendilerini organizasyonla
Ozdeglestirme diizeyleri yiiksektir.”

3. LIDERLIK VE KULTUR ILIS-
KiSI: TEORIK YAKLASIM

Literatiirde, toplumun Kkiiltiirel degerleri



ile o toplumun orgiitlerinde lider olarak fa-
aliyette bulunan bireylerin davraniglar ara-
sinda bir iliskinin varli§indan so6z edildigi
gibi, ayn1 zamanda liderlik ile orgiit kiiltiirii
arasinda da kargilikl bir iligkinin varlig1 or-
taya konulmaya calisilmaktadir. Bu bag-
lamda liderlik ve kiiltiir arasindaki iliski iki
acidan ele alinacaktir: (1) Toplumun kiiltii-
rel degerleri ile liderlik iligkisi ve (2) lider-
lik ile orgiit kiiltiirdi iligkisi.

3.1. Toplumun Kiiltiirel Degerleri ve
Liderlik Iligkisi

Kiiresellesme, kiiltiirel farkliliklarin ele
alinmasinin 6nemini arttirmig ve bu farkli-
liklarin bireysel, sosyal ve orgiitsel uygula-
malar {izerindeki etkileri son zamanlarda
yogun sekilde arastirmalara konu olmaya
baglamistir (Kaushal ve Kwantes, 2006).
Kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar agisindan ele
alman konulardan birisi de kiiltiir-liderlik
iligkisidir.

Toplumun kiiltiirel degerleri ve uygula-
malar1 liderin nasil davranacagim etkiler
(House, v.d., 1997; House, v.d., 2002). Bir
orgiitiin 6zgiin lideri olarak tanimlanabile-
cek orgiit kuruculari, kendi toplum kiiltiir-
lerinden etkilenir ve bu Kkiiltiir tarafindan
kabul goren liderlik davraniglarim sergiler-
ler. Kurucular, rol modeli olarak veya sos-
yallesmenin bir sonucu olarak oOrgiitte ast
konumundaki diger liderleri etkilerler. Bu
baglamda, orgiitteki liderlerin tutum ve
davranislari, bir yandan orgiitsel uygulama-

larin diger yandan da toplumsal kiiltiiriin
yansimasi olarak ortaya cikar (Kopelman,
v.d., 1990; House, v.d., 2002).

Kiiltiirler aras1 inceleme yapan literatiir,
kiiltiir ile liderlik tiirleri arasinda giiglii bir
iliski olduguna vurgu yapmaktadir (House,
v.d., 2002). Gergekten, Kkiiltiir ile liderlik
arasindaki iligkiyi inceleyen cok sayida iil-
ke, spesifik veya kiiltiirler aras1 kargilastir-
mali arastirma yapmistir (House, v.d.,
1997). Arastirmacilarin biiyiik ¢ogunlugu,
iilkeler aras1 yapisal faktorlerden cok, spe-
sifik kiiltiirel gelenekler, degerler, ideoloji-
ler ve normlarin liderlik tiirleri iizerinde da-
ha fazla bir etkiye sahip oldugunu savun-
maktadirlar (Lammers ve Hickson, 1979;
House, v.d., 2002). Ulkeler arast ekonomik
ve sosyal benzerliklere ragmen, isbirligi,
moral ve orgiitsel baglilik gibi alanlarda ya-
sanan tarihsel gelisim ve farkliliklar, farkli
tilkelerde farkl liderlik tiirlerinin daha yo-
gun kabul gdrmesine yol agabilmektedir
(House, v.d., 2002).

3.2. Liderlik ve Orgiit Kiltiirii Iligkisi

Genel anlamda toplumun kiiltiirel degerle-
ri, liderin tutum ve davraniglarini etkilerken,
ayn1 zamanda orgiit kiiltiirliniin de lider iize-
rinde etki yaratacagi savunulmaktadir (Hou-
se,v.d., 2002). Herhangi bir birey, bir orgiitiin
tiyesi olarak faaliyette bulunmaya bagsladigin-
da, bu faaliyetlerini orgiitte kabul edilen ve
paylasilan normlar, inanclar ve degerlere go-
re sekillendirir. Bir bagka deyisle, orgiit kiil-



tiirii, orgiit tiyelerinin tutum ve davraniglarini
etkiler (Korte ve Chermack, 2006). Bu bag-
lamda, orgiit liyeleri arasinda yer alan liderin
tutum ve davraniglarinin da orgiit kiiltiirii ta-
rafindan etkilenmesi gayet dogal bir sonug-
tur. Orgiit kiiltiiriinden etkilenen liderler,
kendi davranig ve tarzlarim orgiit kiiltiiriiyle
uyumlastirmaya caligirlar (Schein, 1992; Tri-
ce ve Beyer, 1984). Bir taraftan, sayet kiiltiir
oOrgiitiin tamamlayic1 bir parcgasi olarak kabul
edilirse, bu durumda liderin duygu, diisiince
ve tepkisi kiiltiir tarafindan bicimlenir, gorii-
sli savunulurken, diger taraftan liderin Orgiit
kiiltiirii tizerinde 6nemli etkilere sahip oldugu
goriisii ileri siiriilmektedir (Bass ve Avolio,
1994; Schein, 1992).

Orgiit kiiltiiriiniin olugumu, gelistirilme-
si ve kurumsallastirilmasinda liderin 6nem-
li bir role sahip oldugu ifade edilmektedir
(Jung, 2001; Schein, 1992; Hennessey,
1998; Tsui, v.d., 2006). Schein (1992) lide-
rin neyi dogru neyi yanlhg gordiigiine iligkin
goriislerinin orgiit kiiltiiriiniin 6geleri haline
doniistiigiinii ileri siirmiistiir. Orgiit kiiltiirii,
liderin 6nemli etkiye ve kontrole sahip ol-
dugu miisterek sosyal yapiy1 temsil etmek-
tedir (Mumford, v.d., 2002).

Liderlik davraniglar ile orgiit kiiltiiri
arasindaki iligkiyi inceleyen Tsui ve arka-
daslar1 (2006) bu iligkiyi agiklayan ii¢ fark-
I1 yaklagimdan s6z etmiglerdir:

Fonksiyonel yaklasim (the functiona-
list perspective): Orgiit kiiltiirii literatiiriin-
deki en baskin yaklasimdir (Tsui, v.d.,

2006). Davis (1984) orgiit kiiltiiriiniin en te-
mel kaynaklari, aktaricilar1 ve koruyucula-
rinin Orglit kurucularn ve {ist yoneticiler ol-
dugunu ileri siirmiistiir. Fonksiyonel yakla-
sima gore, iist yonetimin liderlik davranis-
lart ile giiclii orgiit kiiltiirii arasinda siki bir
iligki bulunmaktadir. Faaliyetleri ve davra-
niglar ile lider, orgiit kiiltiiriniin olusumu-
na etki eder.

Atfetme yaklasimi — (The attribution
perspective): Atfetme yaklagimini benim-
seyen arastirmacilara gore, nedensellik agi-
sindan orgiit icerisindeki insanlar kendi ig-
sel teorilerini gelistirirler (Tsui, v.d., 2006).
Calisanlar, liderlerine yiiksek diizeyde etki-
leme ve kontrol giicii devretme egiliminde-
dirler (Calder, 1977; Pfeffer, 1977). Meindl
ve arkadaslar1 (1985) tarafindan gercekles-
tirilen teorik ve uygulamali arastirma bul-
gulari, atfetme yaklagiminin sdylemleri ile
uyum igerisindedirler. Bu arastirmalara go-
re, Orgiit calisanlari, orgiitiin performans
ciktilarinin tanimlanmasinda liderlerin rol-
lerini gereginden daha abartili bir sekilde
ifade etme egilimindedirler.

Durumsallik yaklasimi (The contin-
gency perspective): Durumsallik yaklasimi-
na gore orgiitsel ciktilar iizerinde liderligin
etkisi yalnizca bazi durumlarda ortaya ¢ikar
(Tsui, v.d., 2006). Ornegin, kriz ve cevresel
belirsizlik durumlarinda liderler 6nem kaza-
nirlar (House, v.d., 1991; Waldman, v.d.,
2001). Krizler, zayif durumlar yarattigindan
dolay1, liderlerin performans ve kiiltiir gibi



farkli alanlarda etki yaratmalarina olanak
saglarlar. Bir bagka deyisle, bu durumlar li-
derleri kahraman kilar (Tsui, v.d., 2006). Li-
derlere kendi yorumunu katabilme firsati ta-
niyan yiiksek derecede belirsizlik yaratan du-
rumlarin biitiin ayrintilariyla ele alinmasi, li-
derin kiiltiir iizerindeki etkisinin daha iyi an-
lasilmasina yol agar (Tsui, v.d., 2006).
Ozetle, liderlik-kiiltiir iligkisinin varhigi-
n1 kabul edip bu iliskinin yoniinii konu edi-
nen akademik yazinda “liderlik mi orgiit
kiiltliriinii etkiler, yoksa orgiit kiiltiirii mii
liderligi etkiler?” sorusunun yaniti gayet
acik olup, iligkinin tek yonlii olmayip iki
yonlii oldugu ve liderlik ile orgiitsel kiiltiir
arasinda kargsilikl1 bir etkilesimin varligi or-
taya ¢ikmaktadir. Toplum kiiltiirii veya 6r-
giit kiiltiirii, lider davraniglarin1 ve sergile-
nen liderlik tarzini etkilerken, ayn1 zaman-
da liderin kendisi orgiit kiiltiirii ve orgiitsel
uygulamalar iizerinde etki yaratir (House,
v.d., 2002). Orgiit kurucular 6rgiit kiiltiirii-
nii olusturur (Schein, 1992) ve s6z konusu
kurucular ve daha sonra ortaya ¢ikan lider-
ler orgiit kiiltiiriinii etkilemeye devam eder-
ler (Bass, 1985; Schein, 1992; Yukl, 1994).

