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YEMIN METNI
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yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda gosterildigi ve c¢alismanin iginde

kullandiklar1 her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu onurumla dogrularim

Dhafer Abdulwahhab Hameed AL GBURI



ON SOZ
Bu calisma, liderin orgiitiin kiiltiirtinii olusturma ve gelistirmedeki etkisini
incelemeyi amaglamaktadir. Liderin kullandigi lider ve liderlik tarzinin, orgiitiin
kiiltiiriiniin  gelisimini farkli bir sekilde etkiledigi yerlerde nasil etkiledigi temel
esasinda, Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde izlenen liderlik tarzin1 ve orgiitiin
kiiltirtinii gelistirmede liderin roliinii ve liderlik tarzin1 géstermeyi amaglamaktadir.

Bu ¢alisma, kuruluslar i¢in bir rehber olabilir.

Kendisiyle ¢aligmaktan onur duydugum degerli danisman hocam Dog. Dr.
Ozge DEMIRAL’a, calismanin biitiin asamalarinda benden desteklerini esirgemeyip
tecriibelerinden yararlanma imkani vermesi ve is yogunluguna ragmen bana zaman

ayirmasi sebebiyle kendilerine tesekkiirii bir borg bilirim.

Calismanin biitiinline yonelik degerli vakitlerini ayiran, gorlis ve Onerileri ile
bana yol gosteren degerli jiiri iiyesi hocalarrm Dog. Dr. Ibrahim YALCIN ve Dr. Ogr.
Uyesi Meryem Derya YESILTAS a tesekkiirii bir borg bilirim.
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ve desteklerini esirgemeyen Nigde Omer Halisdemir Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi’nin degerli dgretim liyelerine ve bu g¢alismaya katkisi olan ismini
zikredemeyecegim birgok arkadagima tesekkiir ederim. Iyi bir egitim almam
hususunda daima arkamda duran, maddi ve manevi giicim olan aileme, calisma
yogunlugu sebebiyle kendilerine pek vakit ayiramadigim kiymetli esim ve

cocuklarima tesekkiirlerimi sunuyorum.



OZET
YUKSEK LiSANS TEZI

ORGUT KULTURUNUN GELISiMINDE LIiDERLiIGIN ROLU VE ONEMI

AL GBURI, Dhafer Abdulwahhab Hameed
Isletme Anabilim Dah
Damisman: Do¢. Dr. Ozge DEMIRAL
2021 Eyliil, 148 sayfa

Bu calisma orgiit diizeyinde liderligin orgiit kiiltiirii olusumundaki ve
stirdirmedeki roliniin ve oOneminin belirlenmesini incelemektedir. Calisma
kapsaminda; orgiit kiltiirii ayrintili olarak agiklanmus, liderlik ve liderlik tiirlerine yer
verilmis, son olarak, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda liderligin rolii ve 6nemi ve

orgiit kiiltiiriinii korumanin yollar1 ortaya konulmustur.

Calisma sonucunda isletmelerde oOrglit kiltiiriiniin, Orglit Yyasaminin
stirekliligini saglamanin orgiitin hedeflerine ulagma 6zelliklerini tasidig1 ortaya
cikmistir. Diger taraftan bu ¢alisma, liderlik ile 6rgiit kiiltiirli arasindaki iliski ve orgiit
kiltiiriniin - olusturulmasinda ve surdirilmesinde, liderin rolinii ve Onemini

gostermektedir.

Calisma sonucunda, Irak telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan Orgiit
kiltird ile liderlik tarzi belirlenmis, Irak'taki iletisim sektorii igin Orgiitiin kiiltiiriini

gelistirebilecek en iyi liderlik tarzi ortaya konulmustur.

Anahtar kelimeler: Kiiltiir, 6rgiit, liderlik



ABSTRACT
MASTER THESIS

ROLE AND IMPORTANCE OF LEADERSHIP IN THE DEVELOPMENT OF
ORGANIZATIONAL CULTURE

AL GBURI, Dhafer Abdulwahhab Hameed
Business Sdministeration
Advisor: Assoc. Prof. Ozge DEMIRAL
September 2021, 148 Pages

This study examines the role and importance of leadership in the formation

and maintenance of organizational culture at the organizational level.

Within the scope of the study, the organizational culture is described in detail,
explaining the types of leadership and leadership. Finally, the role and importance of
leadership is explained in the establishment of organizational culture and ways to
preserve the culture of the company.

As a stady of this research, it was revealed that organizational culture has the
characteristics of achieving organizational goals and ensuring organizational life. On
the other hand, the work shows the relationship between leadership and organizational
culture, and the role and importance of the leader in establishing and sustaining

organizational culture.

As a result of the study, the dominant organizational culture and leadership
style in the Irag telecommunication sector were determined, and the best leadership
style that could improve the culture of the organization for the communication sector

in Iraq was revealed.

Key words: Culture, organization, leadership.
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BiRINCi BOLUM
GIRIS
1.1. CALISMANIN ONEMIi

Orgiit kiiltiirii kavraminin yonetim alan yazinindaki ge¢misi son ceyrek
yiizylla dayanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin  son ¢eyrek yiizyilda giderek &nem
kazanmasimin psikolojik, sosyolojik ve antropolojik olmak iizere pek ¢ok nedeni
bulunmaktadir. Ayrica giiniimiizde orgiitlerin tatbik, irtibat, hedef, amag gati, siire¢ ve
verimliligi gibi olgularinin tizerinde etki oldugu gergegi de orgiit kiiltiiriiniin dnemini
arttiran nedenlerdendir (Yener, 2017: 3). Tiim arastirmalar, iyi bir orgiit kiiltiirtiniin,

oOrgiit basarisina ve hedeflere hizli erisime yol agtigini belirlemistir.

Her konuda oldugu gibi liderlik, orgiit kiiltiirii s6z konusu oldugunda da en
onemli kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderler, 6rgiitsel amag ve
hedefe ulagsmak i¢in orgiit kiiltiiriinii 1yi bir sekilde yonetecek karaktere ve yetkinlige
sahip olmalidir. Bunun igin gerekli olan en 6nemli noktalar ¢alisanlarla iletisim, is

birligi ve giivendir.

Liderin en 6énemli gorevlerinden biri iyi bir 6rgiit kiiltiirii olusturma, yonetme
ve basartya ulasmak icin gerekli olan adimlar1 atmadir. Orgiitsel degisimi
gerceklestiren ve orgiit kiiltiirli olusturan olusturun iyi bir lider olmadig: siirece, 6rgiit
basariya ulasamayacaktir. Bu anlamda liderin ¢alisanlarin ve orgiitiin faaliyetlerinden
etkilenen diger iligkili gruplarin destegini almis olmasi ve degisime kars1 pozitif bir
karakter sergiliyor olmas1 gerekmektedir. Degisimin siirekli ve karsi konulamaz yapisi
g6z oniinde bulunduruldugunda, basarili bir liderin orgiitiini siirekli degisime adapte
eden ve bunun i¢in ¢alisanlart ile birlikte stratejiler gelistiren lider oldugunu sdylemek
yanlis olmayacaktir. Bu anlamda liderler orgiit i¢i iletisimi gelistirerek siirekli
degisime ¢alisanlarin1 adapte etmeli ve degisime bagli olarak olusan bilgi
eksikliklerini gelistirmeleri igin firsatlar yaratmalidir. Ayn1 zamanda degisimin
calisanlara neler kazandiracagi, degisimlerden Kimlerin nasil bir sekilde etkilenecegi,
degisimin sonucunda orgiitiin neler kazanacagi ve degisimin gereklilikleri konularinda
lider g¢alisanlarmi  bilgilendirmelidir.  Bu  durum  ¢alisanlarin  giliveninin
kazanilmasinda, daha iyi performans gostermelerinde ve en 6nemlisi degisime olan
direniglerini kirmalarina yardimci olacaktir. Gergekten de birgoklarina gore ¢alisanlar

ile olan iligkiler, degisimin en 6nemli olgusudur ve bu anlamda orgiitlerin degisim



stirecinde basarili olup olmamalar1 buna baghdir. Bu noktadan hareketle 6zellikle de

calisanlar etkileyecek degisimlerde liderin rolii tartisilamaz derecede 6nemlidir.

Bu konunun se¢ilmesindeki en 6nemli nedenler sirasiyla soyle izah edilebilir:
a) 2006 yilindan bu yana uzmanlik alan1 olarak benimsedigim orgiit kiiltiirii ve liderlik
konusuna yonelik kisisel egilimim b) Irak Devleti’nde 6zel ve kamu kurumlarinda
orgiitsel kiiltiiriin gelismesini konu edinen eserlerin ve arastirmalarin halihazirda eksik
olmasi c¢) Var olan kisith ve sayili olan ¢alisma ve arastirmalarda liderin Orgiit
kiiltiirtiniin  gelismesindeki rolii ve etkisini ile birlikte ne tiir liderlik tiiriiniin

etkinliginden bahsedilmemesi.
1.2. CALISMANIN AMACI

Bu calismanin bilimsel 6nemi, kurumun sadakatini ve aidiyet faktorlerini
destekleyen ve performansin artirilmasina ve verimliligin artirilmasma katkida
bulunan, kiiltiiriiniin esnek ve farkli bir kurulusunun temellerini ve ilkelerini
olusturmak icin liderligin tiim kaliplarinda istekli oldugu konunun (orgiitiin
kiiltiirintin ~ gelistirilmesinde  liderligin  rolii ve Onemi) tartismasindan

kaynaklanmaktadir.

Bu calismanin, liderlik konusuna ve orgiit kiiltiiriinii gelistirmedeki roliine ve
istenen Orgiit kiiltlirlinii gelistirmek i¢in etkili ve daha iyi bir liderlik tarzi olusturma
gerekliliklerine 151k tutan yeni calismalarin gelistirilmesine katkida bulunmasi

beklenmektedir.

Caligmanin pratik 6nemi, liderligin roliinii ve kurumlarda kullanilan liderlik
tarzin1 ve genel olarak kurumun kiiltliriinii, 6zellikle de Irak’taki iletisim sektoriinii

olusturma ve gelistirmedeki roliinii vurgulamaktan kaynaklanmaktadir.

Genel olarak liderlik, Orgiitiin orgiit kiiltiiriinii olusturma ve gelistirme
stirecinde onemli bir rol oynar ve ayrica Orgiitiin kiiltiiriiniin, list yonetimin Orgiit
kiiltiirtinii ve liderlik tarzini olusturdugu Orgiitiin kiiltiiriinii olusturdugu liderlik
tarafindan yaratildigi ve boylece liderligin orgiitii ayirt eden Orgiitiin kiiltiirtinti

olusturdugu sdylenebilir.
1.3. CALISMANIN YONTEMI

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve gelistirilmesinde liderligin roliinii ve

onemini belirlemek amaciyla hazirlanan bu ¢alismanin birinci, ikinci, tg¢iincii ve



dordiincii bolimleri teorik, besinci boliim ise uygulamali arastirma bolimi olmak

tizere toplamda bes boliimden olugsmaktadir.

Calismanin teorik boliimiinde orgiit kiiltiirdi, teorileri, tanimlar1 ve tiirleri ile
liderlik, tanimlari, onunla ilgili en 6nemli kaliplar1 ve teorileri ile orgiit kiiltiriine
etkisine deginilmistir.

Teorik kisimda arastirmaci, Tiirkge, Ingilizce ve Arapca Kitap, ¢alisma ve
makalelere dayanmis, ardindan Bagdat’taki 6zel telekomiinikasyon sektorii
sirketlerinde uygulamali arastirma yapmis ve bu sirketlerde uygulamali arastirma igin
calisanlara form dagitmistir. Firmalardan formlar daha sonra toplanmis ve ¢alismada

belirtilen sonuglara ulasilmastir.
1.4. CALISMANIN PLANI
Bu ¢alisma bes boliimden olusmaktadir:

Birinci boliim olan giris boliimiinde, ¢alismanin amaci, onemi, ¢alismanin

yontemi, ¢alismanin plani ve ¢aligmanin yer almaktadir.

Ikinci boliim, orgiit kiiltiirii, kavrami, tanimi, en énemli tiirleri, 6zellikleri ve

en dnemli modelleri tanimlanmustir.

Ucgiincii béliimde, liderligin tanimi, kavrami, en énemli liderlik tiirleri ve orgiit
i¢cin 6nemi
Dordiincii bolimde, bir orgiitiin kiltiiriinii gelistirmede liderligin rolii ve

onemi agiklanir

Besinci  bolimde, bu bolimde Bagdat’ta bulunan 6zel sektor
telekomiinikasyon sirketlerinde anket calismasi yapilmis, ardindan toplanan veriler

dogrultusunda degerlendirme yapilarak sonuglara ulasilmistir.

Sonug ve oOnerilerin yer aldigi son boliimde, 6zel sektor telekomiinikasyon
sektordeki iggiler yonelik yapilan bu arattirmanin teorik boliimlerine ve arastirma

boliim yonelik tespitler ve sonuglar ve degerlendirmeler yer almaktadir.



IKiINCi BOLUM
ORGUT KULTURU
2.1. KULTUR

Kiiltiir kavrami, genis manastyla insanoglunun dogada degiskenlik gostererek
ortaya koydugu, biitiin fiziksel ve zihinsel birikimi i¢ine almaktadir. Bu yonii ile
insanin giinliik tecriibesiyle ortaya ¢ikardig: her tiirlii soyut ve somut kazanimi, kiiltiir

kavraminin i¢inde degerlendirilmektedir (Dal ve Ceviz, 2010: 37).

Tirk Dil Kurumunun tanimina gore: “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci
icinde yaratilan biitin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine egemenliginin
Olgiislinii gosteren araglarin biitiintine, kiiltiir denir” (Tirk Dil Kurumu, 2007). Diger
bir tamima gore ise kiiltiir, “Bir toplumun ferdi olan insanoglunun edindigi bilgi,
ahlak, sanat, gelenek ve bunlara benzer diger aliskanlik ve yetenekleri igine alan
karmasik biitiindiir” (Sisman, 2002: 2).

Kiiltiir, doganin olusturduklarina karsilik insanoglunun ihtiyaclarini gidermek
icin ortaya koydugu her seydir. Bir bagka ifadeyle kiiltiir, insanoglunun bir toplumun
ferdi olarak edindigi gelenek, gorenck, sanat, bilgi, yetenek ve aliskanliklari i¢inde

toplayan bir biitiin olarak bir toplumun yasam seklidir (Giiney, 2004:154).

Kiltiir, bir toplumun yillardan bu yana olusturdugu ortak hedeflerin,
beklentilerin, duygu ve diisiincelerin, inang ve degerlerin, ortak davranig bigimlerinin
muhafaza edildigi toplumsal bir hafizadir (Dogan, 2013: 3). Esasinda bir¢ok bilim
dalinin ortak ve birbirine Ortiisen konusu olan kziltiir, tanimlanmasi ve anlagilmasi zor
bir kavramdir. Bunun ig¢in ilgili bilim dallar1 incelenip ele alindiginda, kiiltiir
kavramina/terimine dair azzimsanmayacak oranda tanima denk gelmek miimkiindiir.
Nitekim 1952 yilinda Amerikali iki antropolog, kiiltiir kavrami iizerine 6zel anlami
itibariyle yapilan tanimlari toplamiglar ve bunun sonucunda 164 tane farkli tanima
ulasmuslardir (Onder, 2016: 14). Bunca farkli tanim yapilmasimin nedeni yani kiiltiirii
tanimlarken yasanan zorluk ve giigliik, bu kavramin tarihsel siirecte ugradigi anlam
farklilagmasmin yani sira ilgili kavrami tanimlayanlarin da disiplinlerce farkli
olmalar1 ve olaya kendi uzmanliklar1 agisindan yaklagsmalaridir (Kose, Tetik ve Ercan,
2001: 15).