Literatiirde, farkl liderlik tiirleri ile 6rgiit
kiiltiirii arasindaki iligkiyi agiklamaya cali-
san arastirmalar da yer almaktadir. Bass
(1985) transaksiyonel ve transformasyonel
liderlik tiirleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki
iliskiyi incelemis ve transaksiyonel liderle-
rin mevcut kiiltiiriin sdylemleri ve limitleri
icerisinde hareket ettiklerini, buna karsin
transformasyonel liderlerin ise kendi viz-

yonlar1 dogrultusunda orgiitsel kiiltiirii de-
gistirmeye yonelik faaliyetler icerisinde bu-
lunduklarini belirtmistir. Bu baglamda, Bass
ve Avolio (1994) ve Conger ve Kanungo
(1987) orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi, yone-
tilmesi ve degisiminde transformasyonel li-
derligin 6nemli rol oynayacagini savunmus-
lardir. Genelde transformasyonel liderligin
orgiit kiiltiirii tizerinde 6nemli bir role sahip
olduguna vurgu yapilirken, Trice ve Beyer
(1993) ise transaksiyonel liderlerin oOrgiit
kiiltiiriinii entegre etmede daha basarili ol-
duklarmi belirtmislerdir. Bunun gerceklese-
bilmesi i¢in, orgiit liyelerinin kendilerine da-
nisildid1 ve karar verme siirecine katilimlari-
nin saglandig1 algisi igerisinde olmalar ge-
rekir. Transformasyonel ve transaksiyonel
liderlik disinda, bir¢ok yazar (Bennis, 1986;
Schein, 1985; Davis, 1984; Trice ve Beyer,
1993) giiclii bir “vizyoner” ve “karizmatik”
liderin, 6rgiitiin deger ve varsayimlarinin te-
mel yapisini belirleyecegini ifade etmisler-
dir. Peterson ve Smith (2000) orgiit kiiltiirii-
niin degisimine iligkin hangi aragtirmaya ba-
kilirsa bakilsin, liderin giicii ve etkisinin go-
riilebilecegini belirtmislerdir.

Liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki ilis-
kinin varligim teorik baglamda ifade eden
yeterli sayida akademik yazinin varligindan
s6z eden Ogbonna ve Harris (2000), buna
karsin bu iligkiyi inceleyen cok az sayida
alan aragtirmasinin bulundugunu ve konu-
nun daha detayl sekilde ele alindig1 yeni
alan arastirmalarina gereksinim oldugunu
belirtmislerdir.



4. LIDERLIK-ORGUT KULTURU
ILISKISINI INCELEMEYE YONELIK
ALAN ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Metodo-
lojisi

Arastirmanin Amaci: Son yillarda y6-
netim literatiiriinde en yogun ilgi duyulan
konularin baginda “liderlik” ve “orgiit kiil-
tiirii” konular1 yer almaktadir. Gerek ulusal,
gerekse uluslararasi literatiirde liderlik ve
orgiit kiiltlirii konularinin teorik baglamda
yeterince ele alindig1 soylenilebilir. Konu-
nun pratik yasamdaki yansimasini ortaya
koymaya yonelik bir ¢cok arastirma da ya-
pilmistir. Ancak, bu arastirmalarin biiyiik
cogunlugunda bu iki degigken birlikte de-
gil, birbirlerinden bagimsiz konular olarak
calisilmistir. Liderlik ile orgiit kiiltiirii ilis-
kisini konu alan ¢ok az sayida arastirma bu-
lunmaktadir. Bu nedenle, aragtirmacilar
(6rnegin, Ogbonna ve Harris, 2000) liderlik
ve orgiit kiiltiirii iligkisinin varligini ortaya
cikaracak yeterli sayida arastirmanin heniiz
yapilmamis oldugunu ileri siirmiiglerdir.
Buradan yola ¢ikarak, bu arastirmanin ama-
ci, liderlik ile orgiit kiiltiirii degiskenleri
arasindaki iligskiyi incelemek ve bu konuda
literatiirdeki eksikligi gidermeye yonelik
bir katki yaratmaktir. Hatta bu aragtirmada,
aragtirma amact bir adim daha ileri tagina-
rak, degisik liderlik tarzlar1 (katilimei, des-
tekleyici ve yonlendirici) ile farkli orgiit
kiiltiirii tiirleri (yenilik¢i, rekabet¢i ve top-

lumcu) arasindaki iligskinin incelenmesi
amaclanilmaktadir.

Arastirmanin Temel Degiskenleri: Or-
giit kiiltiirii alaninda calisan degisik arastir-
macilar, orgiit kiiltiirii degiskeninin ol¢tim-
lenmesine yonelik bir birinden farkl bir dizi
orgiit kiiltiirii 6lcegi gelistirmiglerdir (6rne-
gin, Cooke ve Rousseau, 1988; Xenikou ve
Furnham, 1996). Bu 6l¢ekleri inceleyen Og-
bonna ve Harris (2000), gelistirilen her bir
orgiit kiiltlirii Olceginin, oOlcegi gelistiren
arastirmaciya ve orgiit kiiltiiriniin nasil ta-
nimlandigina gore farklilik gosterdigini be-
lirtmislerdir. Ogbonna ve Harris kendi aras-
tirmalar1 icin veri toplamaya baglamadan
once, Orgiit kiiltiiriiniin 6lciilmesine yonelik
hangi 6l¢egi kullanacaklarina karar vermek
lizere cesitli firmalarda gorev yapan yoneti-
cilerle goriismeler yapmis ve bunun sonu-
cunda, Deshpande ve arkadaslarinin (1993)
gelistirdikleri 6lcegin hem uygulayicilarin
goriiglerini yansitmaya elverigli hem de ¢ag-
das orgiit kiiltiirii teorilerine uygun oldugu-
nu ortaya ¢ikararak ¢alismalarinda bu dlgegi
kullanmiglardir. Deshpande ve arkadaglari
bu olgegi Campbell ve Freeman (1991) ve
Quinn (1988)’in caligmalarina dayandirarak
gelistirmislerdir. Bu olgek, degiskeni en et-
kin sekilde dl¢iimledigi, uygulamasinin ko-
laylig1 ve yanitlayanlarin anlayacagi kolay-
liktaki onermeleri icerdigi icin bu aragtirma-
da da kullanilmas1 planlanmistir. S6z konu-
su Olgcegi kendi arastirmalarinda kullanan
Ogbonna ve Harris, Deshpande ve arkadas-
larinin belirledigi kiiltiir tiplerini biraz de-
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gistirerek “yenilik¢i”, “rekabetci” ve “top-
lumcu” kiiltiir isimlerini kullanmiglar ve bu
arastirma i¢in de ayn1 isimlerin kullanilmasi
faydal1 goriilmiigtiir.

Orgiit kiiltiirii degiskeninde oldugu gibi,
algilanan liderlik tarzlarinin dl¢iimlenmesi-
ne yonelik de ¢ok sayida olcek gelistiril-
migtir. Liderlik literatiiriiniin kapsaml bir
sekilde arastirilmasi durumunda liderlik
davraniglari, tarzlari ve 6zelliklerine iligkin
bir ¢cok olgegin gelistirilmis oldugu fark
edilecektir (6rnegin, Fiedler, 1967; Bow-
sers ve Seashore, 1966). Buna ragmen, bu
konuda ilk ¢alismalardan olan Fleishman
(1957) ve Stogdill (1963)’in calismalarina
dayandirilarak House (1971) ve House ve
Dessler (1974) tarafindan gelistirilmis olan
algilanan liderlik tiirleri 6lcegi, bu alanda
iyl taninmig yazarlar ve arastirmacilar tara-
findan en giivenilir ve gecerli 6lceklerden
birisi olarak kabul edilmistir (6rnegin, Te-
as, 1981; Kohli, 1989). Ogbonna ve Harris
(2000) de bu oOlcegin literatiirde en yaygin
olarak kullanilan ve en cok begenilen dl¢cek
oldugunu belirterek kendi arastirmalarinda
da kullanmislardir. S6z konusu 6lcek litera-
tiirde bu olciide kabul gordiigiinden dolayt,
bu arastirmada da liderlik tarzlarini 6l¢gmek
icin kullanilmasi1 uygun goriilmiistiir. Og-
bonna ve Haris (2000)’in kendi ¢aligmala-
rinda kullandiklar1 gibi bu calismada da li-
derlik tarzlar “katilime1”, “destekleyici” ve
“yonlendirici”’olarak isimlendirilmislerdir.

Arastirmanin Hipotezleri: Yoneticile-
rin isletmelerinde sergiledikleri katilimci,

destekleyici ya da yonlendirici liderlik tarzi
ile kurum Kkiiltiiriiniin yenilikc¢i, rekabetci
veya toplumcu kiiltiir olmasi arasinda iligki
oldugu varsayimindan hareketle, arastirma-
nin hipotezleri su sekilde kurulmustur:

H1: Katilimct liderlik ile yenilik¢i kiiltiir

arasinda anlamly iliski vardir.

H2: Katilimct liderlik ile rekabet¢i kiiltiir

arasinda anlamly iliski vardir.

H3: Katilimc: liderlik ile toplumcu kiiltiir
arasinda anlamli iliski vardir.

H4: Destekleyici liderlik ile yenilikci kiiltiir
arasinda anlaml iliski vardir.

HS: Destekleyici liderlik ile rekabetci kiil-
tiir arasinda anlamly iligki vardur.

H6: Destekleyici liderlik ile toplumcu kiil-
tiir arasinda anlamly iliski vardur.

H7: Yonlendirici liderlik ile yenilikc¢i kiiltiir
arasinda anlamli iliski vardir.

HS8: Yonlendirici liderlik ile rekabetci kiil-
tiir arasinda anlamlu iliski vardur.

HO: Yénlendirici liderlik ile toplumcu kiil-

tiir arasinda anlamly iligki vardur.

Orneklem ve Veri Toplama Yontemi:
Liderlik tarzlar ile orgiit kiiltiirii tiirleri ara-
sindaki iligkiyi inceleyen arastirma, Kahra-
manmarag’ta farkl alanlarda (Tekstil, Gida,
Celik Esya, Madencilik, Kimya ve diger
alanlar) faaliyette bulunan 12 igletmede ya-
pilmustir. Veri toplama araci olarak anket kul-
lamilmustir. Isletmelerdeki iist, orta ve alt ka-



deme yoneticilere dagitilan 120 anketten
105’1 geri donerek arastirma kapsamina alin-
mustir. Anket ii¢ boliimden olugsmaktadir. Bi-
rinci boliimde anketi yanitlayanlarin demog-
rafik ozellikleri ve arastirmanin yapildig1 is-
letmelere iliskin bilgiler, ikinci boliimde is-
letmenin orgiit kiiltiiriinii ortaya koyacagi
varsayilan onermeler ve son olarak iiciincii
boliimde de isletmedeki yoneticilerin liderlik
tarzlarini ortaya koymay1 amaclayan énerme-
ler yer almaktadir. Gerek orgiit kiiltiirii gerek-
se liderlik tiirlerinin 6l¢iimiinde daha onceki
calismalarin ¢cogunda (6rnegin Kohli, 1989)
oldugu gibi bu ¢alismada da 5°li likert dlgegi
kullanilmigtir. Elde edilen veriler SPSS paket
programinda giivenilirlik, frekans, korelas-
yon, Ki-Kare (x?) ve tek yonlii varyans anali-
zine tabii tutulmustur.

Arastirmada kullanilan biitiin degisken-
ler i¢in birden fazla 6nermeden olusan 6l-
cekler (multiple item scale) kullanilmistir.
Arastirmada yer alan degiskenlerle ilgili so-
ru adetleri ve giivenilirlik analizi sonuglari
Tablo 1’de verilmigtir. Ankette yer alan
arastirma degiskenlerinin giivenirliligi, lite-
ratiirde yaygin olarak kullanilan (Bryman
ve Cramer, 1997; Norusis, 1992) Cronbach
Alfa degerleri ile Olciimlenmistir. Tablo
1’de goriildiigii gibi, Cronbach Alfa deger-
leri 0,67 ile 0,84 arasindaki degerlerden
olugsmustur. 6 degiskenden 4’iiniin degeri
Nunally’nin (1978) kabul edilebilir diizey
olarak tanimladigi 0,7’nin iizerinde olup,
bu degiskenlerin hicbir tartismaya yol ac-
maksizin giivenilir sekilde 6l¢iimlenmis ol-
dugu soylenebilir. Buna karsin, geri kalan

iki degiskenin Cronbach Alfa degeri, Nu-
nally nin belirledigi degerin ¢ok az altinda
cikmistir. Nunally’nin (1978) 0,7 kriterinin
aksine, Peterson (1994) ve Slater (1995) ise
0,6 degerinin kullanilabilir ve kabul edile-
bilir bir deger oldugunu ileri siirmiiglerdir.
Olgekte yer alan bazi 6nermelerin 6lcekten
cikartlmast durumunda da Cronbach Alfa
degerinde bir artis olmadig1 gozlemlendi-
ginden ve de degerlerin 0,69 ve 0,67 gibi
0,6 kriterinden oldukca yiiksek ve 0,7 krite-
rinden biraz diisilk olmasindan hareketle,
bu iki degiskenin de giivenilir sekilde 6l-
climlendiginin kabul edilebilecegi sonucu-
na ulagilmistir. Ayrica, Tablo 1°de goriildii-
gii gibi, bu calismada degiskenler i¢in elde
edilen Cronbach Alfa degerleri ile Ogbonna
ve Harris’in (2000) arastirmalarinda elde
ettikleri degerlerin, katilimc1 liderlik
(0,79’a karsin 0,93) ve destekleyici liderlik
(0,84’e karsin 0,77) disinda, birbirlerine
cok yakin olduklar1 goriilmekte ve bu du-
rum degiskenleri Olcen Onermelerin kati-
limcilar tarafindan giivenilir bir sekilde an-
lagildig1 ve yanitlanildigr goriisiinii destek-
lemektedir. Dolayisiyla, Tablo 1’deki
Cronbach Alfa degerlerine bakildiginda,
arastirma degiskenlerinin giivenilir olarak
ol¢ciimlendigi sdylenilebilir.

Liderlik tarzlar ile kiiltiir tiirleri arasin-
daki iliskiler ortaya konulmadan 6nce her
bir tarzi/tiirii 6lcen onermeler ile ilgili fre-
kans dagilimlar1 tablolar halinde gosteril-
mis ve kisaca yorumlanmiglardir. Liderlik
tarzlar ile kiiltiir tiirleri arasindaki iligkileri
inceleyebilmek icin her bir degiskeni dlgen
onermeler SPSS programinda “compute



Tablo 1 : Arastirmanin Temel Degiskenlerine Iliskin Giivenilirlik Katsayilari

Degiskenler Soru sayis1 | Cronbach Alfa Degeri Cronbach Alfa Degeri
(Bu aragtirma igin) (Ogbonna ve Harris’in
aragtirmalarinda
ulagtiklar: degerler)
Katilimcr liderlik 5 0,79 0,93
Destekleyici liderlik 4 0,84 0,77
Yonlendirici liderlik 4 0,69 0,67
Yenilik¢i kiiltiir 5 0,77 0,76
Rekabetci kiiltiir 4 0,77 0,77
Toplumcu kiiltiir 4 0,67 0,67

mean” opsiyonu kullanilarak birlegtirilmis,
korelasyon, Ki-Kare (x?) ve tek yonlii var-
yans (ANOVA) analizinde kullanilacak de-
gigkenler elde edilmistir. Elde edilen bulgu-
lar tablolar halinde diizenlenmistir.

4.2. Arastirma Verilerinin Analizi ve
Degerlendirilmesi

Anketi yanitlayan yoneticilerin demog-
rafik ozellikleri ve cesitli liderlik ve orgiit
kiiltiirii tiirlerine iliskin onermelere verdik-
leri yanitlarin frekans analizi sonuglar asa-
g1da tablolar halinde verilmektedir.

4.2.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan yoneticilerin demografik
ozellikleri incelendiginde, katihmcilarin %
84,8’ini erkeklerin olusturdugu goriilmek-
tedir (Tablo 2). Anketi yanitlayanlarin %
60,6’s1 evli, kalan % 39,4°i ise bekardir.
Egitim durumlarina bakildiginda, yonetici-