Dilsel kokeni itibariyle kiiltiir terimi, Latince’deki “Cultra” sozciigiine
dayandigi aktarilir. “Cultra” sozctigii ise Latincedeki “colere” fiili yahut “cultusl”
isminden ortaya ¢ikan bir terimdir. 18. yiizyildan 6ncelerinde “cultra” sozctigii ekip
bigmek, hasat etmek gibi tarim faaliyetlerine iliskin kullaniliyordu. 18. yiizyil sonrasi
ise bu kullanim, kendisine yiiklenen anlamin zaman i¢inde farklilagmasiyla insanlarin
yasam bigimleri ve tarihleriyle baglantili bir terim haline gelmistir (Erdogan, 1993:
112).

Tiirkge Sozlik bu kelimeye “ekin” karsihigini vermistir (Tirk Dil Kurumu,
2007). Ancak kiiltir kelimesini giincel kullanim ve anlam itibariyle ilk kez
kullanildig1 bilinen Voltaire’dir. Voltaire’ye gore “culture” insan zekasinin olusumu,
gelisimi, gelistirilmesi ile birlikte yiiceltilmesi manasindadir. “Culture” kelimesi
Almanya’ya gecmistir. 1973 tarihli bir Alman sozciiligiinde “cultur” olarak
kullanmilmistir. Daha sonra da bu sozciik, diger milletlerin dillerinde de kullanir hale

gelerek son sekli olan “kiiltiir” haline gelmistir (Ucok, 1989: 308).

Taylor’a gore (1971) kiiltir, “Toplumun etrafiyla miicadele ve beraber
yasamaya dayali olarak ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimii esnasinda &grenilmis
islevselligi sebebiyle yeni katilan iiyelere aktarilarak istenen beceri, deneyim,
aligkanlik, yontem, gelenek, gorenek, deger ve inanglarin biitiiniidiir” (Unutkan, 1995:
6).

Hofstedee’ye gore (1984) ise kiiltiir kavrami, daha farkli bir anlam igerigine
sahiptir. Ona gore kiiltiir kelimesi genelde antropolojide kabileler ve topluluklar i¢in
kullanilirken, siyasal bilimler, sosyoloji ve isletmede uluslar anlaminda, sosyoloji ve
isletme biliminde de organizasyonlar i¢in kullanilmaktadir. Kiltir kavraminin
nispeten heniiz kesfedilmekte olan bir kullanim alani ise mesleki kiiltiirdir.
Miihendislik, muhasebecilik ya da farkli dallardan akademisyenlere yonelik bu
kavram kullanilabilir ( Hofstede,1984: 92).

Gokalp’e gore kiiltiir, “Bir toplum yahut cemiyetin biitiin fertlerini birbirine
baglayan, yani aralarinda dayanisma husule getiren miiesseseler, kiiltiir
miiesseseleridir. Bu miiesseselerin toplami, 0 toplum yahut cemiyetin kiiltiiriini
meydana getirir.” Gokalp’in bu tanimdan da anlasilacag: {izere kiiltiir, bir toplumun
fertlerini birbirine baglayan, aralarinda dayanisma saglayan kurumlarin toplami olarak
tanimlamistir. (Gokalp, 2007: 25).



Bu ifadeler kiiltiir kavramimin ¢ok genis kapsamli bir kavram oldugunu
gostermektedir. Kiltiir kavrami insanlarin toplumsal iliskileri, gelisim ozellikleri ve
tarihsel gecmisleriyle ilgilidir. Diger bir ifadeyle kiiltiir bir toplumun yasama bi¢imini
ifade eder. Farkli toplumlarda farkli yasam bigimlerinin goriilmesi, benzer sekilde
farkli kiiltiirel 6zelliklerin de ortaya ¢ikmasmi saglamaktadir. Kiltiir toplumsal bir
iriin olarak goriilebilir ve her toplumun kendisine 6zgii kiilttirel 6zellikleri bulunur.
Biyolojik bir bigimde dogustan gelen ozelliklere sahip olmayan kiiltiir zamanla
toplumsal deneyimlerin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Kiiltiiriin ortaya g¢ikmasi,
gelismesi ve Ogrenilmesinde toplum igerisindeki bireylerin birbirleriyle olan
etkilesimleri belirleyici olur (Teree,1999/2000:13).

2.2. ORGUT

Tirk Dil Kurumu’na gore orgiit; “Ortak bir amaci veya isi gergeklestirmek
icin bir araya gelmis orgiitlerin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilatlar”
olarak tanimlanir (Tiirk Dil Kurumu, 2007). Gliney’e gore ise orgiit, “beseri ve fiziki
kaynaklarin koordineli bir sekilde bir araya getirildigi acik bir sistem” olarak
tanimlanmistir (Gliney 2004: 184). Baska bir tamima gore, belirledikleri ortak
amaglara ulasma yolunda, iki ya da daha fazla bireyin hem kendi ¢abalarin1 hem de
amaglara ulagmak i¢in gerekli ara¢ ve gereglerini diizenleyerek meydana getirdikleri
yapiya orgiit adi verilir (Askun ve Tokat, 2003: 115). Orgiit; maddi kaynaklar, insan
ve igleyis sisteminin siirekli giincel tutularak insanlarin ihtiyaglarini gidermeyi
amaglayan bir diizendir. Bu diizende, orgiitiin biitiin hedefleri ile orgiit tyeleri

arasindaki iligkilerin dengelenmesi de s6z konusudur (Hasanoglu, 2004: 44).
2.3. ORGUT KULTURUNUN TANIMI

“Orgiit kiiltiirii” terimi de kiiltir kavraminda oldugu gibi tanimlanmasi
mesakketli tamimlardan birisidir. “Orgiit kiiltiiri"niin birden fazla tanimlanmasi
vardir. Bu terim yahut tanimin igeriginde bir takim farklar olmakla birlikte belirli

paydas Ozellikler de kendini géstermektedir (YYanar, 2019: 10).

Ik dikkat ceken ortak ozellik, drgiit igerisinde bireylerin paylastig1 degerlerdir.
Bagka bir ifadeyle, is gorenlerin kotii ve iyi ne oldugunu, istenen yahut istenmeyen
turum ve davramslarin neler olmasina iliskin ortak degerleri bulunmaktadir. ikinci
ortak ozellik ise, Orgilit kiltlirinii olusturan degerlerin benzer sekilde kabul

goriilmesidir. Yani bu degerlerin is gorenlerin bizzat kendileri tarafindan ortaya



koydugu diisiince ve inanglardan meydana gelmesidir. Baska bir ortak bir 6zellik ise
bu degerlerin is gorenler agisindan ifade eden sembolik ifadelerdir. Bu ifadeler de,
geneli itibariyle orgiit icinde is gorenlerin birbirleriyle sagladiklar1 etkilesim ve
iletisim ile bilinebilir. Bu ti¢ ana 6zelik ve deger dikkate alinacak olursa orgiit kiiltiirii
sOyle tanimlanabilecektir: “Bazi degerlerden meydana gelmis ve bunlarin oldugu
sekliyle kabul gordiigii ve orgiit biinyesinde is gérenlerce savunulan bir terimdir”
(Ozkalp ve Kirel, 2001: 97-98).

Orgiit kiiltiirii, terim olarak literatiirde degiskenlik gdsteren kesin tanimlarla
kes en ¢ok kullanilan kliselerden biridir. Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii mensuplarmin ortak
paydasta bulustugu daha derin temel degerler, tutumlar, inanglar ve varsayimlar
diizeyi olarak tanimlanmaktadir. Iste biitiin bunlar, &rgiitsel bir kiiltiir icinde
yansitilmaktadir. Esasen, bir orgiit icinde yer alan logolar, torenler, kullanilan dil,
ritiieller, rutinler, semboller, anlatilan Gykiiler, efsaneler ve eserler gibi birgok yolla
tezahiir ettirilirler. Bu nedenle, bir 6rgiit kiiltiiriiniin 6rgiit i¢indeki insanlarin tutum ve
davranislarini belirleyen ortak bir yasanin oldugu sdylenebilir. Temel diizeyde, kiiltiir
“isleri yapma seklimiz” veya “buradaki seyler hakkinda diisinme seklimiz” olarak
tanimlanabilir. Temel 6zellik, kiiltiiriin yeni mensuplara nasil davranacaginin dogru
yolu olarak ogretilmesi ve boylelikle orgiitsel siirekliliginin devam etmesini
saglamaktir. Bu 6zelligi iceren yaygin olarak kabul géren Schein’in kiiltiir tanima:
“Belirli bir grubun, dis uyum ve i¢ entegrasyon problemleriyle basa ¢ikmayi
ogrenmede, kesfettigi veya gelistirdigi ve gecerli olarak kabul edilebilecek kadar iyi
calistigi ve dolayisiyla yeni olarak 6gretilmesi igin temel varsayimlarin modelidir.
Uyeler bu problemlerle ilgili olarak algilamanin, diisinmenin ve hissetmenin dogru

yolu olarak goriiyorlar” (Irani, Beskese ve Love, 2004: 643, 650).

Orgiit kiiltiirii kavramindan ilk kez 1979 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde dile getirilmistir. “Administrative Science Quarterly” dergisinde
Pettigrew tarafindan yayinlanan “On Studying Organizational Cultures” makalesinde
yer alan bir ifade olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alisma Ingiliz yatilh okulunda
yapilan deneysel arastirma calismalartyla ilgili olup, elde edilen verilere gore yapisal
degisikligin yatili okulda varligini siirdiiren g¢okca kiiltiirel yapinin da degismesine
neden oldugu sonucuna ulasilmustir. Orgiit kiiltiirii terimi, 1982°de Peters ve
Waterman tarafindan kaleme almman “In Search of Excellence” isimli eserin

basilmasindan itibaren, iiniversiteler gibi pek ¢ok kurum, kendi kiiltiirlerini anlamak



adima emek sarf etmeye baslayarak daha genis Kitlelere ulasmistir (Caligkan, 2009: 2-
3).

2.3.1. Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Orgiit kiiltiirii iizerine yapilan tanimlar ele alindiginda, hepsinin ortak dzelligi
“bir insan grubu ve onu diger gruplardan ayiran ortak davranissal nitelikler” ile
“gruplarm kaynak kiiltiiriinii meydana getiren etkenler” olarak tespit edilebilecektir
(Baytok, 2006: 14).

e Edgar Schein orgiitsel kiiltiir kavramin1 soyle tanimlar; “Bir grup igerisinde,
i¢sel ve digsal adaptasyon sorunlarina yonelik devraldigi bulup gelistirdigi esas
kavrayis kaliplar1” (Schien, 1992: 17). Schein agisindan bu kavram, “6rgiitiin
dis gevreye uyumu ve i¢ biitiinlesmesi esnasinda karsilastigi ve iyi bir netice
aldigindan gegerli gordiigii, bu sebeple de bunlar1 algilamada, hissetmede ve
diisiinmede en dogru yontem olarak yeni tiyelere aktarilmasi gereken ana

varsayimlar modeli olarak goriilmektedir” (Sirkintioglu, 2011: 30).

e Bir diger orgiit kiltiirii tanimi ise soyledir; “Bir orgiit ya da bir sirket
tiyelerinin ortaklasa paylastiklart ve kabul gordiikleri, onlarmn tutumlarini
sekillendiren ve oOrgiitii karakterize eden, geleneksel hale gelmis, hissetme,
diistinme, tepki verme yontemleri sonucunda gelisen aligkanliklar, degerler,
inanglar, normlardan ve tutumlar meydana gelen temel semboller ve
uygulamalarin tiimiidiir. Ayrica orgiitiin devamliligini ve biiyiimesini saglar ve

basarisinin bilinmeyen sirlarini kapsamaktadir” (Kurt, 2010: 14).

e Bagka bir tanim ise soyledir; “Kolektif anlamlandirmalar, zihnin ortak
programlanmasi, orgiit ¢calisanlara gosterdigi inanglarla ilgili mitler, torenler
ve deger ve semboller biitiinii, ‘Isler burada bdyle yiiriir’ biciminde ifade
edilen yargilar” (Van den Berg, Wilderom, 2004: 570-582).

e Diger bir tanim ise; “Kahramanlar mitler, Sloganlar ve 6ykiiler gibi sembolik
ifadeleri kapsayan baskin ve i¢ tutarliligi bulunan, paylasilan ve birbiriyle
degerler biitiintidir”. (T.J.Peters-R.H. Waterman :1982), (Yahyagil, 2004: 53-
76).

e Diger bir tanim ise; “Giiglii, 6nemli dl¢lide paylasilan temel degerler (core
values) bir orgiit tyelerince paylasilan degerler sistemidir.” (O’Reilly,
Chatman.& Caldwell, 1991), (Spender, 1983), (Yahyagil, 2004: 53-76).



e En son verecegimiz tanim ise sudur; “Kurumun is hayatinda olusturulan,
stirekli ve semboller vasitasi ile aktarilan degerler ve inanglardir” (Kouzes
&Posner, 1995), (Yahyagil, 2004: 53-76).

2.4. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Orgiit kiiltiiriiniin tanimin yaninda bu kavramm sahip oldugu 6zelliklerden de
bahsetmek gerekir. Bu konuda arastirmacilar gesitli listeler olusturmuslardir. Genel
olarak degerlendirmek gerekirse Oncelikle orgiit kiiltiirii 6rgiit biinyesinde faaliyet
gosteren bireylerin birbirleriyle olan iletisimlerinde ortak bir dil kullanmalarini saglar.
Diger bir ifadeyle orgiit icerisindeki iletisimin ne sekilde olacagi orgiit kiiltiiriiniin bir
ozelligi olmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bir diger énemli o6zelligi, orgiit icerisinde
sergilenen davranislar i¢in bazi standartlar olusturuyor olmasidir. Hangi isin, ne
zaman, nasil ve ne standartta yapilacagimnin belirlenmesinde orgiit kiiltiirti belirleyici
bir niteliktedir. Ayrica orgiit kiiltiirii benimsenmesi gereken degerleri de ortaya
koymaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin en &nemli unsurlarindan biri de ortak bir hava
olusturmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin sekillendirdigi hava orgiit igerisinde hissedilir ve

etkilesimler bu havaya uygun bir bi¢imde gergeklestirilir (Minasli, 2012: 38).

Ozdeveci ve Akin (2013) gore orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini su sekilde
siralamak miimkiindiir (Ozdeveci ve Akin, 2013:112-131):

e  Orgiit kiiltiirii ortak bir caba sonucunda olusur.

e Orgiit kiiltiirii degisebilir.

e Kiiltiir bireylere kimlik kazandirir.

e Egitici bir rol oynar.

e  (diil sistemini destekleyici rol oynar.

o Birlikte hareket etmeyi kolaylastirir.

e Orgiit kiiltiirii calisan davraniglarina disiplin saglar.
e  Yazili bir kural degildir.

e  Orgiit ikliminin anlagilmasmni miimkiin kilar.

Orgiit kiiltiirii kurallar1 ve degerleri belirler.

Orgiit kiiltiirii gereksinimleri giderir.



e  Orgiit kiiltiirii tiim iiyeler arasinda paylasilir.
e Orgiit kiiltiirii yonetim felsefesi ortaya koyar.

e Orgiitte yapilabilecek ve yapilamayacak davranislarin neler olduguna agiklik

getirirdir.
2.5. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiiriine dogru ilginin ¢ogalmaya basladig1 1980 ve 1990’11 yillarda,
psikoloji, antropoloji, iletisim, yonetim, sosyoloji vb. gibi farkli farkli disiplinlerden
bilim adamlari, orgiit kiiltiirii terimine dair ¢okga tanim ve agiklamalar yapmislardir.
Bu kavramin neleri kapsayip kapsamadigina, hangi bilim dalinda siniflandirilmasi
gerektigine, nasil yorumlanacagina ve nasil kullanilacagina dair farkli gortisler ileri

stirmiislerdir (Gizir, 2008: 185).

Orgiit kiiltiirii konusuna dair yapilan bilimsel calismalar ele alindiginda,
bazilarinin orgiit kiiltiiriiniin boyutlarin1 tespit etmek iizerine oldugu ve orgiitlerin
kiiltiirel kimlik ve profillerini inceledigi, bazilarmin ise orgiit kiltlirii i¢in 6lgiim
teknikleri tiretip gelistirmeyi ve iyilestirmeyi konu edindigini gérmek miimkiindiir.
Omegin, Edgar Schein (1985) yapmis oldugu calismasinda &rgiit kiiltiiriine ait bircok
ogelerini tanimlamigtir. Hofstede (1980, 1991) ve Trompenaars (1985, 1993) gibi
arastirmacilar ise, farkli iilkelerde yasayan ¢alisanlar lizerinde yapmis olduklari
inceleme ve arastirmalarda, iilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin, ¢alisanlar

tizerindeki etkilerini arastirmis ve orgiit kiiltiirii boyutlarini tespit etmislerdir.

Bu calismada arastirmacilar arasinda daha fazla dikkat ¢eken en 6nemli

siniflandirma, model ve yaklasimlardan izleyen basliklarda bahsedilmektedir.
2.5.1. Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit i¢i iletisim, misyon ve vizyon yayginlastirma ve basari iizerinde olduk¢a
onemli bir goérevi olan orgiit kiiltiirii, yonetim yazin1 alaninda degerini hig
yitirmemistir. Halen {izerinde devam eden ¢ok sayida ¢aligmalar, Kitaplar ve arastirma
yapilmaktadir. Bu konuda literatiirde en ¢ok kabul géren ve kdklesmis model siiphesiz

Edgar Schein’in tavsiye ettigi model olsa gerektir (Schein, 2009: 21).

Schein, temelde orgiit kiiltiiriiniin {i¢ diizeyde arastirabilecegine dikkat ¢eker.

Biitlinli olusturan orgiit kiiltiirii diizeyler asagidaki gibidir:
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e a) Usuller: Orgiit kiiltiiriiniin gdzle goriilebilen diizeyidir.
e Db) Paylasilan Degerler: Orgiit kiiltiiriiniin yar1 goriiniir diizeyidir.
e ) Temel Varsayimlar: Bilingalt1 diinyasi, temel kabuller ve duygular ile

inanclardir.

Gistergeler

ool

Benimsenen

bl

Temel

Sekil 1: Edgar Schein U¢ Katmanl Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Edgar Schein, 2009: 21.

Edgar Schein tarafindan tasarlanan Sekil 1’deki model, orgiitsel kiiltiiriin ana
Ogelerini belirlemis ve bu 6gelerin ana boyutlarin1 ortaya koymustur. Bu ana boyutlar
arasinda karsilikli ve Kalitatif bir iliski oldugu ilk basta goriilebilecektir. Onemli
yapisal degisimlere ulagsmak i¢in, degisimleri degisimin temel varsayimlar diizeyinde

olmasi1 gerekmektedir (Erkmen, 2010: 74).
2.5.2. Peter ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman’in ortak yazarl kitabi olan “Miikemmeli
Arayis” isimli ilk baskisi 1982’de Amerika Birlesik Devletleri’nde yaymlanan bu
eserlerinde Ouchi’den daha da ayrintili bir sekilde orgiit kiiltiirii ile basar1 arasindaki
miinasebeti ele almislardir (Ozkalp ve Kirel 2001:191). Peters ve Waternman’in,
Amerika’daki basarili ve etkili orgiitlerine dair yapmis olduklari incelemelerin
sonuglarma gore, basarmin kiiltiirel deger ve davramislar asagidaki gibidir (Ozkalp ve

Kirel 2001:192):
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Pesin bir hiikiimle eylemden yana tavir tutmak: Yonetici, karar almada siiratli
olmalidir. Kararlar ertelendiginde sonuglar olumsuz ve tehlikeli olabilecektir.

Zira herhangi birisi bu karar1 daha evvel uygulamis olabilir.

Miisterilerle siki iliski olmasi: Miisteriyi ikna etme orgiit kiiltirinin
temellerinden biridir. Zira misteri, triinlere ait kararlarda en iyi kaynagin
kendisidir. Bu sebeple basarili olmak isteyen kuruluslar miisteri merkezli

hareket etmelidir.

Ozgiir fikir, girisimcilik ve yaraticth@ destekleme: Peters ve Waterman
acisindan basariy1 yakalayan orgiitler, yaraticiligi desteklemeli ve biirokrasiyi
azaltmalidir. Bunu uygularken orgiitii kiiciik gruplara ayirarak minimalize
etmeli, bagimsizligi kuvvetlendirmeli, yaraticiligi, fikir hiirriyetini ve riske

girme egilimlerinin arkasinda durmalidir.

Insan etkenini en iyi kullanarak iiretimi ¢ogaltmak: Calisanlar orgiitiin en
onemli ana faktoriidiir. Insan unsurunu en iyi ve en dogru bicimde kullanmak

Orgiitiin basarist i¢in en etkili ve dnemli kosuldur.

Sadece en iyi yapilan ise yonelip, onunla mesgul olmak: Burada kastedilen
uzmanlagsmanin kendisidir. Kisi kendisi i¢in en iyi isi bulmali ve bu iste

basarili olmanin yollarin1 aramalidir.

Yoneticilerin isin yapilisina ve tiim boliimlerine hakim olmali: Birgok yonetici
orgiitiin sadece ekonomik yoniiyle alakadardir. Basarili yoneticiler ise her
boliimle ilgili bilgiye sahip olmali ve her bolimde yapilan isten bilgiye sahip

olmalidir.

Az kurmay, yalin bi¢cim: Az karar organi olan yani daha sade orgiit bigimine
sahip olan orgiiteler digerlerine oranla daha basarili olmaktadir. Islerde ne

kadar pratiklik varsa, basari orani 0 kadar yiiksektir.

Uyumlu, gevsek ve is birlik icinde birbirine bagl bir 6rgiit: Burada bagliliktan
maksat, ¢alisanlarin 6rgiite olan baglhiligidir. Calisanlar birbirlerine giivenerek
orgiitsel degerlerde uzlasmalidir. Diger bir yandan da biirokrasinin azaltilmasi,
kurallarin az ve kolay sayida olmasi diger énemli bir faktordiir. Gevsek bir

yapidan kastedilen ise kurallarin ¢ok siki sekilde olmamasidir.
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2.5.3. Hofstede Modeli

Birgok arastirmacinin ortaya koydugu ideal orgiit kiiltiirii tipine cevap verecek

fazlaca c¢alisma ve aragtirma vardir. Bu ¢alisma ve arastirmalar i¢inde en ¢ok atif

yapilan ¢alismalardan birisi de siiphesiz Hofstede’in analizidir (Lim, 1995: 17).

Tablo 1:Hofstede’in Bes Kiiltiir Boyutu

Kiiltiirel Boyutlar

Olcek Boyutlar:

Gli¢ Mesafesi:

Giictin  toplum  iginde
dagiliminin
uygunluguna  yonelik
inang

Diisiik Giic Mesafesi: Baskin liderlerin ¢alisanlarina
yonelik gereginden fazla giice sahip olmasinin gerekli

olmadigia yonelik inang. Ornekler: Danimarka,
Avusturya, Isveg, Irlanda, Norveg.
Yiksek  Gilig  Mesafesi:  Liderin  ¢alisanlariyla

kiyaslandiginda o6nemli oranda giice sahip olmasi
gerekliligine yonelik inang. Ornekler: Malezya, Meksika,
Suudi Arabistan

Belirsizlikten Kaginma:
Belirsizlik seviyesinin,
hos goriile bilirligi ve
bu seviyenin normlar
olusturmaya etkisi

Diisiik Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlik igin hosgorti,
belirsizligi sinirlamak igin mevcut kurallara az ihtiyag
duyulmasi. Ornekler: Ingiltere, Danimarka, Singapur,
Jamaika ve Isvec.

Yiksek Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlige Kkarsi
hosgoriistizliik, belirsizligi smirlamak igin ¢ok fazla
kurala ihtiya¢c duyulmakta. Ornekler: Japonya, Fransa,
Yunanistan, Portekiz, Uruguay ve Ispanya.

Kolektivizm ve
Bireycilik: Bireysel ve
grup cikarlarinin goreli
Onemi.

Kolektivizm: Grup ¢ikarlar1 geneli itibariyle bireysel
menfaatlere gore oncelikli olmasi. Ornekler: Pakistan,
Japonya, Kore, Latin Amerika.

Bireycilik:  Bireysel —menfaatlerin  genelde  grup
menfaatlerinin 6niinde olmasi. Ornekler: Amerika,
Avustralya, Ingiltere, Hollanda, Italya, Iskandinav
Ulkeleri.

Disillik-Erillik:  Yasam
kalitesi ve mal varhgi,

Disillik: Giiglii sosyal iliskilerin, yasam kalitesinin ve
digerlerinin  zenginliginin deger gdrmesi. Ornekler:

gibi konularda | Kostarika, Isveg, Norveg ve Hollanda.

atilganlik ve | Erillik: Mal varligi, para ve kisisel amaglarin deger
edilginligin karst | vermesi. Ornekler: Italya, Japonya, Avusturya, Isvigre
karsiya gelmesi. Meksika.

Kisa Donem-Uzun | Kisa Donem Yonelimi: Ge¢mis ve simdiki zaman
Dénem Yonelimi: | yonelimi. Gelenekler ve toplumsal zorunluluklar deger

iligkilere, is, yasam ve
bakis agis1

gorme. Ornekler: Rusya, Nijerya, Pakistan, Filipinler.

Uzun Doénem Yonelimi: Gelecek yonelimidir. Kendini
adama, caliskanhik ve tasarruf deger gorme. Ornekler:
Kore, Japonya, Brezilya, Cin.

Kaynak: Steers, Sanchez, Nardon, 2010: 413
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2.5.4 Ouchi W.G. Modeli

Ouchi William, “Z” kiltira modelinde katilimci bir yapiya sahip olan
Amerikan yonetim seklini Japon modeli ile bir arada degerlendirerek yeni bir
yaklasim ortaya koymustur. Gliniimiizde pek ¢ok Amerikan orgiitleri, isletmelerinde
bazi yapisal degisikliklere gitmis ve Japon orgiitlerinin birtakim kiiltiir 6zelliklerini
kendilerine uygulamaya calismaktadir. Bunu yapmalarinin temel amaci, siiphesiz
Japon orgiitlerinin, Amerikan Orgiitlerine nispeten bireylerden daha fazla verim
alabilmeleri seklinde disiiniilebilir. “Z” kiiltiiri modelinde, Japon kiiltiirii 6rneginde
oldugu sekliyle uzun donemli istihdama 6zen gosterilmektedir. Kararlar alinmasi
hususunda katilimcilik da yine bu kiiltiirde 6n plana ¢ikan hususlarindan birisidir.
Amerikan tarzina adapte edilen “Z” kiltiri tipinde, bi¢imsel olmayan kontrol
sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu kiiltiirde, dikey ve yatay rotasyon sistemleri
uygulanmustir. Fakat uygulanan bu sistem, Japonlarda oldugu gibi tiim departmanlar
arasi iligkilerde degil, sadece teknik veyahut idari depertmanlar i¢inde olmaktadir. Bu
modelde ise personel ile ailesi ikisi bir arada degerlendirilmektedir. Boylece
calisanlarinin orgiite olan katki orani ve bagliliklar1 arttirillmaktadir. Asagida verilen

Tablo 2’de ii¢ kiiltiiriin degerleri kiyaslanarak gosterilmistir (Eren, 2008: 160).

Tablo 2: Ouchi’nin Z Tipi Orgiitii

A tipi orgiit J tipi orgiit

1- Kisa donem istihdam. 1- Hayat boyu istihdam

2- Kisisel kararlar verme. 2- Kolektif kararlar verme.

3-Kisisel sorumluluk. 3- Kolektif sorumluluk.

4- Kisa donem degerleme ve terfi. 4- Yavas yavas degerleme ve terfi.
5-Bilimsel bilinen kontrol mekanizmalar1 | 5- Belirlenmeyen kontrol mekanizmalari
6- Belirlenmis meslek. 6- Belirlenmemis meslek.

Ouchi’nin( Z) Tipi Orgiitii

1-Uzun donem istindam.

2-Kolektif kararlar verme.

3-Kolektif sorumluluk.

4-Yavas yavas degerleme ve terfi.

5- Belirlenmeyen bi¢imsel kontrol fakat belirli bigimsel araliklarla

6- Orta derecede belirlenmis meslek.

Kaynak: Hatipoglu, 1986:146.