lerin % 25,7’si ortadgretim, % 25,7’si onli-
sans, %32.,4’i lisans ve % 16,2 sinin lisan-
siistii egitim aldiklar1 goriilmektedir. Lisans
veya lisansiistii egitim alan yoneticilerin %
31,41 isletme, % 30,01 ise miihendislik
boliimlerinden mezun olduklarimi ifade et-
misglerdir. Katilimcilari % 73,3’liikk cogun-
lugu 41 yagin altindadir. Katilimeilarin %
45,171 iist diizey, % 35,3’ orta diizey, %
19,6’s1 ise alt diizey yonetici olduklarini be-
lirtmiglerdir. Anketi yanitlayanlarin %
58,7’si daha once bagka isletmede calistik-
larini, bunlarin % 46,0°1 ise baska isletme-
de 1-3 yil aras1 calistiklarini ifade etmigler-
dir. Katilimcilarin bulunduklart sektdrdeki
caligma siireleri sorgulandiginda, % 53,9’u
4-9 yil arasi, %24,0’1 ise 10 yil veya daha
fazla siiredir bulunduklar1 sektérde calistik-
larim1  bildirmislerdir. Katilimcilarin %
38,8’1 1-3 yil aras1 yoneticilik tecriibesine
sahip olduklarini bildirmislerdir.
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Tablo 2 : Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Say1*| % Demografik Ozellikler Say1 %o
Cinsiyet Medeni durum
Kadin 16 15,2 | Evli 63 60,6
Erkek 89 84,8 | Bekar 41 39,4
Egitim durumu Egitim durumu lisans
veya iistii ise boliimii
Ortadgretim 27 | 25,7 | lsletme 22 31,4
Onlisans (MYO) 27 | 25,7 | Iktisat 10 14,3
Lisans 34 32,4 | Miihendislik 21 30,0
Yiiksek lisans 15 14,3 | Diger 17 24,3
Doktora 2 1,9
Yas Statii
20-30 38 36,2 | Ust diizey yonetici 46 45,1
31-40 39 | 37,1 | Orta diizey yonetici 36 35,3
41-50 22 | 21,0 | Alt diizey yonetici 20 19,6
51 ve iistii 6 5,7
Bagka isletmede calisma Baska isletmede calisma
siiresi
Evet 61 58,7 1 yildan az 9 14,3
Hayir 43 41,3 1-3 yil aras1 29 46,0
4-6 y1l arasi 12 19,0
7-9 yil arasi 9 14,3
10 y1l ve istii 4 6,3
Sektordeki calisma siiresi Yoneticilik tecriibesi
lyildan az 1 1,0 1 yildan az 11 10,7
1-3 yil arasi 22 | 21,2 | 1-3 yil arasi 40 38,8
4-6 yil arasi 34 | 32,7 | 4-6 yil arasi 28 27,2
7-9 yil arasi 22 21,2 | 7-9 yil aras1 7 6,8
10 y1l ve iistii 25 24,0 | 10 yil ve istii 17 16,5

Not: *Makalede yer alan bu ve bundan sonraki tablolarda bazi sorulara deneklerden bazilar1 cevap vermediklerinden, soru-
yu yanitlayanlarin toplami, anketi yanitlayanlarin toplam sayist olan 105’ten diisiik ¢ikmaktadir.



Tablo 3 : Katilimcilarin Caligtiklart Isletmelerin Ozellikleri

Isletme Ozellikleri Sayi | % | Isletme Ozellikleri Say1 %
Ticaret unvam Kurulus tarihi
Anonim sirket 44 42,7 1-5 y1l 28 27,2
Limited sirket 41 39,8 6-10 y1l 36 35,0
Kolektif sirket 12 11,7 11-15 y1l 17 16,5
Komandit sirket 5 4.9 16-20 y1l 4 3,9
Diger 1 1,0 | 21 yil ve iistii 18 17,5
Personel sayisi Calisilan endiistri kolu
1-49 arasi 38 36,5 | Tekstil-Konfeksiyon 44 42,3
50-99 arasi 32 30,8 | Gida 18 17,3
100-149 arast 12 11,5 | Celik esya 9 8,7
150-249 aras1 4 3,8 Madencilik 8 7,7
250 ve iistii 18 17,3 | Kimya 15 14,4
Diger 10 9,6

Ankete katilan yoneticilerin calistiklar
isletmelerin ozellikleri incelendiginde, %
42,7’sinin anonim sirketlerde calistiklari, %
35,0’m1n 6-10 yil aras1 ge¢mise sahip islet-
melerde calistiklar1 goriilmektedir (Tablo
3). Katilimcilarin % 36,5°1 1-49, % 30,8’°1
50-99, % 15,3’ 100-249 aras1 personele
sahip isletmelerde, % 17,3’ii ise 250 ve iis-
tii personele sahip isletmelerde caligmakta
olduklarim1 belirtmiglerdir. Ankete katilan
yoneticilerin % 42,31 tekstil- konfeksiyon
kolunda, % 17,3’ii gida, % 14,4’ kimya,
kalan % 26,0’1 ise madencilik, celik esya ve
diger kollarda calistiklarini belirtmislerdir.

4.2.2. Liderlik Tarzlari

Bu aragtirmada “katilimc1”, “destekleyi-
ci” ve “yonlendirici” liderlik tiirleri ele
alinmig ve 6l¢iimlenmistir. Ankete katilan-
lara isletmelerindeki yoneticilerin liderlik
tarzlari ortaya koymayi amaclayan (ca-
listiklar: isletmedeki yoneticilerin geneline
iliskin) cesitli 6nermeler sunulmus ve bu
onermeler icin alman yantlar Tablo 4’de

sayisal veriler olarak sunulmustur.

a) Katihmal Liderlik: Katilimci liderli-
gi 6lcmeye yonelik 5 6nerme anket igerisin-
de kullanilmistir (Bakimiz Tablo 4). Anketi



yanitlayan katilimcilarin yarisindan fazlasi
(%50,0-73,1 araliginda) isletmelerinde yo-
neticilerin genelde karar vermeden 6nce ve-
ya karar verecekleri zaman astlarinin goriis
ve Onerilerini dikkate aldiklari, bir sorunla
kargilastiklarinda astlarina damistiklart ve
yapilacak islerle ilgili harekete ge¢gmeden
once astlarinin Onerilerini dinledikleri ve
onlara danistiklarini ifade etmiglerdir. Do-
layisiyla, Tablo 4’e bakildiginda, anketlerin
yapildig1 isletmelerde, yoneticilerin karar
verirken astlarmin da goriislerini aldiklari
katilimcr liderlik tarzinin benimsendigi
sOylenebilir.

b) Destekleyici Liderlik: Destekleyici
liderligi ol¢iimlemek i¢in 4 Gnerme anket
icerisinde kullanilmistir (Bakiniz Tablo, 4).
Ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugu
(%60,5-86,9 araliginda), isletmelerindeki
yoneticilerin, grup iiyelerinin kigisel refah-
larin1 arttirmak icin faaliyette bulunduklari,
tiim grup lyelerine esit muamele ettikleri,
calisanlarin islerini daha severek yapabil-
meleri icin onlara yardimda bulunduklari
ve isleri daha sevecen hale getirmek icin
kiiciik diizeyde de olsa bir seyler yaptiklari-
n1 rapor etmislerdir. Bu sonuglardan hare-
ketle, anketlerin yanitlandig1 isletmelerde
genel olarak destekleyici liderlik tarzinin
sergilenmekte oldugunu sdylemek miim-
kiindiir (Tablo 4).

¢) Yonlendirici Liderlik: Tablo 4’de
yonlendirici liderlik tarzina iligkin 6nerme-
ler ve katilmcilarin bu onermelere iligkin

yanitlart goriilmektedir. Ankete katilan yo-
neticilerin cogunlugu (%63,8-75,0 araligin-
da), isletmelerindeki yoneticilerin genelde
yapilacak isleri programlayarak hangi isle-
rin yapilacagina ve bunlarin nasil yapilaca-
gina karar verdikleri ve gorevlerin nasil ya-
pilacagim aciklayarak Onceden belirlenen
performans standartlarina ulagsmay1 sagla-
diklarini ifade etmislerdir. Tablo 4’{in ge-
neline bakildiginda anketin yapildig islet-
melerde yonlendirici liderlik tarzinin hakim
oldugu goriilmektedir.

Ozetle; ankete katilanlara, calistiklari is-
letmedeki yoneticilerin genelinin liderlik
tarzlarini ortaya koymayi amaglayan Tablo
4’de yer alan ¢esitli onermeler sunulmus ve
bu onermelere verilen yanitlarin aritmetik
ortalamalar1 Tablo 5°de gosterilmistir.

Tablo 5°deki veriler dikkate alindiginda,
ankete katilan yoneticilerin; yonlendirici,
destekleyici ve katilimct liderlik tiirlerine
iligkin 6nermelere genelde olumlu yanitlar
verdikleri goriilmektedir. Bu baglamda,
aragtirmanin yapildig1 igletmelerde hangi
islerin, nasil ve hangi performans standart-
lar1 esas alinarak yapilacagini agikca belir-
leyen (yonlendirici liderlik), tiim calisanla-
ra iglerini severek yapmalari icin her tiirlii
yardimi saglayan, caliganlarin beklentileri-
ni siirekli goz oniinde bulunduran ve ¢ali-
sanlara esit davranig sergileyen (destekleyi-
ci liderlik) ve gerek yapilacak faaliyetlere
iliskin gerekse bir sorunun ¢6ziime kavus-
turulmasinda astlarinin 6nerilerini dikkate
alan (katilimer liderlik) liderlik anlayisinin
egemen oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4 : Liderlik Tarzlar

JE| E| 2| B |oct
Zs| & S| &8 |=zE
Bu isletmede genelde yoneticiler... E é g & :? E E %
% % % % % %
n n n n n n
Katilimar Liderlik
Karar vermeden Once astlarinin 7,6 16,2 9,5 48,6 18,1 100,0
goriislerini dikkate alirlar. 8 17 10 51 19 105
Harekete gecmeden once astlarina danigirlar. 16,3 18,3 10,6 36,5 18,3 100,0
17 19 11 38 19 104
Bir problemle kargilastiklarinda astlarina danigirlar. 9,6 26,0 14,4 25,0 | 25,0 | 100,0
10 27 15 26 26 104
Bir konuda karar verecegi zaman astlarina 7,7 12,5 6,7 57,7 15,4 | 100,0
onerilerini sorarlar. 8 13 7 60 16 104
Yapilacak islerle ilgili astlarinin onerilerini 5,7 17,1 | 21,0 352 | 21,0 | 100,0
dinlerler. 6 18 22 37 22 105
Destekleyici Liderlik
Caliganlarin iglerini daha severek yapabilmeleri 2,9 6,7 13,5 45,2 | 31,7 100,0
icin onlara yardim ederler. 3 7 14 47 33 104
Grup iiyelerinin kigisel refahlarim arttirmak igin 8,7 5,8 17,3 | 433 | 25,0 | 100,0
faaliyette bulunurlar. 9 6 18 45 26 104
Isleri daha sevecen hale getirmek icin kiiciik 7,6 6,7 16,2 37,1 32,4 | 100,0
diizeyde de olsa bir seyler yaparlar. 8 7 17 39 34 105
Tiim grup tiyelerine esit muamele ederler. 7,7 11,5 | 20,2 36,5 24,0 | 100,0
8 12 21 38 25 104
Yonlendirici Liderlik
Gorevlerin nasil yapilacagini aciklarlar. 7,6 4,8 13,3 429 | 31,4 | 100,0
8 5 14 45 33 105
Hangi islerin yapilacagina ve bunlarin nasil 5,8 6,8 12,6 | 39,8 | 35,0 | 100,0
yapilacagina karar verirler. 6 7 13 41 36 103
Onceden belirlenen performans standartlarina 3,8 7,6 24.8 37,1 26,7 100,0
ulagmay1 saglarlar. 4 8 26 39 28 105
Yapilacak igleri programlarlar. 3,8 4,8 16,3 38,5 | 36,5 | 100,0
4 5 17 40 38 104




Tablo 5 : Liderlik Tiirlerine Iliskin Tamimlayict Veriler

Degiskenler Soru sayist | Aritmetik Ortalama | Standart Sapma
Katilimcr liderlik 5 3,43 1,24
Destekleyici liderlik 4 3,76 1,14
Yonlendirici liderlik 4 3,88 1,09

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katilmiyorum, 2 = Katilmryorum, 3 = Kararsizim, 4 = Katiliyorum,

5 = Kesinlikle Katiliyorum’u ifade etmektedir.

4.2.3. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Bu aragtirmada orgiit kiiltiirii tiirleri ola-
rak “yenilik¢i”, “rekabet¢i” ve “toplumcu”
kiiltiirler ele alinmigtir. Anketin uygulandi-
&1 isletmelerdeki kiiltiir tiiriinii belirlemeye
yonelik katilimcilara c¢esitli 6nermeler su-
nulmus ve elde edilen bulgular her kiiltiir
tiirli (yenilikgi kiiltiir, rekabetgi kiiltiir, top-
lumcu kiiltiir) icin Tablo 6’da sunulmustur.

a) Yenilikci Kiiltiir: Yenilikgi kiiltiir 5
anket Onermesi ile dl¢timlenmistir. S6z ko-
nusu Onermeler ve bu Onermelere iligkin
katilimcilarin goriisleri Tablo 6’da sunul-
mustur. Anketi yanitlayan yoneticilerin ¢o-
gunlugu (%61,0-77,2 araliginda) isletmele-
rini bir arada tutan degerlerin yenilik¢ilik
ve gelismeye aciklik oldugunu, isletmeleri-
nin yeni kosullar elde etmeye, yeni fikirleri
degerlendirmeye, yeni rekabet kosullarina
uyum saglamaya ve biiylimeye énem verdi-
ginden dolay1 olduk¢a dinamik ve gii¢lii bir
yapida oldugunu rapor etmiglerdir. Ayrica,
isletmelerinde girisimci, yenilik¢i olan ve
risk almaya hazir bulunan yoneticilerin en
iyi yoneticiler olarak kabul edildigini ve ¢a-

lisanlarin risk almaya hazir olduklarini be-
lirtmislerdir. Bu verilerden yola c¢ikarak,
anketin yapildig1 isletmelerin yenilik¢i bir
kiiltiire sahip oldugu soylenebilir.

b) Rekabetci Kiiltiir: Ankete katilan
yoneticilere rekabetc¢i kiiltiire iligkin dort
onerme sunulmustur (Bakiniz Tablo 6). Ka-
tillmcilarin ¢ogunlugu (%62,8-75,0 arah-
ginda), isletmelerini bir arada tutan 6nemli
degerler arasinda isletmenin rekabet giicii-
nii arttiracak faaliyetler basarilar ve amac-
larin yer aldigim ve isletmelerinin 6nemli
degerleri arasinda rekabet avantaji sagla-
mak adina amagclara ulasabilmek icin gore-
vi sadakatle yerine getirmenin bulundugu-
nu rapor etmiglerdir. Ayrica, isletmelerinde
insanlarin kisisel ozellikleriyle ilgilenmek
yerine igletmeye rekabet avantaji kazandi-
racak islerin baslatilmasi ve tamamlanmasi-
na 6nem verildigini ve iiretken olan ve yo-
gun c¢aligmayi seven yoneticilerin en iyi yo-
neticiler olarak kabul edildigini belirtmig-
lerdir. Bu sonuclara dayanarak, anketin uy-
gulandig isletmelerin rekabetci kiiltiire sa-
hip olduklar1 sdylenebilir.
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Tablo 6 : Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

=) = =
o 5| B g § | » E
=2 = S S | 25| ¢
2EE| E g = |z 2
& g g 5 G § 5 &
M S ~ M M M S =
% %o % % % %
n n n n n n
Yenilikci Kiiltiir
Bu isletme, yeni kosullar elde etmeye, yeni goriisleri deger- | 5,7 7,6 14,3 41,0 31,4 | 100,0
lendirmeye, yeni rekabet kosullarina uyum saglamaya ve 6 8 15 43 33 105
biiyiimeye 6nem verir.
Bu isletme oldukca dinamik ve giicliidiir. 5,0 5,9 11,9 48,5 28,7 100,0
5 6 12 49 29 101
Bu isletmede caligsanlar risk almaya hazirdirlar. 6,8 10,7 14,6 46,6 21,4 100,0
7 11 15 48 22 103
Bu isletmeyi bir arada tutan degerler yenilik¢i olmak 3,8 7,6 17,1 38,1 33,3 100,0
ve gelismeye agik olmaktir. 4 8 18 40 35 105
Bu isletmede girisimci, yenilik¢i olan ve risk almaya hazir 6,7 9,5 229 41,0 20,0 | 100,0
bulunan yoneticiler en iyi yoneticiler olarak kabul edilir. 7 10 24 43 21 105
Rekabetci Kiiltiir
Bu isletmede rekabet avantaji saglamak adina amaglara 4.8 10,5 14,3 35,2 35,2 100,0
ulasabilmek icin gorevi sadakatle yerine getirmek 5 11 15 37 37 105
isletmenin 6nemli degerleri arasinda sayilir.
Bu isletmede iiretken olan ve yogun calismay1 seven 5.8 5.8 154 46,2 26,9 100,0
yoneticiler en iyi yoneticiler olarak kabul edilir. 6 6 16 48 28 104
Bu isletmenin rekabet giiciinii arttiracak faaliyetler, 6,7 4.8 13,5 48,1 26,9 100,0
basarilar ve amaclar igletmeyi bir arada tutan énemli 7 5 14 50 28 104
degerlerdir.
Bu isletmede insanlarin kisisel 6zellikleriyle ilgilenmek 7,6 114 18,1 53,3 9.5 100,0
yerine isletmeye rekabet avantaji kazandiracak islerin 8 12 19 56 10 105
baslatilmas1 ve tamamlanmasina énem verilir.
Toplumcu Kiiltiir
Bu isletmede geleneklere uygun davranislarda bu- 7,6 6,7 15,2 39,0 31,4 100,0
lunmak ve sadakatle orgiite baglanmak isletmeyi 8 7 16 41 33 105
bir arada tutan 6nemli degerlerdir.
Bu isletme genis bir aile gibidir. 6,7 4,8 18,3 32,7 37,5 100,0
7 5 19 34 39 104
Bu isletmede insan kaynaklarina 6nem verilir. Kisiler arast 6,7 5,7 19,0 28,6 40,0 100,0
sosyal diyalogun artmasit ve moral seviyesinin yiikseltilmesi 7 6 20 30 42 105
onemlidir.
Bu isletmede bagkalarina fikirler vererek yardimda bulunan, | 10,5 9,5 229 39,0 18,1 100,0
bilgili ve anne/baba yaklasimiyla astlarina davranan 11 10 24 41 19 105
yoneticiler en iyi yoneticiler olarak kabul edilir.