14




2.5.5. Harrison ve Handy Simiflandirmasi

Orgiit kiiltiiriiniin siniflara ayrilmasma dair ilk 6nemli arastirmalardan bir
digeri de 1978 yilinda Handy tarafindan yapilmistir. Onun tarafindan ortaya konulan
caligmalar, 1972 yillarindaki Yunan Mitolojisinden faydalanan Amerikali sosyal
psikolog Harrison’un yapmis oldugu arastirmalara dayandigi diistintilmektedir
(Unutkan, 1995: 57). Handy orgiit kiiltiirtini, orgiit ¢alisma sekillerini, Orgiit
tiyelerinin  davraniglarini  ve diisiincelerini  belirleyen kurallar sistemi olarak
degerlendirmektedir. Harrison ve Handy, orgiit kiltiiriinii merkezilesme ve

formalizasyon derecelerine gore incelemektedir.

e Gii¢ Kiiltiirii: Gii¢ kiiltiriinde gii¢, ya tek bir kisinin elinde ya da onun

glivenini kazanan g¢evresinde bulunmaktadir. Giig, bilingli bir sekilde giiciin
gercek sahibi/sahiplerince isin uzmanlaria paylastirilmakta, nerdeyse biitiin
kararlar Ustiin giicii elinde bulunduranlarca alinmakta, digerlerinin fikirlerine
neredeyse hic Onem verilmemektedir. Ust diizey yoneticilerin giivenini
kazanan kimseler, karar almalari esnasinda ve uygulamalarinda oldukga
serbest davranabilmektedirler. Bu tarz kiiltir modelinde “merkezilesme” ¢ok
fazla, formalizasyon ise diisiiktiir. Cok az rol modeli, biirokrasi ve prosediirel
isler bulunmaktadir. Denetimler ise merkeze ¢agirma veya merkez tarafindan
gorevlendirilen  yetkililer  araciligiyla  gergeklestirilir. ~ Orgiit  igi
miikafatlandirmanin yetkisi giiciin ana kaynag: tarafindan belirlenmektedir
(Sigman, 2004: 142).
Handy, bu tarz kiiltiir modelindeki lideri, 6riimcek aginin ortasinda bulunan ve
bu agm asil sahibi olan &riimcege benzetmektedir. Onemli olan unsur, etkiyi
ve giicii simgeleyen oriimcegi c¢evreleyen daireyi olusturan gizgilerdir. Giig
kiiltiiriiniin baskin oldugu bu tarz 6rgiitlerin, hizli hareket etme ve tehlikeyi
hizlica savusturma Ozelliklerine sahiptir. Az biirokratik, hizli rekabet etme
ozellikli ve tiimiiyle merkezi giice riayet eder, ancak orgiit biiytidiikce
yonetimde zorluklarin arttigt bir yapilari bulunmaktadir. Gii¢ kiiltiiriine
ozellikle kigiik orgiitlerde ve askeri birliklerde rastlanmaktadir. Bu tarz
kiiltiirtin baskin oldugu orgiitlerde, orta seviyede bulunan yoneticiler igerisinde
is degistirme orani gereginde fazladir. Zira orta seviye yoneticiler tarafindan
uygulanan faaliyetler, onlar1 tatmin edecek seviyede degildir (Handy, 1996: 15
—16).
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Rol Kiiltiirii: Rol kiiltiiriinde, iscilerin sorumluluklar1 biitiin ayrintilart ile
belirlenmektedir. Bu nedenle formiillesmenin ¢ok fazla oldugu ve merkezi
olarak idare edilen biirokratik bir kiiltiir olarak degerlendirilmektedir. Ayrintili
is tanimlari, hiyerarsik diizenlemeler, kat1 bir sekilde belirlenmis orgiitsel
roller, uzmanlagsma, zaman ve hareket etiitleriyle bilimsel yonetim bu kiiltiiriin
Ozellikleridir. Otorite, biirokrasi ve hiyerarsi iliskileri belirleyen unsurlardir.
Yetki yoneticilerde ve kismen de uzmanliklarda bulunmaktadir. Bu kiiltiirde
rol ve is tanimlamasi, 0 isi yapan bireylerden daha 6nemli goriilmektedir.
Kisisel giic ve beceriler hos goriilmemekte ancak uzmanlik ve deneyim
giicline sadece gerektiginde onem verilmektedir. Degisimlere ¢ok yavas uyum
saglandigindan ve fyeler giivenligi degisime tercih ettiklerinden dolayz,
degisimin az oldugu monopol veya oligopol piyasalarda uygun sonuglar
alinmaktadir. Bu kiiltiirin etkinligi, is gorenlerin kisiliklerinden ziyade,
sorumluluklar ve is boliimiiniin rasyonelligine baghdir (Handy, 1996: 17-18).
Gorev Kiiltiirii: Bu model, orgiitsel hedeflerin 6nem arz ettigi gorev ve is
odakli orgiitlerdir. Orgiitte 6nem olan ise, drgiitsel amaglarm ifas1 ve islerin
yapilmasidir. Giiclin ¢ikig noktasi ise uzmanliktir. Kolye bir 6rgiit modeli ve
yetki aktarimlari bulunmaktadir. Belirli amaglarla gruplar, gorev giicleri
yaratilabilir veya proje takimlari, tekrar yapilabilir, dagitilabilir. Bu nedenle
boyle bir kiiltiir, esneklik gereksiniminin fazla oldugu kesimlerde etkinlikte
bulunan isletmeler igin uygundur. Fakat bu kiiltirde kontrol giictiir. Statii ve
kidem yerine yetenekler 6n planda bulunmaktadir (Yildirim, 2012: 37).

Birey Kiiltiirii: Uzman bireylerin taleplerini yerine getirmek igin
yerlestirildikleri orgiitlerde uygulanmaktadir. Bireyleri beraber tutan unsur
ortak saygidir. Amag ve sevgi de buna dahil edilebilir. Boyle bir kiiltiirde en
onemli olan husus ise, orgiit iiyeleri tatmin olmasi ile bu tiyelerin ihtiyaglarinim
giderilmesidir. Diger kiiltiirlerin aksine bireysel kiiltiiriin odak noktas1 olarak
bireydir. Orgiit icinde ¢alisanlar kendi planlarmi kendileri yapacak kadar
serbestiye sahip bulunmaktadirlar. Yoneticiler isten terfi, ¢ikarma ve segim
gibi konularda etkin degillerdir. Bu gorevler, ¢alisanlarin olusturdugu gruplar
tarafindan yiiriitiilmektedir (Handy, 1996: 25-26).
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2.5.6. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy, ¢evrenin miiphemligi ile herhangi bir kararin basarisina dair
cevreden geri besleme alma hizi arasindaki iligskiyi ortaya koyarak dort farkli kiiltiir
modeli ortaya koymustur. Buna gore, ortaya ¢ikan ve Tablo 3’de gosterilen kiiltiir
modelleri izah edilecektir (Eren, 2008: 152).

Tablo 3: Deal ve Kennedy’nin ve Orgiit Kiiltiirleri modeli

Hizli Yavas
Yiiksek risk kararlari Sert erkek, film, maco | Orgiitiinii iizerine iddiaya
kiiltiir yapi, reklam | gir kiiltiiri sermaye yogun
sektorleri, kozmetik. projeler yenilik projeleri,
aragtirma, uzay, gelistirme,
havacilik.
Diistik risk kararlar Cok c¢alis, sert oyna | Siireg kiltiirii
kiltirt moda, pazarlama, | hiikkiimet, kamu hizmetleri,
elektronik sektorler | finansal hizmetler, sigorta.
tiikketici Uriinleri.

Kaynak : Ozcan, 2011: 34

Yiiksek Risk / Hizhh Geri Besleme Kiiltiirii (Sert Adam/Maco Kiiltiirii):
Daha fazla spor ile ilgili orgiitler, emniyet orgiitlerinde ve askeri orgiitlerde goriiliir.
Bu tarz kiiltir modeli, yiiksek risk alan ve cabuk geri besleme ve kararlari yerine
getiren calisanlarca alinan kararlarin dogrulugu konusunda fazla diisiinme vakti

bulunmayan yapilarda gériilmektedir (Uzungarsili, 2001: 30).

Diisiik Risk / Hizh Geri Besleme (Cok Cahs/ Iyi Oyna): Bu kiiltiir
modelinin nitelikleri, hizli geri besleme ve diisiik riskli kararlardir. En 6nemle degeri,
miisteriler ve miisterilerin talepleridir. Mesesa: Bir lokanta isletmecisi, ¢ok az bir
yatirmm ile isletmeyi kurmakta ve kisa bir siirede yaptigi isin ve ortaya koydugu
yeniliklerin sonuglarini bilmektedir ( Uzuncarsili, 2001: 31).

Yiiksek Risk / Yavas Geri Besleme (Kurumun Icin Iddia Et): Geri bildirim
hizi diisik ve cevresel riski yiiksek olan kiiltir modelidir. Baz1 orgiitler, biiyiik
yatirimlarla gerektiren cevrelerde is birliginde bulunurlar. Bu modelde, yatirimin
bagarili m1 basarisiz m1 oldugunu 6grenmek icin uzun yillar beklemek gerekir. Petrol
ile uzay endiistrisi buna 6rnek teskil eder (Eren, 2008: 135). Bu kiiltiirlerde, alinan
kararlarin uygulamasi uzun vakitlidir. Basar1 elde etmek igin ise riske katlanmayi
goze almak gerekir. Sabirli, teknik ve bilimsel zekaya sahip, yenilik ve kesiflerden

biiyiik haz ve heyecan duyan, ekip ¢alismasi yapabilen iddiali yoneticiler ve galisanlar
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gerekir. Belirli bir calisma sistemi bulunmamaktadir. insanlar her an isyerinde
caligabilirler. Biirokratik prensipler ve orgiit i¢in siki yiikiimliliikler ve kurallar ve
bagliliklar teknik yaraticiligi ve uzmanligi azaltabilmektedir. Bu nedenle, meslektaslik
iligkileri serbesttir, teknik konular1 diisiinme ve goériisme zorunlulugu vardir ve bu
tesvik edilir (Eren, 2008: 135).

Diisiik Risk /Yavas Geri Besleme (Siire¢ Kiiltiirii): Cevresel miiphemlik
riski az olan ve Kararlar igin ¢evreden geri beslemenin yavas oldugu orgiitlerin
kiltiridir. Calisma sonuglarinin 6lgme ve degerlendirmesi oldukga zahmetlidir. Bu
sebepten c¢alisanlar isin uygulanmasina ve Xkararlarin alinmasinda neyin etkili
olduguna odaklanirlar. Burada is verenin yahut idarenin basinda bulunanin, isin nasil
uygulanacagina dair verdigi talimatlara biiyiik 6nem verilir ve bu talimatlar izlenir. Bu
tir kiiltiire sahip orgiitler 6rnek olarak, sigorta sirketleri, bankalar, kamu isletmeleri ve
finansal hizmet isletmeleri verilebilir. Bu kiiltir modelinde ayrintiya ve kagit
calismalarina olduk¢a dikkat edilir. Biitiinciilliik, rutin, uygunluk, standartlar

onemlidir. Buna tarz kiiltiire, biirokrasi kiiltiirii de denir (Eren, 2008: 155).
2.5.7. Miles ve Snow Modeli

Orgiitler yillar boyunca siire gelen yapilar1 ve degerleri ile bir gelenege ve
aligkanliga sahip olurlar. Snow ve Miles orgiitlerin gelenek ve alisgkanliklarindan
olusan bu 6zelliklerini farkli dort kiiltiir grubunda simiflamaktadir (Eren, 2008: 104-
105):

Bu dort farkli kiiltiir tipi su sekilde siralanabilir (Biite, 2018: 65):

e Koruyucu Kiiltiir Tipi: Orgiit, inanclara ve muhafazakar degerlere sahiptir.
Bu nedenle, en az diisiik risk stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler daimi
olarak giivenli pazarlarda faaliyet yapmaya dikkat etmektedir.

o Gelistirici Kiiltiir Tipi: Bu tipi orgiitler, gelenekselci degil yenilik¢idir. Bu
kiiltir modelinin ¢izgisini sahip Orgiitlerin yoneticileri, daima yeni iiriinler
tiretmeye ve yeni piyasalara dahil olmaya meyillidir ve riske girmekten asla
kaginmazlar.

e Analizci Kiiltiir: Bu tarz orgiitlerde denge ve degisim bir aradadir. Bu
stratejilerde denge daha 6n plandadir. Bu sebeple yoneticilerde gegmisten
gelecege dogru planlayict tutumun yani sira faaliyetleri rakiplerin

faaliyetlerine uyarlayici bir degisim de 6ngorilmektedir.
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e Tepki Verici Kiiltiir Tipi: Bu tarz orgiitlerde degisim baskilari ¢evreden ve
rakiplerden gelmektedir. Yoneticilerin etkili bicimde cevap verebilme yetisi

neredeyse bulunmamaktadir.
2.5.8. Quinn ve Cameron Modeli

Rekabetgi degerlerden hareket ederek klan tipi kiiltiir, pazar, hiyerarsi ve
adokrasi olmak iizere, toplamda dort ayri kiiltiir tipi seklinde tanimlanmistir (Iscan ve
Timuroglu 2007:123):

e Klan Kiiltiirii: Pazar kiiltiiri degerlerin aksine degerleri bulunan kiiltiir
modelidir. Bu tarz kiiltiirdeki orgiitiin 6zellikleri sadakat, ¢alisma tarzi, aile
bilinci ve liderlik vb.dir. Bu degerler, kazanglar veya pazar payindan daha da
onem arz eder. Bu kiiltiiriin baskin oldugu orgiitler, genis ve biiyiik bir aile
gibidir. Ortak degerlerin boliisiilmesi, ¢alisanlarin dahli, takim ¢alismasi, birlik
hissiyati, 1 ylikiimliiliigiine sahip olanlar1 orgiitle biitiinlesmesi ve ¢alisanlarin

kendilerini gelistirmeleri 6zendirilir ve tavsiye edilir.

e Hiyerarsi Kiiltiirii: Bu tarz kiiltiirde, diizen ve kurallar en 6ncelikli olandir.
Biitiin faaliyetlerde, gozetim, yonlendirme, degerlendirme vardir. Onderleri
koordine edendir. Ve bu onderin diger bir Ozelligi geleneksel yonetici

ozelliklerine sahip olmasidir.

e Adokrasi Kiiltiirii: Bu tarz kiiltiir modelinde ise orgiit 6zelligi yaraticiliga,
girisimcilige ve uyum saglamaya dair bir niteligi haizdir. Basar1 i¢in devamli
yeni arayislari ve hedefleri bulunmaktadir. Amag¢ ise kaynak bulmadir,
biiyiime ise diger bir hedeftir. Onderleri ise girisimci olmay1 sever, risk

almaktan kagcinmaz.

e Pazar Kiiltiirii: Bu tarz kiiltiirde, en iist hedefleri basararak rekabet {istiinligii
elde edilmeye calisilir. Liderler, tamamen basar: ve karar merkezlidir. Amag

pazarda diger rakipleri birakmak, tekeli elinde tutmaktir.
2.5.9. Wallace Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Wallach (1983), orgiit kiiltlirinii yenilik¢i kiiltiir, biirokratik kiiltiir ve

destekleyici kiiltiir olmak tizere ti¢ alt baslikta incelemistir:

Yenilikci Kiiltiir: Bu tarz bir kiiltiirde, heyecan, degisim, girisimcilik ve

dinamizm gibi degerler bulunmaktadir. Yenilik¢i kiiltir modelini benimseyen
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orgiitlerin yoneticileri, yeni pazarlara yonelik girisimcilik taraflar1 vardir. Ayni
zamanda bu liderler yeni {irinler ortaya koymadan hoslanirlar ve risk almaktan
kaginmazlar. “Bu orgiitlerde (adem-i) merkeziyetci yapr goriiliir” (Wallach, E. 1983:
35). Bu orgiitler, yenliklere aciktir ve yoneticiler siirekli yeni firsatlar pesinde
kosmayr yegler. Boylelikle strateji ve yapilarinda degisim  yaratmayi
amaglamaktadirlar (Mural, 1998: 93; Eren, 2008: 157). Arzulu ve girisimci bireyler,
bu tarz ortamlarda gelisirler (Wallach, 1983: 32).

Biirokratik Kiiltiir: Bu tarz kiiltiirde, kontrol, gii¢, sorumluluk ve otorite
belirtilmekte ve sistematik bir yap1 ve formalite ¢cevgevesinde konumlandirilmaktadir.
Rol kiiltiri mantik ve rasyonellikle ¢alisan, biirokratik orgiitiin bir diger adidir.
“Klasik biirokrasi” olarak nitelendirilen rol kiiltiiriine sahip orgiitlerde rasyonel ve
yasal yapilanmalar s6z konusudur (Sonmez, 2006: 87). Bu kiiltiir modeli, istikrarli
pazarda bulunan orgiitler i¢in birebirdir. Ayrica bu kiiltiir modelinde, yaratic1 bireyleri
kendi i¢inde ¢alistirmaktan kaginir (Wallach, 1983: 32).

Biirokratik kiiltiir, anlayis kariyeri acisindan “kapali kariyer” modelini
benimser. Orgiitte yeri bosalan yerlere ancak &rgiit icinde bulunan iiyeler atanabilir.
Ve yine bununla paralel olarak disaridan ¢alisanlarin bu 6rgiite alinmasina pek az
olanak saglanir. Calisanlarin orgiitte kademe atlamalari, isteki basarilarindan ziyade

calisma Kkariyerlerindeki kidemleri sebebiyledir (Eren, 2008:231).

Destekleyici Kiiltiir: Bu tarz kiiltiir modelinde, genis ve biiyiik bir aileyle
uyumlu irtibatlarin olmasi ve insani degerlerin 6ne ¢ikmasi odak noktasidir. Bu
baglamda “destekleyici kiiltiirler, ¢alisanlarin birbirlerinden 6grenebilecekleri sicak
bir aile ¢evresine sahip olmalari, isbirlik¢i ve iligki yonelimli olmalar1 ile karakterize
edilir’ (Wallach, 1983: 33). Destekleyici kiiltiirlerde 6zellikle ¢alisanin ve Orgiit
liderlerinin digerlerine giivendigi, calisanlarin islerine ve birbirlerine dair nerede
olduklarin1 bildigi ve bunun sonucunda da endise ve merak ¢abalarini harcamadiklari,
yoneticilerin ¢alisanlarin1  gelistirmek adina kendilerinin - sorumlu oldugunu

diistindiigii bir 6rgiit ortamudir ( leibowitz , Farren ve Kaye, 1986: 48).
Calismanin arastirma boliimiinde bu siniflandirma benimsenmistir.
2.6. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Orgiit kiiltiirii, birbiriyle iliskisi olan birgok 6geden meydana gelmektedir ve

bu 6geler bir araya gelerek karmasik bir biitiin olan kiiltiirii olusturur. Bu nedenle tiim
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bu o6gelere ¢alismada deginilmeyecek sadece temel kabul edilen 6gelerden

bahsedilecektir.

Thomas Kuhn, “The Structure of Scientific Revolutions™ adli eserinin arapca
baskisinda orgiitlere kiiltiirlerini anlamak igin bir model sunmaktadir (Kuhn, 1996:
126):

e Bir topluluk hangi sembolik genellemelere ve varsayimlara sahiptir,

e (Calisanlar hangi modele inanmaktadir, kabul edilebilir problemler, ¢6ziimler
ve agiklamalar nelerdir ve gesitli problemler ne kadar onemlidir, hangi

analojiler ve metaforlar kullanilmaktadir,

e Bireysel ve grup farkliliklar1 olmasina ragmen toplulugun paylastigi ortak

degerler nelerdir,

e Bu orgiitte nasil calisildigimi anlatmak i¢in kullanilan ornekler, anlatilan

hikayeler nelerdir, bu toplulukta bilgi nerede gizlidir.

Bu kendini degerlendirme modeli, orgiitler i¢in goriinmez olani goriiniir

yapmaktadir.

Schein orgiit kiiltirii 6gelerinin neler oldugunu ortaya g¢ikarmak igin orgiit
calisanlarina, orgiit kiiltiiriiniin 6gelerinin neler olduguyla ilgili sorular yoneltmis ve

su cevaplart almistir (Schein, 1992: 8):

e Insanlarin etkilesimde bulunurken gézlemlenebilen olagan davranislari;
kullandiklar1 dil, gelistirdikleri gelenekler, bir¢ok durumda kullandiklari

ritieller.
e Grup normlart; ¢alisan bir grupta olusan igsel standartlar ve degerler.

e [lham alinan degerler; “iiriin kalitesi” ya da “fiyatta liderlik” gibi grubun

basarmaya ¢alistig1, vurgulanan, herkese iletilmis prensipler ve degerler.

e Resmi felsefesi; grubun ortaklara, calisanlara, tiiketicilere karsi eylemlerine
rehberlik eden genis politikalar ve ideolojik prensiplerdir. Ornegin: Hewlett-
Packard’ in “HP Way” i gibi.

e Oyunun kurallari; orgiite yeni katilanlarin, kabul edilmis bir 6rgiit tiyesi olmak

icin 6grenmesi gereken igsel kurallar.
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e Iklim; fiziksel cevre tarafindan gruba aktarilan duygu ve orgiit iiyelerinin

birbirleriyle, tiiketicilerle ve digerleri ile iliski kurma yolu.

e Gizli kalmis vasiflar; grup iyelerinin belirli bir goérevi yerine getirirken
gosterdigi 6zel yetkinlikler, yazili olarak vurgulanmaksizin nesilden nesile

belli seyleri aktarma yetenegi.

e Diisiinme aliskanliklari, zihni modeller ve/ veya dilsel paradigmalar; grup
tarafindan kullanilan, algilara, diisiincelere ve dile rehberlik eden ortak
paylasilan biligsel ¢ergeveler. Bunlar yeni iiyelere erken sosyallesme siirecinde
ogretilir.

e Paylasilan anlamlar; grup tyelerinin karsilikli iliskileri sonucunda yaratilan,

ortaya ¢ikmis anlamalar.

o “Kok metaforlar” ya da entegre edilmis semboller; grup tarafindan bilingli
veya bilingsiz olarak anlamlandirilmis fakat yapi, ofis tasarimi ve diger
materyallerde gizli olarak var olan, grubun kendisini karakterize etmek igin

gelistirdigi diistinceler, duygular ve imajlardir.

Yukarida belirtilen tiim 6geler 6rgiit kiiltiirtiniin bir yoniinii agiklamaktadir,
fakat bu yoniiyle orgiit kiiltiirii 6gelerini ortaya koymada yetersiz kalmaktadir.
Kiiltiirel unsurlar, daha 6nce denenmis ve igsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlari

karsisinda 1yi ¢aligsmis ve basarili sonuglarin elde edildigi faktorlerden olusur.

Calismamizin bundan sonraki kisminda orgiit kiiltiirii 6geleri ilgili basliklara

ayrilarak daha detayl bir sekilde anlatilacaktir.
2.6.1. Degerler, inanclar ve Normlar

Degerler, “belirli bir insan grubunun varolusunu devam ettirebilmek i¢in, bu
grubun iiyelerince dogrulugundan siiphe duyulmayan ve grup tiyelerinin maneviyatini

yansitan inaniglar ve temel alinan ilkelerdir” (Demirci ve Aydemir, 2006: 312).

Orgiit lideri, 6rgiitiin mihenk tasin1 olusturan degerleri ¢alisanlara bildirir.
Bu bildirim orgiitiin felsefesi, temel ilkeleri yahut 6rgiit vizyonu olarak isimlendirilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 52). Ote yandan bu degerler sadece prensip ile felsefe
olarak degil, bazen de o6rgiitiin sembollerinde ve logolarina da islenebilir (Erkmen,
2010: 49).
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Degerler orgiitlerde neyin o6nemli olup olmadigini belirlerken, O6rgiitiin
ulasmayr amagcladigi standartlara ve noktaya isaret eder. Ameri Birlesik
Devletlerin’de seksen kadar sirketin orgiit kiltiirtinii inceleyen bir bilim adamu,
basarili kabul edilebilecek orgiitlerin degerlere verdigi énemin, bu sirketlerin ortak

ozelligi oldugunu tespit etmistir (Kozlu ,1988, 61).

Is yapis seklini kendisine siiphe gotiirmeyen bir bicimde ortaya koyan bir
felsefesi ve temel ilkeleri vardir. Ust yonetim kadrosu, orgiit degerlerini calisanlarin
tamamina bildirmeye 6zen gosterirken, ayni sekilde zaman zaman degisen ekonomik
ve politik kurallara uygun bigimde bu degerleri gerektiginde yenilemekten kaginmaz.
Orgiitiin en istiinden en altina degin, c¢alisanlarin tamami bu degerleri bilip

paylagmaktadirlar.

Normlar, calisanlarin ne tiir davraniglarinin kabul goriip ve ne tiir davranislarin
da kabul edilmeyecegine dair genel bir izlenim vermektedir. Yani normlar su sekilde
tanimlanabilir: Orgiit iginde uyulmas: gereken kurallar biitiinii (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008: 318). Mesela “6gle yemegi arasina ¢iktiginda 1 saatten daha fazla zaman
gecirme” veya “aylik raporlar1 atarken mutlaka CEO’yu e-posta akigina ekle” gibi
ortaya c¢ikan ve konusulan normlar, sirketin genel kurallar1 ile ilgili herkese ipucu
verir. Insanlarin kisisel 6zellikleri ile daha kapsamli olan kiiltiirel degerlerin bir
biresim diyebilecegimiz inanclar, insanlarin hayati veya orgiit i¢indeki olaylar1 nasil

algiladigini anlatir (Berberoglu, 1990: 153).
2.6.2. Kahramanlar, Hikayeler ve Adetler

Tim orgiitlerde kendisi 6rnek kabul edilen kahramanlar mevcuttur. Genelde
bu kahramanlar 6rgiit {ist yonetimi tarafindan belirlenir. Y6netimin amaci, kahraman
haline getirdikleri bu kisileri, orgiit tiyelerine 6rnek olmasini istemeleridir. Bu
kahramanlarin 6zellikleri genelde ¢aliskan, 6rgiitiin vizyonuna uygun hareket eden ve
orgiitiin vizyonunu temsil eden kisiler olmasidir. Kahramanlar, 6rgiitiin soyut olan
degerlerini somutlastirir, ayn1 sekilde onlar orgiitiin tiyeleri i¢in birer rol modelidir.
Orgiit igindekiler kahramanin ¢alisma seklini kendine prensip edinip, ona benzemeyi
amagclarlar. Ayrica bu kahramana kolaylikla da ulasma imkanlar1 vardir. (Ozkalp ve
Kirel, 2001: 171). Mesela, teknoloji orgiitii olan Apple’in kahramani Steve Jobs’tur.
Jobs, caligkan bir kisiye, yenilik¢i, inatgr ve en iyiye ulasma, icat etme vb.
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yontemleriyle 6rnek teskil eder. Ayrica, Samsung’un kurucusu olan Ho Byung Chul
Lee de buna 6rnek gosterilebilir (Swedan, 2016:4).

Bir orgiitin uzun soluklu hayatta kalabilmesi, hikayelere baghdir. Zira
hikayelerin 6zelliklerinden biri, 6rgiitiin degerlerinin bir sonraki nesile aktarilmasidir.
Hikayelerin gercekle olan iliskisi bir nemi yoktur (Erkmen, 2010: 67). Onemli olan
sey, bir sonraki nesile aktarilan orgiitiin temel degerlerinin ne kadar is gordigi
meselesidir. Orgiit calisanlar, énceden kendilerine aktarilan hikayeler ile &rgiitiin
kiiltiirel degerlerini bilir. Bu tarz hikayeler farkli tiirlerde olabilir; mesela, orgiitiin
kurulma, isten ¢ikarilma, bir Kriz aninda orgiitiin bu duruma verdigi reaksiyonun ihlal
eden bir kural sonucunda ¢alisanin basina gelenin neler oldugu hikayesi. Calisanlar bu
tarz hikayeleri konusup iizerine diisiindiik¢e, hikaye ¢ikarimlarindan olan norm ve
temel degerleri daha iyi bilirler. Boylece bilinmesi gereken 6gelerin zihinlerde daimi
sekilde kalic1 olmasi saglanir (Ozkalp, Kirel, 2001: 170).

Adetler ise genelde yazili olmamalarina ragmen Orgiit icinde siirekli
tekrarlanan ve calisanlarint islerin nasil yapildigina veya temel degerlere dair
aciklamalar getiren eylemlerdir. Mesela “Baz1 orgiitlerin giintin belirli bir vaktinde
vermis olduklari kahve molasi gibi bir adet. Bazen ise kahvenin sirali olarak
pisirilmesi Ve is arkadaslarina gotiirmesi gibi adetler de olabilir’ (Acarol, 2018: 13).
Iste bu tarz Aadetler, calisanlarn ekip ruhunu ve is yerine olan aidiyetlerini
kuvvetlendirir. Bunun disinda orgiit liyelerinin dogum giinii kutlamalar ile diizenli
olarak hali sahaya gitme vb. sportif faaliyetleri de bu tarz adetlere giizel birer 6rnektir.
Orgiit bu tiir faaliyetler ile degerlerini ve ydntemlerini bir Adet haline getirir ve

oOrgiitlin iiyeleri buna dair davranmaya baslar (Acarol, 2018: 13).
2.6.3. Dil ve Semboller

Dil, kiiltiiriin ve toplum i¢i sembollerin en 6nemli pargalarindan birisidir. Her
memleketin nasil bir dili varsa, ayn1 sekilde her orgiitiin de birer dili vardir. Bu dili en
iyi anlayabilenler ve kullanabilenler, yine bu &rgiitiin iiyeleridir. Orgiit {iyelerinin bu
dili 6grenmesi, bu kiiltiirti kabul ettiklerinin bir gostergesidir. Boylece onlar, kiiltiiriin
korunmasina da yardimei olmaktadirlar. Orgiit iiyeleri arasinda paylasilan bu ortak

dil, grup kimligi kazandirir ve is gorenlere bir topluluk olduklart hissini verir.

Orgiitler, dil Kkiiltiiriin desteklenmesine yardim eder. Nitekim bunu alt

birimlerinin islerini ve terminolojilerini tanimlamak i¢in yaparlar. Kendilerine ait
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orgiitsel ve o kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan dil, ortak bir faktor olarak
hizmet eder (Terzi, 2000: 56).

Orgiitte kullamlan bu dil, kiiltiirii yansitan sézel sembollerin toplamidir
(Erkmen, 2010: 69). Mesela bir orgiitiin biitiin calisanlarinin erkekler oldugunu
diistintiliirse, erkeklere has birtakim terimlerin bu o6rgiitte hakim dil olacagi

gorilecektir.

Orgiit tarafinca kullamilan dille beraber semboller, érgiit kiiltiirii pekistirmeye
yarar. Liderlerin nasil giyindigi, orgiit binasmnin sekli, orgiitiin logosu, kullanilan
mobilyalar ve diger bir¢ok sey bu sembollere ornek olarak gosterilebilir. Bu
semboller, orgiit ¢alisanlari agisindan neyin ve kimin énemli oldugunu belirtir (Tas,
1999: 22). “Bazen orgiite yeni katilan tist diizey bir yoneticiye 6zel ve digerlerinden
farkli bir odanin verilmesi, diger ¢alisanlar arasinda bir karsilik bulur ve o yoneticinin
ozel oldugu izlenimi uyandirir. Aslinda bakilirsa, ise yeni katilan kisiye, 6zel odanin
verilmesi o sirada 0 odanin miisait olmasindan kaynaklanabilir” (Thomset, 1996: 37).
Bu sebeple liderler, ilk bakista 6nemli goriinmeyen ancak sembolik bir karsiligi olan
kararlar verirken, bu kararlarin diger orgiit ¢calisanlarinca daha farkli diisiiniilebilecegi

gbzden kagirilmamalidir.