¢) Toplumcu Kiiltiir: Ankete katilanla-
ra toplumcu kiiltiirii tanimlayan dort 6ner-
me sunulmus ve Tablo 6’daki yanitlar alin-
mustir. Ankete katilan yoneticilerin ¢ogun-
lugu (%57,1-70,4 araliginda), isletmeleri-
nin genis bir aile gibi oldugu ve isletmede
bagkalarina fikirler vererek yardimda bulu-
nan, bilgili ve anne/baba yaklasimiyla ast-
laria davranan yoneticilerin en iyi yoneti-
ciler olarak kabul edildigini belirtmislerdir.
Ayrica, isletmede insan kaynaklarina onem
verildiginden, kisiler aras1 sosyal diyalogun
artmasi, moral seviyesinin yiikseltilmesi,
geleneklere uygun davraniglarda bulunul-
mas1 ve sadakatle orgiite baglanilmasinin
isletmeyi bir arada tutan onemli degerler
olarak kabul gordiigii rapor edilmistir. Tab-
lo 6’ya bakildiginda, anketin yapildig: islet-
melerde toplumcu kiiltiiriin egemen oldugu
sOylenebilir.

Ozetle; anketin uygulandig1 isletmeler-
deki kiiltiir tiirtinii (yenilik¢i kiiltiir, reka-
betci kiiltiir, toplumcu kiiltiir) belirlemeye
yonelik katilimcilara Tablo 6’da yer alan
cesitli onermeler sunulmug ve elde edilen

bulgular aritmetik ortalama tiiriinden Tablo
7’de sunulmustur.

Tablo 7°deki veriler dikkate alindiginda,
ankete katilan yoneticilerin; yenilik¢i, reka-
betci ve toplumcu kiiltiir tiirlerine iligkin
onermelere genelde olumlu yanitlar verdik-
leri goriilmektedir. Bu baglamda, arastir-
manin yapildigi isletmelerde dinamik, yeni-
lik¢i, risk almaya hazir, isletmeye rekabet
avantaji saglayacak iglere onem veren ve
bunlar1 yaparken de isletmesini bir aile gibi
goren anlayigin hakim oldugu goriilmekte-
dir.

4.2.4. Liderlik-Orgiit Kiiltirii Iliskisi

Arastirmada liderlik tarzlan ile kiiltiir
tiirleri arasindaki iligkiyi incelemek ama-
ciyla korelasyon analizi, Ki-Kare (x?) ve
tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Kore-
lasyon analizi sonucunda elde edilen veriler
Tablo 8’de goriilmektedir. Yapilan korelas-
yon analizi sonucunda liderlik tarzlar (ka-
tilime1, destekleyici ve yonlendirici) ile 6r-
giit kiiltiiri tiirleri (yenilik¢i, rekabet¢i ve

Tablo 7 : Kiiltiir Tiirlerine Iliskin Tammlayici Veriler

Degiskenler Soru sayist | Aritmetik Ortalama | Standart Sapma
Yenilik¢i kiiltiir 5 3,62 1,13
Rekabetci kiiltiir 4 3,74 1,10
Toplumcu kiiltiir 4 3,76 1,18

Not: Ankette 1 = Kesinlikle Katilmiyorum, 2 = Katilmiyorum, 3 = Kararsizim, 4 = Katiliyorum,

5 = Kesinlikle Katiliyorum’u ifade etmektedir.



Tablo 8 : Arastirmanmin Temel Degiskenlerine Iliskin Korelasyon Tablosu

Katilimer liderlik | Destekleyici liderlik | Yonlendirici liderlik
Yenilikei kiiltiir 0,389 ** 0,570%* 0,671%*
Rekabetci kiiltiir 0,480%* 0,589%%* 0,598%*
Toplumcu kiiltiir 0,465%* 0,675%* 0,690%*

Not: *p< 0,05  **p< 0,01 *** p< 0,001

toplumcu) arasinda p < 0,01 diizeyinde an-
lamli iligkiler bulunmustur. Korelasyon
analizi bulgularim giiclendirmek ve liderlik
tiirleri — Orgiit kiiltiir tiirleri arasindaki ilig-
kiyi istatistiksel olarak ortaya koyup aras-
tirma hipotezlerinin test edilmelerini sagla-
mak amaciyla Ki-Kare (x?) testi kullanil-
migtir.

a) Katihmar Liderlik — Orgiit Kiiltii-
rii: Yapilan x2 testi sonucunda, katilime li-
derlik ile ii¢ orgiit kiiltiirii tiirdi (yenilikei,
p=0,002; rekabet¢i, p=0,002; toplumcu,
p=0,000) arasinda p’s<0,05 degerleri bu-
lundugundan, arastirmanin ilk ii¢ hipotezi
olan agagidaki hipotezlerin kabul edilmesi
gerekmektedir.

H1: Katilimct liderlik ile yenilik¢i kiiltiir
arasinda anlaml iliski vardir.

H2: Katilimct liderlik ile rekabetci kiiltiir
arasinda anlaml iliski vardir.

H3: Katilimct liderlik ile toplumcu kiiltiir
arasinda anlaml iliski vardir.

Gerek korelasyon gerekse x? hipotez

testi sonucunda H1, 2 ve 3 kabul edilmis ve
katilimer liderlik ile yenilik¢i, rekabetci ve
toplumcu kiiltiir arasinda istatistiksel olarak
anlamli iligkiler oldugu bulgusuna ulasil-
mugtir. Iliskinin yoniinii gorebilmek ve li-
derlik Onermeleri ile kiiltiir onermelerine
verilen yanitlar arasinda bir farklilifin olup
olmadigini agiga ¢ikarabilmek icin tek yon-
lii varyans analizi (One-Way ANOVA) kul-
lanilmustir.

Tablo 9’da katilimer liderlik tarzi ile 6r-
giit kiiltiirii tiirlerine iligkin yapilan tek yon-
lii varyans analizi sonuglar1 goriilmektedir.
Isletmelerinde katilimcr liderlik tarzinin var-
ligma katilmayan, kararsiz kalan ve katilan
yonetici gruplarinin, orgiit kiiltiirii tiirlerin-
den yenilik¢i (F=6,45; p<0,001), rekabetci
(F=11,42; p<0,001) ve toplumcu (F=11,69;
p<0,001) kiiltiirlere iligkin &nermelere ver-
dikleri yanitlar arasinda p’s<0,001 diizeyin-
de anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Islet-
melerinde yenilikgi kiiltiir yapisinin oldugu-
nu belirten yoneticiler, isletmelerinde kati-
Iimct liderlik tarzinin benimsendigini ifade
etmektedirler. Yenilikei kiiltiirle ilgili oner-
melere katiliyorum ve kesinlikle katiltyorum
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Tablo 9 : Katilimc1 Liderlik- Orgiit Kiiltiirii Iligkisi

N Ortalama F Anlamhhk
Yenilikci kiiltiir
1 - -
2 20 3,45
3 20 3,55 6,45 0,000
4 46 4,08 p< 0,001
5 19 4,36
Toplam 105 391
Rekabetci kiiltiir
1 - -
2 20 3,15
3 20 3,70 11,42 0,000
4 46 4,17 p< 0,001
5 19 4,26
Toplam 105 3,90
Toplumcu kiiltiir
1 - -
2 20 3,25
3 20 345 11,69 0,000
4 46 4,30 p< 0,001
5 19 4,31
Toplam 105 3,94

Not: Tablo 9, 10 ve 11°de; 1 kesinlikle katilmiyorum, 2 katilmiyorum, 3 kararsizim, 4 katilryorum,

5 kesinlikle katiliyorum seceneklerini ifade etmektedir.

diyenlerin katilimci liderlikle ilgili 6nerme- da anlasilacagi gibi katilmer liderlik tarzi is-
lere verdikleri yanitlarin ortalamalar1 da di- letmede daha fazla benimsendikce gerek ye-
gerlerinden daha yiiksektir (katilmayanlarin nilik¢i, gerek rekabetgi, gerekse toplumcu
ortalamasi 3,45, kararsizlar 3,55, katilanlar kiiltiirle ilgili 6nermelere katilim orani art-
4,08, kesinlikle katilanlar 4,36). Tablo 9’dan maktadir.



Arastirmanin ilk {i¢ hipotezinin kabul
edilmesinden yola ¢ikarak ve liderin orgiit
kiiltiirii iizerinde 6nemli etkilere sahip oldu-
gu (Bass ve Avolio, 1994) goriisiinden ha-

reketle su yorumlar yapilabilir:

» Lider siirekli olarak kendisi tarafindan
olusturulan emirler vermek yerine, astla-
rmin goriislerini alarak orgiit icerisinde
yenilik¢ilige, gelismeye, risk almaya,
yeni fikirlere acik bir yenilikgilik kiiltii-
rii olusturmaya baslar.

+ Katilimer liderlik anlayisinin benimsen-
digi orgiitlerde orgiitiin rekabet giiciinii
koruyacak ve artiracak faaliyetler orgiit
tiyeleri tarafindan sadakatle yerine geti-
rilerek rekabetci kiiltiir yaratilmig olu-

nur.

« Orgiit iiyelerinin karar verme siirecinde
aktif kilindiklart katilimer liderlik tarzi-
nin bulundugu orgiitlerde, ¢aligsanlar ara-
sindaki sosyal baglarin giiclendigi ve
herkesin kendisini orgiit ailesinin bir bi-
reyi olarak gordiikleri toplumcu kiiltiir
yapis1 ortaya cikar.