Orgiit kiiltiirii ile semboller arasinda giiglii bir iliski bulunmaktadir. Semboller
kiiltiiriin saglamlasmasinina etki eden, Orgiit iiyelerince bir anlami olan nesneler ile
olaylar biitiiniidiir. Sauet orgiit i¢indeki temel degerler, ¢alisanlar tarafinca kabul
goriiyorsa, kiiltiire dair semboller ¢alisanlarda heyecan ve ilgi olusturur. Semboller de
orgiit tyelerinin birbirlerini tanimalarina ve iligkilerini giiclendirmeye katki saglar
(Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000: 31).

2.7. ORGUTLER iCIN ORGUT KULTURUNUN ONEMIi

Orgiit kurucularinin idealleri degerleri ve inanglar, &rgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda en &nemli etkendir. Orgiit kiiltiiriiniin  6rgiitii  olusturan bireyler
tarafindan saglikli bir yapiyla benimsenmesi orgiit agisindan oldukg¢a 6nemli sonuglar
yaratmaktadir. Bunlarin en onemlilerinden biri orgiit kiiltiiriniin {iretkenligi ve
kaliteyi arttirarak calisanlarin motivasyonunu saglamasidir. Bu da rekabet avantaj

saglayarak orgiitlere finansal basar1 getirmektedir (Varoglu, 2013: 100).

Orgiitlerin basarili, se¢kin ve uzun omiirlii olabilmelerinde érgiit kiiltiiriiniin

ayr1 bir énem vardir. Ciinkii orgiitler i¢in sadece kar degil onu destekleyen insan
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faktorii de ¢ok biiylik 6neme sahiptir. Gii¢lii bir 6rgiit meydana getirmek sadece
calisanlara deger vermekle miimkiin olabilecektir. Orgiit aidiyet hissi ve orgiit aidiyet
kimligi bu sekilde gelisebilecektir. Boylece orgiitsel Kimlik, orgiitiin kiiltirt ile
birlikte sekillenebilecektir. Boylelikle orgiit kiiltiirii, igindeki bireylerin tutum, algi ve
davraniglarini da etkileyecektir. (Terze, 2000: 104).

Orgiit kiiltiirii uygun davranis standartlar1 olusturarak orgiitii bir arada tutmaya
yarayan sosyal bir birliktelik ve davranislar1 sekillendiren bir denetim mekanizmasi
islevi géormektedir. Bu agidan orgiit kiiltiirii 6rgiite ve finansal basar1 saglamasinin ve
rekabet avantaji ve daha kolye orgiitin amaglarina ulagsmasinin yaninda, kalite
diizeyini Ve iiretkenlik de yiikseltecektir. Orgiit kiiltiirii ayrica orgiitiin potansiyeli ve
yenilik¢ilik anlayis1 iizerinde de énemli bir etkiye sahiptir. Etkili liderlik ve Orgiitsel
uyum agilarinda da orgiit kiiltiiriiniin oldukga 6nemli bir rol tstlendigi de goz ardi
edilmemelidir. “Orgiit kiiltiird, calisanlarin orgiitte kendilerini
gerceklestirebilmelerine firsat veren ve onlarin inanis, diisiiniis ve davranis bigimlerini
belirleyen ve orgiit iiyelerinin goniilli bigimde ¢aligsmalarini tesvik etmesi yoniiyle de
onemlidir” (Terzi, 2000: 104).

2.8. LIDER ICIN ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Orgiitler ancak iyi bir yonetim ve iyi liderle amaglarin1 gergeklestirebilir.
Bunun dogal bir sonucu olarak orgiitlerde liderlik kavrami ¢ikmaya baslamustir.
Orgiitte giiclii liderlik tarz1 ile karsilasan ¢alisan1 onun kisiligini 6rnekleme yoluna
gider. Bu durumda, orgiitte liderlik figiirtinii modelleme yoluyla benimseme seklinde
ortaya cikar ve kiiltiiriin olusumuna ¢ok &nemli katki saglar. Ornekleme yoluyla
kazanilan davranis tarzlar diger orgiit calisanlari icin de model olusturur. Orgiitlerde
onemli olan orgiit kiiltlirinii ¢alisanlarina dogru ve kolay bir sekilde iletip
benimsetebilmektir. Orgiit kKiiltiiriiniin olusturulmasi, korunmasi ve personele
benimsetilmesinde lidere 6nemli gorevler diismekte. Ciinkii lider orgiit kiiltiiriind ileri
veya geriye gotiirebilirler. Lider orgiitte kendi varsayimlarini yerlestirmeye
caligabilirler. Ancak bu kiiltiirel varsayimlar yalnizca liderin varsayimlarini degildir,
tim Orgilit bireylerinin degerlerini, inang, tutum ve davranislarini yani kiltirini
yansitmalidir (Sahinyan, 2011: 66).

Bir liderin tarzi genellikle 6rgiit kiiltiiriiniin etkisi altinda sekillenir Orgiitiin

icinde bulundugu kosullara gore liderlik tarzinin dontistiiriicti, katilimer ya da serbest
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olmas1 gerekebilmektedir. Bir orgiitte basarili olan lider, diger kosullar ve diger 6rgii
altinda da basarili olur seklinde bir formiil gelistirilemez. Toplum kiiltiiriiyle kisilik
belirleyicisi oldugu gibi, orgiitler de kiiltiirleriyle liderlik tarzinin ve kisilik
belirleyicisi konumundadirlar. Liderlerin koruma ve kurum degerlerine bakis agisinin
orgiit kiiltirti tizerinde etkide bulundugu gibi, orgiit kiiltiirii de liderin kararlarina
etkide bulunur. Yani orgiitin misyonu, vizyonu stratejisi liderlik tarzinin
belirlenmesinde etkilidir. Orgiit tarafindan benimsenen &rgiit iiyelerince paylasilan
veya temel degerler ve herkesin i¢inde hareket ettigi ortak anlayis ve temel inang
sistemi olarak tanimlanabilen orgiit kiiltiirti, liderin yaklasimina ve davranis yon Verir.
Ornegin: iliskilerinin esnek oldugu bir &rgiitte askeri liderlik tarz1 bir yaklasimla
basarili olmak miimkiin degildir. Aymi sekilde askeri orgiitte, bir sirket sefinin
uyguladigi liderlik tarzi1 da basarisizlikla sonuglanabilir. Zamanin ¢ok ve goérevin
tehlike motifli olmadig:r durumlarda ise demokratik tarzin daha iyi oldugu, Zamanin
kisith ve gorevin tehlike motifli oldugu durumlarda otokratik liderlik tarzinin daha
basarili oldugu, ¢aligmalar ve arastirmalar tespit edilmistir. Bu baglamda orgiitlerin is
alanlarmin liderlik tarzina dogrudan etkide bulundugu sdylenebilir (Erdem ve dikici,
2009: 210).

Liderlik calisanlarin ihtiyaglar1 ve beklentileri, isin gerekleri ve olaylarin
meydana geldigi cevre ile liderin bireysel tutumlari arasinda iyi bir uyumun
saglanmasiyla ilgili. Orgiitte liderlik ile ilgili dort tiirlii kiiltiirden s6z edilmektedir. Bu
kiiltiirler daha once belirttigimiz gii¢, rol, gorev ve bireysel kiiltiirlerdir. Liderin
kullandig1 giiciin ¢esidi ve uygulamalar1 bu kiiltiirlerin biri ya da birkaciyla dogrudan
iligkilidir. Herhangi bir orgiitte tiim liderler ayni stili paylasmazlar. Grubun ve
oOrgiitlin yapisi, mevcut otoritenin derecesi, isin gereksinimleri ve liderin bireysel
ozellikleri liderlik kiiltiirlerinin olusmasi ve segilmesinde temel bir rol oynamaktadir
(Sahinyan, 2011: 67).
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UCUNCU BOLUM
LIDERLIK
3.1. LIDERLIK KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi

Insanin tarihi ile baslayan bir olgu da liderliktir. Insanlarin karsilikli
yasamalar1 sebebiyle onlar1 yonlendiren ve onlar {izerinde belirli bir etkiye sahip olan
kimseler her zaman mevcut olmustur. Tarihinde basinda insan, 6zellikle fiziksel
gereksinimlerini ve diger ihtiyaclarini gidermek i¢in gruplar halinde hareket etmeleri
gerekiyordu. Insanlar, ihtiyaglarini giderebilmek, kendilerine giivenli ve iyi bir ortam
olusturabilmek adina giiglii ve birtakim O6zellikleri ile digerlerine fark atan kisilerin
izleyicisi olmuslardir. Baskalarini yonlendiren, etkileyen ve harekete geciren bu
kimseler, lider olarak tanimlanmaktadir. Yapilan c¢alismalar ele alindiginda
arastirmacilar, yasadiklar1 donemlere gore liderligin tanimlarini, kavramlarini ve

liderin niteliklerini farkl1 farkl1 boyutlarda incelemislerdir (Ilknur, 2018: 29).

Liderligin gelisim seriiveni ele alindiginda, ilk uygarliklarin bulundugu
Mezopotamya’da filozoflarin liderlik ve liderligin gelisiminde etkili olan fikirleri, ilk
bulgular: teskil eder. Siimerlerin ve Babillerin, M.O. 3000 yillarinda bu bélgelerde
hayatin siirdiirenler igin yonetici gorevlendirdikleri ve Babillilerin yonetici ve ruhban

yetistirmek i¢in tapinaklar kurduklart malumdur (Bakir, 1990: 17).

2000 y1l once Mezopotamya bolgelerini yoneten Kral Hammurabi tarafindan
iilkeye merkezi bir sistem tarafindan hiikkmedilmistir. Resmi yazigsmalar yiirtirliiktedir.
Ayrica, tilkesinde ilk posta orgiitii, polis ve ilk belediye sistemi kendi yetkisi altinda
kurulmugstur. Polis, kentin i¢ giivenligini saglamig ve bir devrim ya da sug¢ olursa
derhal miidahale edip suglular1 tutuklamistir. Bu suglular, mevcut mahkemelerde 282
maddeden olusan Hammurabi Yasasi uyarinca cezalandirildi (Bakir, 1990: 17).

Liderlige dair Platon ve Aristo’nun goriislerine 500 yillik Misir Hiyeroglifi
yazitlarinda denk gelinebilir (Aslan, 2013: 23). Eski Misir uygarliginda liderlige
iliskin en eski kaynaklarn 4500 yillik Misir Hiyeroglifi yazitlarinda oldugu,
yonetilenler ile yoneticiler arasinda belirli smif farkliliginin oldugu ve liderlik
anlayisinin tanri-kral anlayisi ile nerdeyse birebir oldugu tespit edilebilecektir (Yildiz
ve Aykanat, 2016: 206). Misirdaki piramitler, insanlarin ortak bir hedefe yonelik
beraber calismasinin bir parametresi olarak degerlendirilmektedir (Findikg¢1, 2009:
94).
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Antik donem, oOzellikle insan disiince seriiveninin gelisimi esnasinda
insanlarin beraber yasamasi da liderlik konusunda 6nemli baslangiglarin tarihi
olmustur. Bu donemde liderlik, toplumlarin tesiri altinda kaldigi {istiin ve yiice
nitelikleri  bulunan mitolojik tanrilarla G6zdeslestirilmistir. Mesela, Sokrates’in
diyaloglarin1 barindiran Devlet isimli kitabinda, devletin kurulusu, yonetimi ilkeleri
ve uyulmasi gereken Kkurallar, insanin temel nitelikleri vb. konulari ele aldig:
goriilmektedir (Findikg1, 2009: 98).

Liderlige dair yazilan ilk kitabin Ksenophon’un Cyropaedia adli kitap oldugu
genel bir kabuldiir. Ksenophon’un diger onemli eseri olan Anabasis (Onbinlerin
Doniisii) kitabinda da, etik ve etkin liderlik konularina dair bilgiler bulunmaktadir
(Sahne ve Sar, 2015:111).

Liderligin resmi tarihi ise, lider kelimesinin ortaya ciktigi kabul edilen 14.
yizyila kadar uzanmaktadir (Polat ve Arabac, 2015: 209). Her ne kadar lider
kelimesinin ortaya ¢ikist M.S. 1300°1ii yillara kadar uzansa da, 19. yiizyilin baglarinda
liderlik kavranmm Ingiliz parlamentosunun politik etkisi ve kontrolii konusundaki

yazilarinda kullanildig1 gorilmektedir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 130).

Liderligin gelisim siirecinde Konfi¢yus, Sun Tzu, Aristoteles, Platon, Niccolo
Machiavelli, Pareto, Thomas Hobbes, Mary Parker, Bertrand Russel gibi bir¢ok
diistintirtin devlet idaresinde, siyaset ve askeri yonetimlerde biiyiik katkilari olmustur.
Sanayi devriminden sonra isletme yonetiminde ise Frederick Winslow Taylor, Elton
Mayo, Max Weber, Kurt Lewin, Rensis Likert, McGregor’s James, MacGregor
Burns, Bernard Bass, Robert Greenleaf gibi modern arastirmacilarin ¢alismalari,

liderligin gelisimine biiyiik katkilar sunmustur (Y1ldiz ve Aykanat, 2016: 207).

Makyavelli’nin Prens isimli eserinde yeni bir diizen insasi, insa edilen bu
diizeni idare etmeden kaynakli riskler, insanlar1 yonetmenin zorluklart vb. hususlar
liderlik kavramina farkli bir bakis agis1 sunmustur. Makiavelli’in bu kitabi halihazirda
etkin liderlik arasgtirmalarinda alint1 yapilan en 6nemli eserlerden bir tanesidir (Ercan,

2010 12).

20. yizyilin baslarinda, bilimsel yontemle ele alinan ilk incelemelerden birisi
de liderlik ozellikler kuramidir. Sanayi devrimi sonrasi Orgiit yonetim sahasinda

ortaya ¢ikan problemler, Taylor ile Fayol tarafindan Klasik ve yeni-klasik kuramini
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ortaya koyan arastirmalarin yapilmasina sebep olmustur (Erdem ve Dikici, 2009:
199).

1930 yillardan itibaren liderlerin nitelikleri ile ilgili arastirmalar ¢ogalmstir.
Fakat liderligin tizerinde yapilan bu arastirmalar, liderligi anlamak ve niteliklerini
belirlemek a¢isindan pek yeterli gelmedigi soylenebilir. 1941-1944 yillar1 arasinda
Kort Lawin tarafindan kiigiik gruplar tizerinde yapilan g¢alismalar ve arastirmalar,
liderlik meselesinin daha iyi bir sekilde anlasilmasina katki sunmustur
(Giiney,2000:499). Daha sonraki yillardaki yapilan ¢alisma ve arastirmalar, liderin
kisilik niteliklerinden bagimsiz bir sekilde liderlik davraniglarinin 6nemini daha da

vurgulanmistir (Alparslan ve Eksili, 2016: 275).

Liderligin eski tarihlerden giiniimiize degin gelisim evreleri ele alinip
incelendiginde, liderlik ¢alismalarinin yapildigi donemlerdeki siyasi, sosyal, din ve
ekonomik gibi birgok etkenden etkilendigi ifade edilebilir. 1980 yili ve sonraki
yillarda liderligin ortaya ¢ikmasina dair uygun durumun ve uygun ortamlarin
gerektiginin daha iyi anlagilmasi ile modern liderlik kuramlar: kabul edilmistir (Acar,
2013: 7).

1990’11 senelerden sonra ortaya ¢ikan “toplam Kkalite yonetimi” diisiincesiyle
liderlik daha da farkli bir kavram agis1 kazanmistir (Erdem ve Dikici, 2009: 199). Bu
senelerde diinyada olusan ekonomik ve finansal degisiklikler, is diinyasini oldukga
etkisi altina almistir. Bu mevcut degisim, insanlarin hayatinda ve o6zellikle toplumda
farkliliklar meydana getirmis, sonug itibariyle oOrgiitlerin yapisinda Onemli
degisimlerin olusmasina sebebiyet vermistir. Orgiitler bu farkliliklara ve gelismelere
adapte olabilmek i¢in orgiit yapilarinda ve yonetim diisiincelerinde ¢agdas diinyanin
gereklerine uygun diizenlemeler ve gelismeler yapmak zorunda kalmistir (ibicioglu,
Ozmen ve Tas, 2009: 5). Bunun bir sonucu olarak, liderlik davranis ve modellerinde
farkli yonelimlere ve yeni yaklasimlara meyil artmistir. Liderligin yapisin1 inceleyen
farkli yonelimler ve kavranmalar1 degerlendirmek icin liderligin gelisim siirecleri ve
liderligin tarihini arastirmak gerekmektedir (Polat ve Arabaci, 2015: 208). Turner ve

Muller’in alt1 grupta ele aldig: liderlik yaklasimi1 Tablo 4’te gosterilmistir.
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Tablo 4: Liderlik Yaklasimlarinin ve Kavramlarin Tarihsel Gelisimi

Teori Tarih Diisiince Liderlik tarzlar
Kisisel ozellikler 1030-1940 Liderler tistlin
ozellikler ile | Tanimli degildir.
dogarlar.
Davranissal 1940-1960 Liderlik ozellikler | Serbest  birakici
kazanilabilir ~ bir | Otokratik
seydir. Biirokratik
Demokratik

Durumsal 1960 Farkli liderlik | Destekleyici
modellerinde farkli | Katilimer
durumlarin
gecerliligi
bulunmaktadir.
Karizmatik ve | 1980-1990 Liderlik  tarzlan | Islemsel
Vizyoner stirecin  durumuna | Doniisiimsel
ve iliskilere gore | Serbest birakict
tanimlanir.
Duygusal 1990’1arin sonlar1 | Liderlerin duygusal | Demokratik
zekast, astlarin | Vizyoner
performansini daha | Kogluk
cok etkileyebilir. Y akinlik

Tam kapsamli bir | 2000 Lider olarak kisisel | Hedef Odakl
liderlik modeli ozellikleri, Merak uyandiran
nitelikleri Kapsamli

ve becerileri igeren
tiim kuramlarin
Karigimudr.

Kaynak: Jiang, 2014: 52
3.2. LIDERLIGIN KAPSAMI VE TANIMI iLE iLGiLi GORUSLER

Liderlik kelimesi dil bakimindan diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmis
olmasina ragmen, sadece son iki yiizyildir fazlaca kullanilmaktadir (Zel, 2001: 90).
Liderlik kelime olarak Ingilizce’deki “to lead” kelimesinden tiiremektedir. “To lead”
kelimesi “birlikte veya onlarin 6niinde giderek insanlar1 bir yere gotiirmek veya
onlara yol gostermek” anlamina gelmektedir. Lider, “bir gruba, takima veya orgiite
yol gosteren, yonlendiren kisi olarak, liderlik ise “liderin sahip oldugu pozisyon”

olarak tanimlanmaktadir (Longman Sozliik).

Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tirkge Sozliigii’nde “lider” kelimesi, bati kokenli
kelimeler igerisinde gosterilmis ve “Onder, sef” olarak tanimlanmis, “liderlik” ise

“liderin gorevi, onderlik” seklinde tanimlanmaktadir (Tiirk Dil kurumu, 2007).
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Ciiceloglu’na gore lider, “biz” bilinci iginde liderlik gorevini iistlenen kisidir.
Lider; girisimci ve riske girmekten ¢ekinmeyen, kimseyi taklide yeltenmeyen
kimsedir. Sahsina miinhasirdir. Kendi fikirleri ve kendi diisiince diinyasi olan bir
birey, yardimsever ve sabirli olan bir sahsiyet, grupta “biz” olgusunu yaratmak i¢in
miicadele eden azimli ve vizyon sahibi kimsedir. Vizyon onun ig¢in soyut degildir.
Lider, insanlarin hayatlarinin bir pargasi olur ve yasamlarindaki aci, hiiziinleri ve
sevingleri onlarla birlikte yasar. Siirekli gelisim i¢indedir ve bu gelisim dinamizmini
muhafaza eder. Hizmet etmeye cok ozen gosterir. Insanlara olduk¢a giivenir ve

basarabileceklerine daima inanir (Ciiceloglu 2011: 221-224).

Kavram agisindan literatiirde liderlikle ilgili bir¢ok tanim olmasina ragmen,
yaygin olarak kabul edilen tek bir tanimdan s6z etmek miimkiin degildir. Bir tanima
gore liderlik “amaglarin bagarilmasi yoniinde digerlerini etkileme siireci” (Can, 1992:
261) olarak tanimlanirken, bir bagka tanimda da “grup iyelerinin faaliyetlerini
amagclar1 gergeklestirecek bigimde zorlamak yonlendirmek ve koordine etmek”
seklinde tanimlanmustir (Ergeneli, 2017: 215). Diger bir goriise gore ise liderlik, “bir
grup insan1 belirtilmis amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek
icin onlara ne yapacaklari konusunda harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir” seklindedir (Erdogan, 1994: 330). Donmezer gore ise liderlik “sadece bir
mevkiin, bir sebeple isgal edilmesinden dogmaz; fark insanlari yonetme giiciine
dayanir” (Dénmezer, 1999: 272

Liderligi “insanlarin planlar1 ve kararlar1 eyleme doniistiirebilmelerini saglama
sanat1” olarak tanimlayan Ergun ve Polatoglu’na gore sosyal bilim yazininda liderlik
tic anlamda kullanilmaktadir. Buna gore liderlik, bir kisiyi, bir ¢alisan1 ve son olarak
da bir davranis kategorisini simgeleyen olgudur (Ergun ve Polatoglu, 1992: 166-169).
Ote yandan liderligi, “liderin istedigini yaptirmak igin, baskalarini etkileme siireci”
seklinde tanimlayan arastirmacilar da olmustur. Buna gore lider, zorunlu beklentilere
dair belirsizlikleri minimize eden ve performans i¢in problemleri kaldiran kimsedir
(Tosi ve Rizz0,1994: 620- 625).

Liderlik kavramina iliskin yapilan tanimlamalarda goze ¢arpan ortak bir nokta
sudur: Amagclara ulasmak agisindan calisanlarin cesaretlendirilmesi, calisanlarin
gonilliliginin saglanmas1 i¢in giidiilenmesi, hedeflere yo6nlendirilmesi ve
calisanlarinin yetenek ve yaraticiliginin ortaya ¢ikartilmasi ve uygulamaya gegilmesi.

Etkin liderlikte temel olan orgiitiin sahip olmasi gereken misyonu tanimlamak ve
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ortaya cikarmaktir. Boylece liderler; orgiit hedefleri, vizyonunu, oncelikleri ve

standartlar1 tespit eder. Bahsi gecen bu seylere bozulma ilismemesi i¢in gerekli
tedbirleri alir (Drucker, 1998: 130).

Liderlik kavrami, orgiitte bir durumu ifade etmekte, lider tanimlamasindan
farkli bir bi¢imde bir siire¢ olarak arastirilmaktadir. Lider, grup igerisinde ortaya
gelen ¢eliskileri belirli bir gayeye yonelik giidiiler ve grup amaglarini gergeklestirmek
adma onlan etkiler. Liderlik, farkli durumlarda, 6nceden bilinen kisisel ve grup
hedeflerini gerceklestirmek iizere, tek bir sahsin diger sahislarin yapacaklarini
etkilemesi ve onlar1 bu diizlemde yonlendirme siirecinin tamamidir (Kogel 2007:
625). Diger bir goriise gore ise lider, “mensup oldugu grubun amaglarini belirleyen ve
bu amaglarin gergeklesmesi i¢in grubu etki altina alan ve grubuna yon veren kisidir”
(Dereli, 1981: 225).

Liderin, takipgilerinden diger niteliklerini vurgulayan baska bir tanimlamaya
gore ise lider, biiyiik planlart ilk tasarlayan ve bu plani baslatandir. Bu planlarin
hayata gecirilmesini saglayan liderin kendisidir. Onderlik ettigi érgiitiin giiciinii en iyi
bi¢imde kullanan kisiler, toplumun yapisina yon verenler ¢ogunlukta bulnanlarin
aksine liderlerin kendileridir. Liderler toplumda hali hazirda var olan yetenek ve
bilgileri bir arada toplayabilendir (Bursalioglu, 2015: 204-208).

Liderlige dair yapilan tamimlar ele alindiginda dikkat c¢ekilen 6nemli
hususlarin liderligin niteliklerinden meydana gelen giice dayanma, kararlar verme ve
alinan bu kararlar1 uygulama, c¢alisanlar ortak hedefler yolunda etkilesim i¢inde olma
noktalarina dayandigi goriilmektedir. Ayrica “liderlik tanimlarina goére, liderin
bulundugu grubu etkilemesi, grupla esgiidiimlii hareket etmesi, uygun durumlarda
Orgiitin amacimni, yapisini, var olan prosediirlerini farkli durumlara uyarlamasi

gerekmektedir” (Sisman, 2004: 3).
3.3.LIDERLIK VE YONETICILiK ARASINDAKI FARKLILIKLAR

Liderlik ve yoneticilik birbirine yakin birer terim olmasina ragmen igerik
olarak birbirinden ayrigmaktadir. Bulunulan pozisyon, gorev, yapilan is ve yetki
durumu gibi belirleyici unsurlarin yaninda birbirinden ayiran nitelikler de soz
konusudur. Liderler sahip olduklar1 farkli nitelikleriyle baskalarini etkisi altina alan,
belirli hedeflere dayali misyon ve vizyona sahip bir 6rgiitii kontrol edebilen kisilerdir.

Yoneticiler ise, baskalarinca belirli bir pozisyona yerlestirilmis, onlar adina 6nceden
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belirlenmis amaglara dayali bir bi¢imde ¢aba gdsteren, uygulayan, isleri planlayarak
ve denetleyenlerdir. Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar ¢esitli galismalar ve bilim
adamlarinca degisik bigimlerde smiflandirilmistir. Farklilik noktalari olarak, bu

siiflamanin genel olarak vurguladig: hususlar sunlardir (Kogel, 2011: 573-574):

1

Yoneticilik bir tiir islev uygulamasidir, liderlik ise insanlari etkisi altina alma
ve onlar1 yonlendirme isidir.

2- Yoneticilik formal bir orgiit yapist i¢cinde meydana gelir, liderlik igin ise
formal yapi sartlardan birisi degildir.

3- Yoneticilik amaglara ulastiracak eylemlerin en etkin bigimde yaptirilmasina
ilgilidir, liderlik ise hefelerin ve yapilacak islerin belirlenmesi ile ilgilidir.

4- Yoneticinin etkisi altina alma araci, bulundugu pozisyona verilmis olan yetki
ve yaptirim uygulama hakki iken, liderin etkileme araci ise kisisel davranis ve
ozellikleri, insanlara vermis oldugu giiven hissiyati, ¢izdigi vizyon ve verdigi
ilhamdir.

5- Yoneticinin belirli bir gérev tanimi varken, liderin belirlenmis bir gorev tanimi
bulunmamaktadir.

6- Yoneticilik; egitim, bilimsel, istatistik, 6lgme, hesap kitap, yonetmelik yani
agir basan bir isken, liderlik ise insanlar1 kendi arzulari ile davranisa
yonlendirme, insanlara ileriye yonelik ulasmayr amacladiklart hedefler
verebilme yani “sanat” yani agir basan bir istir.

7- Yonetimin belirlenen amaglara ulasma arayisi, liderlik ise degisim, doniisiim
ve gelisim yapabilme isidir.

8- Yoneticilik, isletmenin “igyap1 ve dinamiklerine”, liderlik ise “isletmenin dis
cevrenin yap1 ve dinamiklerine” bakabilme isidir.

9- Yonetici “isleri dogru yapan”, lider ise “dogru isler yapan” kisidir.

Yukaridaki  belirtilen  6zellikler lider-liderlik ve  yonetici-yoneticilik
terimlerinin farkli taraflarin1 ortaya koymaktadir. Biitiin liderler yonetici degildir,
biitiin yoneticiler de lider degildir. Ciinkii bir 6rgiitiin, yoneticilerine sagladigi mutlak

resmi haklar, onlarin etkili liderlik yapabilmelerinin garantisini ortadan kaldirir.
3.4. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik yaklasimlarini izah etmek igin farkli teoriler vardir. Biitiin teorilerin

her biri liderligin ne oldugunu, liderlerin ne nitelikler tasidiklarini, nasil
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davrandiklarini, nasil ortaya ¢iktiklarini, izleyicileri nasil etkisi aldiklarini vb. ortaya

koymay1 amag edinmistir.

[k arastirmalar, liderlige dair 1930-1950 yillar1 arasini kapsayan ozellik
teorisi, 1950-1960 yillar1 arasini1 kapsayan davranissal teoriri ve 1960-1970 yillari
arasin1 kapsayan durumsallik teorisi olmak tizere birbirinden ti¢ farkli teoriden s6z
etmektedir. Bu teorileri destekleyen ya da elestirel bir bakis agisiyla inceleyen bir¢ok
caligma bulunmaktadir. Bu boliimde arastirmacilarin ele aldigi en yaygin ve en énemli
olan bu teorilerden bahsedecektir.

3.4.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler teorisi, liderlige dair bilinen en eski teoridir. Isminden de
anlasilacagi gibi bu teori, liderligin niteliklerle ilgili oldugunu ifade eder. Bu teoriye
gore liderde bulunan ozellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en &nemli
faktor olarak kabul edilmektedir. Bu teori agisindan lider, fiziksel ve kisilik nitelikleri

acisindan kendisini izleyenlerden farklidir (Kogel, 2011: 576).