Bu yorumlar liderin orgiit kiiltiirii lize-
rinde onemli etkilere sahip oldugu goriisiin-
den yola c¢ikilarak yapilmistir. Ancak, ma-
kalenin teorik boliimiinde de vurgulandig:
gibi, liderlik-6rgiit kiiltiird iligkisi tek yonlii
olmayip, cift yonlii bir yapiya sahiptir. Kiil-
tiir, orgiitiin tamamlayici bir pargasi olarak
kabul edilecek olunursa, bu durumda lide-

rin duygu, diisiince ve tepkileri kiiltiir tara-

findan bicimlenmis olur (Schein, 1992).
Orgiit kiiltiiriiniin, liderin davramslari iize-
rinde onemli bir etkiye sahip oldugu kabul
edilirse, Hipotez 1, 2 ve 3’iin kabul edilme-
sine iligkin goyle bir yorum yapilabilir: Sa-
yet orgiit, yenilik¢i, gelismeci, riske acik
ve rekabet avantaji elde etmeyi arzulayan
“yenilik¢i” ve “rekabetei” bir kiiltiir yapisi-
na sahip ise ve bu hedeflerine ulagabilmek
adma {yeleri arasinda sosyal iligkilerin
giiclii oldugu “toplumcu” bir kiiltiirel anla-
yisla hareket etmek istiyorsa, bu orgiitte be-
nimsenecek liderlik tiirii “katilimer liderlik™
olacaktir.

b) Destekleyici Liderlik — Orgiit Kiil-
tiirii: Arastirmanin 4, 5 ve 6. hipotezleri
destekleyici liderlik ile ii¢ kiiltiir tiirii ara-
sinda anlaml iligski oldugu yoniinde kurgu-
lanmistir. Bu hipotezleri dogrular yonde,
korelasyon analizi sonuclar1 destekleyici li-
derlik tarz1 ile yenilik¢i, rekabet¢i ve top-
lumcu kiiltiir arasinda anlamh iligkiler ol-
dugunu gostermistir (Bakiniz Tablo 8). Bu
sonuglardan yola cikarak, destekleyici li-
derlik ile kiiltiir tiirleri arasindaki iligkiyi
ifade eden hipotezlerin test edilmesi i¢in
Ki-Kare (x?) testi kullanilmugtir. Yapilan x?
testi soncunda, destekleyici liderlik ile ye-
nilikci, rekabetci ve toplumcu kiiltiir arasin-
da p’s<0,05 degerleri bulundugundan, aras-
tirmanin 4, 5 ve 6 nolu hipotezleri olan aga-
gidaki hipotezlerin kabul edilmesi gerek-
mektedir:



H4: Destekleyici liderlik ile yenilik¢i kiiltiir
arasinda anlaml iliski vardir.
HS5: Destekleyici liderlik ile rekabetci kiil-

tiir arasinda anlamly iliski vardir.

H6: Destekleyici liderlik ile toplumcu kiil-

tiir arasinda anlamly iliski vardr.

Korelasyon analiz ve x? hipotez testi so-
nucunda H4, 5 ve 6 kabul edilmis ve des-
tekleyici liderlik ile yenilik¢i, rekabet¢i ve
toplumcu kiiltiirler arasinda istatistiksel
olarak anlamli iligkiler oldugu bulgusuna
ulagilmistir. Iligskinin yoniinii gdrebilmek
ve destekleyici liderlige iliskin onermelere
“kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum,
kararsizim, katiliyorum ve kesinlikle katili-
yorum” yOniinde goriis bildiren yonetici
gruplarimin  orgiit kiiltiirii tiirlerine iligkin
onermelere ne yonde yanitlar verdikleri ve-
ya verdikleri yanmitlar arasinda anlamli bir
farkliligin olup olmadigini ac¢iga c¢ikarabil-
mek icin tek yonlii varyans analizi yapil-
mistir.

Tablo 10°da destekleyici liderlik tarzi ile
orgiit kiiltiirii tiirlerine iligkin yapilan tek
yonlii varyans analizi sonuglarina yer veril-
migtir. Isletmelerinde destekleyici liderlik
tarzinin varligina katilmayan, kararsiz ka-
lan ve katilan yonetici gruplarinin, orgiit
kiiltlirii tiirlerinden yenilik¢i (F=17,53;
p<0,001), rekabetci (F=15,95; p<0,001) ve
toplumcu (F=25,60; p<0,001) kiiltiirlere
iliskin onermelere verdikleri yanitlar ara-
sinda p’s<0,001 diizeyinde anlamli farkli-

liklar bulunmaktadir. Tablo 10°da isletme-
lerinde yenilikgi kiiltiiriin olmadigini belir-
tenlerin (kesinlikle katilmayanlar 2,50, ka-
tilmayanlar 2,88) destekleyici liderlik tarzi-
na iliskin verdikleri yanitlarin ortalamasi
daha diisiikken, yenilik¢i kiiltiirle ilgili
olumlu algiya sahip olanlarin destekleyici
liderlik tarzina iligkin Onermelere daha
olumlu (katiliyorum 4,18, kesinlikle katili-
yorum 4,20) yanitlar verdikleri goriilmekte-
dir. Ayn1 durum rekabet¢i ve toplumcu Kkiil-
tiirle destekleyici liderlik iliskisinde de go-
riilmektedir.

Bu sonuglardan yola cikarak su yorum
yapilabilir: Liderin davranigini sempatik,
dostca ve astlarin gereksinimlerini karsila-
maya yonelik bir davranig (destekleyici li-
derlik) olarak algilamayan orgiit iiyeleri,
orgiitlerinde yenilige acik, rekabetci ve top-
lumcu bir o6rgiit kiiltiiriiniin varligini da be-
nimsemeyeceklerdir. Bu gayet dogal bir so-
nugtur. Ciinkii, 0rnegin, isletmenin genis
bir aile gibi diisiiniildiigii, insana énem ve-
rildigi ve sosyal diyaloglarin artirilmaya ¢a-
lisildig1 bir toplumcu kiiltiiriin yaratilabil-
mesi veya boyle bir kiiltiirlin orgiit tiyeleri
arasinda kabul gorebilmesi icin liderlerin
destekleyici lider davranisi sergilemeleri
gerekir. Anketi yanitlayan katilimcilarin
biiyiik cogunlugu orgiitlerinde hem “yeni-
lik¢i”, “rekabetci” ve “toplumcu” kiiltiiriin
varligim1 hem de liderlerin destekleyici li-
derlik tarz1 sergilediklerini kabul etmisler-
dir. Liderlik-orgiit kiiltiirdi iliskisi iki yonlii
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Tablo 10 : Destekleyici Liderlik- Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

N Ortalama F Anlamhhk
Yenilikci kiiltiir
1 4 2,50
2 9 2,88 17,53 0,000
3 9 3,00 p< 0,001
4 58 4,18
5 25 4,20
Toplam 105 391
Rekabetci kiiltiir
1 4 2,50
2 9 3,11 15,95 0,000
3 9 3,00 p< 0,001
4 58 4,06
5 25 4,36
Toplam 105 3,90
Toplumcu kiiltir
1 4 2,00
2 9 2,88 25,60 0,000
3 9 2,88 p< 0,001
4 58 4,17
5 25 4,48
Toplam 105 3,94

bir iligki olduguna gore, orgiitte yenilik¢i,
rekabet¢i ve toplumcu kiiltiiriin gelisimi ar-
zulaniyor ise destekleyici liderligin on pla-
na cikartilmasi ya da destekleyici liderligin
hakim kilinmas: icin orgiitte yenilik¢i, re-
kabetci ve toplumcu kiiltiir yapilarinin olus-
turulmasi faydali sonuglar yaratabilir.

¢) Yonlendirici Liderlik — Orgiit Kiil-
tiirii: Arastirma hipotezlerinden {igii yon-
lendirici liderlik ile yenilik¢i kiiltiir (H7),
rekabetci kiiltiir (H8) ve toplumcu kiiltiir
(H9) arasinda anlamh iligkiler oldugu yo-
niinde kurgulanmigtir. Yapilan korelasyon
analizinde (Tablo 8), bu ii¢ hipotezi destek-
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Tablo 11 : Yonlendirici Liderlik- Orgiit Kiiltiirii Iligkisi

N Ortalama F Anlamhlik
Yenilikci kiiltiir
1 1 1,00
2 7 2,28 24,26 0,000
3 5 3,00 p< 0,001
4 61 4,00
5 31 4,35
Toplam 105 391
Rekabetci kiiltiir
1 1 1,00
2 7 2,71 15,20 0,000
3 5 3,40 p< 0,001
4 61 3,88
5 31 4,38
Toplam 105 3,90
Toplumcu kiiltir
1 1 1,00
2 7 2,28 23,77 0,000
3 5 3,00 p< 0,001
4 61 3,95
5 31 4,54
Toplam 105 3,94

ler nitelikte yonlendirici liderlik ile yenilik-
ci, rekabet¢i ve toplumcu kiiltiir arasinda
p’s<0,01 diizeyinde anlaml iligkiler oldugu
bulgusuna ulagilmistir. Hipotezlerin testi
icin Ki-Kare (x?) analizi kullanilmistir. Ya-
pilan x? analizinde de yonlendirici liderlik
ile yenilikci, rekabet¢i ve toplumcu kiiltiir

arasinda p’s<0,001 diizeyinde anlamlr ilis-

kiler oldugu ortaya ¢iktigindan, asagidaki

hipotezlerin kabul edilmesi gerekmektedir:

H7: Yonlendirici liderlik ile yenilikc¢i kiiltiir
arasinda anlamly iliski vardir.

HS8: Yonlendirici liderlik ile rekabetci kiil-
tiir arasinda anlamly iliski vardir.



HO: Yonlendirici liderlik ile toplumcu kiil-

tiir arasinda anlamlu iliski vardur.

Gerek korelasyon gerekse x2 hipotez
testi sonucunda H7, 8 ve 9 kabul edilmis ve
yonlendirici liderlik ile yenilikci, rekabetci
ve toplumcu kiiltiir arasinda anlamlr iligki-
ler oldugu bulgusuna ulasilmistir. liskinin
yoniinii ortaya ¢ikarabilmek ve yonlendirici
liderlige iliskin Onermelere “kesinlikle ka-
tilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, kati-
liyorum, kesinlikle katiliyorum” yo6niinde
goriis bildiren yoOnetici gruplarinin Orgiit
kiiltiirii tiirlerine iligkin 6nermelere ne yon-
de yantlar verdiklerini veya verdikleri ya-
nitlar arasinda anlamli farkliliklarin olup
olmadigini agiga ¢ikarabilmek icin tek yon-
lii varyans analizi yapilmistir. Yonlendirici
liderlikle orgiit kiiltiirii tiirlerine iligkin ya-
pilan tek yonlii varyans analizi sonuglari
Tablo 11°de goriilmektedir. Isletmelerinde
yonlendirici liderlik tarzinin varligina katil-
mayan, kararsiz kalan ve katilan yonetici
gruplarinin, orgiit kiiltiirii tiirlerinden yeni-
likci  (F=24,26; p<0,001), rekabetci
(F=15,20; p<0,001) ve toplumcu (F=23,77;
p<0,001) kiiltiirlere iligkin onermelere ver-
dikleri yanitlar arasinda p’s<0,001 diizeyin-
de anlaml farkliliklar bulunmaktadir. Tab-
lo 11°de goriildiigii gibi, isletmede yonlen-
dirici liderlik tarzinin varligina iligkin yo-
neticilerin olumlu yargilart arttik¢a, yeni-
likci, rekabetci ve toplumcu kiiltiirlerle ilgi-
li 6nermelere katilim oraninin da artti§1 go-
riilmektedir.

Dolayisiyla, orgiit icerisinde lider orgiit
iyeleri arasinda gorev tanimi ve dagiliminm
etkin sekilde yaparak, her bir orgiit iiyesini
basarili olabilecegi alanlarda istihdam ede-
rek ve orgiit-birey beklentilerini karsilikli
olarak iyi algilayip bu beklentileri tatmin
edecek bir liderlik tarzi sergileyerek, orgiit-
te yenilige acik, rekabetci ve Orgiitiin bir ai-
le olarak ele alindigi, sosyal iligkilerin iste-
nilen diizeye ulastirildig1 toplumcu kiiltiir
yapilari olusturulmasi ve benimsenmesinde
anahtar rol oynamais olur.

5. SONUC VE ONERILER

“Liderlik” ve “orgiit kiiltiirii” yonetim li-
teratiiriinde yogun ilgi duyulan konular ara-
sinda yer almaktadir. Kiiresellesen is diin-
yasinda bagar1 adina yoneticilerin lider-yo-
neticiler olmalar1 gerektigine vurgu yapil-
makta (Bakan, 2004) ve lider-yoneticilerin
vizyoner bakis acilarin1 orgiitsel amaclarla
biitiinlestirebilecekleri bir orgiit kiiltiiriine
gereksinim duyduklar ifade edilmektedir.
Liderlik ve orgiit kiiltiirli konular1 birbiri
icine ge¢mis iki konu olup, liderlik ve orgiit
kiiltiirii arasindaki iligkinin tek yonlii olma-
y1p karsilikhi bir iliski oldugu belirtilmekte-
dir. Bir taraftan liderin orgiit kiiltiirii tizerin-
de onemli etkilere sahip oldugu goriisii sa-
vunulurken, diger taraftan liderin duygu,
diisiince ve tepkilerinin orgiit kiiltiirii tara-
findan bi¢imlendirilecegi ileri siiriilmekte-
dir. Bu arastirmada, degisik liderlik tarzlari
ile orgiit kiiltiirii tiirleri arasindaki iligki in-
celenmistir. Arastirmanin verileri anket



yontemiyle toplanmis ve SPSS programi
kullanilarak analiz edilmistir.

Yapilan alan arastirmasinda su bulgula-
ra ulagilmustir:

o Katilimer liderlik ile yenilik¢i, rekabetci
ve toplumcu kiiltiir arasinda anlamli po-
zitif bir iligki mevcuttur. Bu sonu¢ sunu
ifade etmektedir; bir lider kararlarim
yalniz bagina vermek yerine, astlar1 veya
kendisini izleyenler ile birlikte karar ko-
nusunu inceleyerek, onlarin goriis ve
onerilerini alarak, onlarin sahiplenecegi
ve goniillii olarak uygulamaya gececek-
leri kararlar verirse, orgiitte yenilik¢i, re-
kabet¢i ve toplumcu oOrgiit kiiltiiriiniin
gelismesi ve yerlesmesine olanak yarat-
mis olur.

o Destekleyici liderlik ile yenilikci, reka-
betci ve toplumcu kiiltiir arasinda an-
laml1 pozitif bir iligki bulunmaktadir. Bu
baglamda, lider sempatik, dostca ve ast-
larinin gereksinimlerini karsilamaya yo-
nelik arkadasca bir orgiit iklimi yarattig1
siirece, liderlik yaptig1 orgiitte yenilige,
gelismeye ve risk almaya acgik (yenilikei
kiiltiir), orgiitiin rekabet giiciinii koruya-
cak ve artiracak faaliyetlere 6nem veri-
len (rekabetci kiiltiir) ve calisanlarin 6r-
giitii bir aile gibi benimsedikleri ve ken-
dilerini bu aileyle 0Ozdeslestirdikleri
(toplumcu kiiltiir) kiiltiir tiirleri yaratilir.

* Yonlendirici liderlik ile yenilik¢i, reka-
betci ve toplumcu kiiltiir arasinda istatis-
tiksel olarak anlamli pozitif bir iligki

vardir. Dolayisiyla, orgiit ve calisanlarin
beklentilerinin en iyi sekilde belirlendigi
ve bu iki beklenti arasinda uyumun sag-
landigi, siire¢ ve gorevlerin biitiin 6rgiit
bireyleri tarafindan rahatlikla anlagildig:
ve uygulanabildigi liderlik tarzinin (yon-
lendirici liderlik) varlifini siirdiirdiigii
orgiitlerde yenilige acik, rekabet iistiin-
liigiine 6nem veren ve oOrgiitle 6zdesles-
menin On plana ¢iktig1 orgiit kiiltiirii tiir-
leri ortaya ¢ikar.

Aragtirma bulgularini bu sekilde 6zetler-
ken liderligin orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve
uygulanmasinda dnemli bir role sahip oldu-
gu varsayimindan yola ¢ikilmistir. Ancak,
literatiirde, yaratilan ve zaman igerisinde
iyice yerlesmis olan orgiit kiiltiiriiniin lide-
rin davranis tarzini sekillendirebilecegi ger-
cegi de ileri siiriilmiistiir. Bu goriisten yola
cikarak, yenilik¢i, rekabetci ve toplumcu
orgiit kiiltiirii tiirlerinin, liderde katilimei,
destekleyici ve yonlendirici davranisglarin
gelismesine yol acacagi da soylenilebilir.
Liderlik tarzinin mi orgiit kiiltiiriinii, yoksa
orgiit kiiltiirliniin mii liderlik tarzim sekil-
lendirdigi, yani sebep-sonug iligkisini daha
acik bir sekilde ortaya c¢ikarabilmek icin de-
gisik tiirden arastirmalarin yapilmasina ge-
reksinim duyulmaktadir. Bu arastirmada, li-
derlik tarzlar ile orgiit kiiltiirii arasinda lite-
ratiirde var oldugu ileri siiriilen iligski dogru-
lanmis olup, iliskinin yonii hakkinda kesin
bir yargiya varmak bu arastirmanin kurgu-
su acgisindan pek de miimkiin degildir. An-
cak, calisanlar1 veya izleyicilerini destekle-



yen, onlar1 karar verme siirecine katan ve
orgiitte beklentileri 6nemseyen ve beklenti-
leri karsilayabilecek gorev tanimlart ve sii-
reclerini yaratabilen liderlik tarzlarinin bu-
lundugu orgiitlerde, rekabete acik ve reka-
bet iistiinliigiinii elde etmeyi en temel deger

olarak benimseyen, yenilik¢i ve risk almay1
hedef edinmis, Orgiitte bir aile ortami yara-
tan ve Orgiitle 6zdeslesmeyi kolaylastirici
orgiit kiiltiirii tiirlerinin daha kolay bir se-
kilde benimsenebilecegi sOylenilebilir.
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