“Biiyiik adamlar okulu” teorisi birtakim insanlarin belirli 6zelliklere sahip
olarak diinyaya geldigini ve bu insanlar1 girdikleri ortamlarda liderlik 6zellikleriyle
yer bulacaklarini iddia etmektedir. Biiyiik adamlar yaklasimi, tarih boyunca kendi
kigisel Ozellikleri sebebiyle belli bir basariyr yakalamis liderlere odaklanmistir.
Ozellikle de siyasi, askeri ve sosyal sahalarda yer alan liderlerin tasidiklar1 vasiflarm
dogustan geldigini iddia etmektedir (Kamer, 2018: 24-25). Bu teoride liderlige dair
yapilan ilk incelemeler, idari ve askeri yoneticilerin liderlik ozelliklerinin ele
alinmasiyla baglamistir. Birinci Diinya Savasi basladigi zamanlar Amerikan Psikoloji
Dernegi’nden bir grup psikologu, askeri personel secimi icin Amerika Birlesik

Devletleri ordusunda gorevlendirmistir (Isik, 2014: 13-14).

Liderlik vasiflar1 meselesinde yapilan incelemelerde liderlerin asagida

siralanan dort gruba dair vasiflarinin oldugu ortaya ¢ikmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008: 206):

e Fiziksel Ozellikler: Yakisiklilik yahut giizellik, giicliiliik, yas, boy, cinsiyet,
etkileme, 1rk, aktivite, giizel konusma vb.
e Diisiinsel Ozellikler: Zeka, gercekeilik, dikkat, inisiyatif, sorumluluk,

kararlilik, ileriyi gérme, bilgi, yetenek, ikna etme vb.
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e Duygusal Ozellikler: kendini kontrol etme, algilama, giiven duygusu, sevmek
ve sevindirmek, yiiksek basarma duygusu, hirs vb.

e Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, arkadaslik yetenegi,
dostluk, disa doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme vb.

Ozellikler teorisine gére bu vasiflara sahip bireylerin lider olma ihtimalleri
oldukga yiiksektir. Bireyleri lider yapan ozellikler, onlarin fiziksel, diisiinsel, sosyal
ya da duygusal 6zellikleridir.

Liderlik stirecini yeknesak olarak lider degiskenini ele alan ozellikler teorisi
clestirilere tabi tutulmustur. Yapilan c¢alismalarda bazen baskin liderlerin aym
vasiflar1 tasgimadigi tespit edilmis, bazen de grup isgileri arasinda “izleyiciler
arasinda” liderin vasiflarindan daha fazlasina sahip olanlar tespit edildigi halde,
bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlenmistir. Bu da 6zellikler teorisinin tam
tersi bir durum olarak goriinmektedir. Bu sonuglara gore liderligin tam olarak
anlasilabilmesi adina baska degiskenlere de bakilmasimi gerekli kilmistir. Liderin
sahip oldugu vasiflar yerine calisanlarin vasiflarina ve liderin faaliyetlerine ve
davranislarina bakmaya baslamiglardir. Boylece “davranissal teori” ortaya ¢ikmistir
(Kogel, 2011: 577).

Ozellikler yaklasimina karsit goriisiin John Kutter’e ait oldugu bilinmektedir.
Kutter’e gore liderlik gizemli bir durum degil ve liderligin belirli bir karizmaya sahip
olmasiyla higbir iliskisi bulunmamaktadir. Ozellikler yaklasimma getirilen
elestirilerden birisi de, durumsal faktorlerin géz ardi edilmesidir (Bektas, 2016:44).
Ozellikler yaklagiminda “Lideri lider yapan kisisel 6zellikleridir.” seklindeki tutum,
1930’lu yillarda “Lideri lider yapan temel dayanagi onun davraniglaridir.” seklinde
egilime yoneldigi ve bu tarihten itibaren liderlikte davranigsal yaklagimlarin dogdugu
goriilmektedir (Aslan, 2013:118-119).

3.4.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Bu teoride liderlerin ortaya koyduklari davraniglar temel alinmistir. Bu
teorinin genel gayesi ve temel hedefi, liderin belirgin 6zellikleri ve ne tiir benzer
davraniglar gosterdiklerini belirlemeye ¢alismaktir. Bu yoniiyle incelendiginde
davranigin kiginin kisilik 6zelliklerinin yansimasi ya da disa vurulmasi oldugu

sOylenebilir. Davranigsal teori agisindan lider, orgiitiin iscilerinin gayretlerini
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desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini gozetici davranmislar ortaya koymali ve

orgiitsel stirecleri agik bir bigimde ortaya koymalidir.

Davranigsal teorinin ve niteliklerin teorisine kiyasla asagida belirtilen iig
faydasinin oldugu séylenmektedir (Zel, 2001: 125):

e Liderlerin 6zellikleri yerine davranislari incelenir.

e Eger lideri tamimlayabilecek etkili davranigsal sekiller ortaya c¢ikarilirsa, bu
davranig bicimlerinin 6grenilmesiyle liderlik 6zelligi kazanilabilir.

e Liderin davranis sekillerine karsilik grubun diger ¢alisanlarinin davranislari,

lider ile ¢alisanlarin davranis iliskilerini aragtirma firsat1 imkani sunar.

Davranigsal liderlik ile ilgili teorik ve uygulamali birgok arastirma yapilmis ve

bu arastirmalar ekseninde liderlerin davranislarinin belirlenmesi hedeflenmistir.

3.4.2.1. Ohio State Universitesi’nin Cahsmalarindaki Liderlik

Davranislan

1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi arastirmalarinin temel amaci,
baskin ve etkin bir liderin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Arastirmanin
basinda, liderlerin sergiledikleri davraniglar1 gosteren ¢esitli tanimlar olusturulmus ve
daha sonra bu tanimlar faktor analizine tabi tutularak lider davranis ve tutumlarin
aciklayan etkenler belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu arastirmanin sonucunda, liderlik

davraniglarin1 tanimlayan iki temel esas ortaya ¢ikarilmistir (Bulug, 2016: 48):

1- Iliski yonelimlilik (insan iliskilerine anlayis gosterme): Liderle ve orgiit
iscileri arasinda arkadaslik, karsilikli giiven, saygi, samimiyet, c¢ift yonli

iletisim, katilimc1 yonetim, grup tiyelerinin gereksinimiyle ilgilenme vardir.

2- Is yonelimlilik (géreve doniikliik): Buna gore lider is ve gdrevleri planlar ve
orgiitler, performans o&lgiitlerini belirler. Isleyis hatalarmi elestirir, gorevler
verir, kurallara uymay: saglar, caligmalari koordine eder, tam kapasite

calisildigini denetler.

Ohio State Universitesi ¢alismalar1 bu iki davranisin birbirinden ne kadar
farkli ve bagimsiz davraniglar oldugunu belirtmis ve ortaya koymustur (Bulug, 2016:
50).
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Sekil 2: Cesitli Lider Davranisi
Kaynak: Kogel, 2011: 579.
3.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar:

Ohio State Universitesi’nde yapilan arastirmalarla neredeyse ayn1 donemlerde
yapilan diger bir ¢alisma Michigan Universitesi’nde yiiriitiilen liderlik calismalaridir.
Bu arastirmada da Ohio State Universitesi arastirmasma ¢ok benzer cikarimlara
ulasilmistir. Michigan Universitesi’nde Rensis Likert tarafindan yapilan bu ¢alisma ve
arastirmanin gayesi basarili gruplar1 ele alarak bu gruplardaki liderlik davranislarini
ortaya koymaktir. Bu aragtirmada farkli farkli 6rgiitlerdeki gruplarda diisiik tiretim ve
yiiksek tiretim sahip olan isgiler ve gozetimciler degerlendirilmistir. Boylece etkili bir
liderin digerinden farkini tammlayarak analiz etmislerdir (Ozkalp ve Kirel, 2001:
312).

Michigan Universitesi liderlik arastirmalar1 dort ana unsura dayandirilmistir.
Bu faktorler asagida verilmistir (Zel, 2001: 128):

1- Destek: Orgiit iscilerinin kisisel hislerine verilen 6nemi destekleyen

davranislar1 6nemli ve kisiye yonelik davranislar1 6l¢mekte.

2- Karsilikli Iliskileri Kolaylastirma: Orgiit iscilerinin arasinda yakin ve karsilikl
tatmini saglayan tutumlarin gelismesini destekleyen davraniglar 6nemli ve

kisiye yonelik davranislar1 6l¢mektedir.
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3- Amacin Vurgulanmasi: Orgiit iscilerinin grup hedeflerine ulasmak ve yiiksek
performans saglamak ic¢in motive edici tutumlar onemli ve ise yOnelik

davranislart 6lgmekte.

4- Is Kolayligi: Arag ve teknik bilgi gibi kaynaklari saglayarak hedeflere
ulasmada kolaylik saglayici tutumlar 6nemli ve ise yonelik davraniglari

Olgmektedir.

Bu unsurlardan ilk ikisi kisiye dair davranislari, diger ikisi ise ise yonelik
davranislart 6lgmektedir. Orgiit calisanlarin desteklemeye ve karsilikli tutumlara
onem veren liderin kisiye yonelik, hedefe ve isi kolaylastirmaya 6énem veren liderin

ise ise yonelik lider davranislar1 gosterecegi diisiiniilmektedir.
3.4.2.3. Blake ve Mouton’un Yénetim Tarz1 Matrisi

Blake ve Mouton (1964) tarafindan olusturulan liderlik davranislar1 yaklagimu,
kigilerarasi iliskilere yonelik olma ve iiretime yonelik olma olarak isimlendirilen iki
faktorden olusan bir yonetsel cerceveye dayanmaktadir. Uretime yonelik olmak
sunlar1 kolaylastirmaya 6nem verilmesini saglar; sonuglar, kalite, diizen, hiz ve 6nem
verilme, kisilerarasi iliskilere yonelik olmak, insanlarin ihtiya¢ ve duygulardir (Kent,
Crotts ve Aziz, 2001: 221).

Blake ve Mouton kisilerarasi iligkilere yonelik olma ve iiretime yonelik olma
boyutlarin1 Sekil-3’deki dokuz dereceli bir matris yardimiyla agiklamistir. Bu iKi
boyutun farkli farkli gruplar denek olarak incelenmesi bes ayri ¢esit liderlik davranig

bigimi belirlenmistir.
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Sekil 3: Yonetim Tarzi Matrisi
Kaynak: Kogel, 2011: 580
Bu liderlerin davraniglar1 asagidaki sekilde dzetlenir:

e 1.1. Tip Etkili Olmayan Lider: Orgiitte devam edebilmek icin gerekli isin

yerine getirilmesinde ¢ok az miktarda ¢aba géstermektedir.

e 19. Tip Klip Lideri: Lider disiinceli, rahat ve dostane iliskilere 6zen

gosterendir ve goreve ilgisi ¢ok az miktardadir.

e 9.1. Tip Gorev Lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir ve insan

iligkilerine deger vermez.

e 5.5. Tip Orgiit Lideri: Yapilacak isin miktar1 ile iscilerin moralini dengede

tutmaya gayret eden uzlasmaci tipe sahiptir.

e 9.9. Tip Ekip Lideri: Lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiiksek
verime yonelmistir. Karsilikli giiven ve saygi en iist derecededir. Tiim isgilerin

birbirine bagimli oldugunun bilincindedir.

Blake ve Mouton’un modeline gore dnemli olan verimlilikten ziyade kisiler

arasi iliskiler olmalidir. Lider oncelikle, ¢alisanlarin moralini yiikseltip isten doyum
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almalarin1 saglamalidir. Bunun i¢in liderler, altlarinda calisanlarin islerine fazla

miidahale etmeden, onlarin islerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek

duygusal destek saglarlar (Zel, 2001: 134).

3.4.2.4. Likert Sistem Yaklasim

Bu model, Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Merkezi miidiirlerinden

Rensis Likert tarafindan Michigan Universitesi arastirmalarinin devami niteliginde

“Sistem 4” olarak da isimlendirilen bir modeldir. Likert, liderlerin tutumlarin1 bir

ucunda ise yonelik davraniglarin diger ucunda ise kisiye yonelik davranislarin

bulundugu bir dogru tizerinde dort boyutta toplamustir:

1-

Grup 1 (Otokritik Liderler): Bu modelde lider gelisinler fazla
giivenmemektedir; haliyle lider isle alakali herhangi bir c¢elisinler ¢6ziimii
konusunda astlarinin fikirlerine az bir sekilde danmisir. Liderlik davranisinin
niteligi yahut vasfi, kendi basina karar verme ve tiim giicii toplama olarak
goriilmektedir. Lider is¢ilerine daha ¢ok baski, korku, ceza ve tehditle is
gordiirtir.  Yeri geldiginde verilen odiller daha ¢ok isgilerin temel
gereksinimleri olan fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri karsilamaktadir. Bu
sistem modelindeki lider, otoriter, baskin ve giiglii 6zellikleri tasimaktadir.
(Giiney, 2000: 530).

Grup 2 (Yardimsever Otokritik Bir Lider): Lider, iscilerine bir miktar giivenir.
Orgiitsel amaclarin tespit edilmesi ve kararlarin énemli bir kismu iist ydnetim
tarafindan yapilir. Baz1 kararlar da alt yonetime iletilir. Bu sebeple bu durum,
kararlar almanin hiz miktarini artirirken, sinirh kapasiteli ¢alisanlari is gérme
egilimini de arttirabilmektedir. Ayrica, asagidan yukariya iletisime “6zellikle
sadece istlerin duymak istedikleri bilgi ve haberlerin iletilmesi kosuluyla”
biraz imkan tanimakta ve cezalandirmanin yani sira ekonomik olarak
odiillendirme yoluyla da calisanlarin1 motive etmektedir. Iscileri motive
etmede hem cezalar hem de 6diil dnemli bir mekanizmadir. Kontrol siireci {ist
yonetimin inisiyatifinde olmanin yani sira bazi kontrol faaliyetleri sinirli olsa

da alt ve orta kademelere devredilmistir (Simsek ve Fidan, 2005: 80).

Grup 3 (Katilmer Lider): Lider, kararlar1 katilimcr bir sekilde alir ve yetkiyi
paylasma egilimindedir. Lider, takipgilerine biiyilk oranda giivenir.

Politikalarin diizenlenmesi ve énemli kararlarin alinmasi {ist yonetim tekelinde
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olmasina ragmen, iscilere/caligsanlara orta ve alt kademelerde belirli kararlari
vermelerine miisade edilir. Iletisim, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya
dogru ¢ift yonliidiir. Motivasyon araci olarak odiiller, galisanlara sorunlariyla
ilgilenme ve nadir olarak verilen cezalardan meydana gelmektedir
(Yesil,2016: 162).

4- Grup 4 (Demokratik Lider): Rensis Likert’in 6nerdigi en iyi sistem bu olsa
gerektir. Yonetimin isgilere giiveni tamdir. Bu sistemde lider ile isigiler
arasinda yatay iletisim miimkiindiir. Lider ve calisanlarin arasindaki etkilesim
samimi ve itimada dayali bir 6zellik gosterir. Burada tiim ¢alisanlar ise iliskin
kararlarin  verilmesine ve amaclarin belirlenmesi tamamen midahale
edebilirler. Ayrica bir grup ¢alismasimna ¢ok¢a Onem verilmektedir. Karar
verme orgiitsel gruplar araciligiyla tiim orgiitsel kademelere yayilip, katilime1
lider olgusuna ulasilabilir (Dinger ve Fidan, 1996: 156).

Tablo 5.Likert’in Sistem Yaklasimi
Liderlik Grup 1 Grup 2 Grup 3 Grup 4
Degisken Otokritik Yardimsever | Katilimci Demokratik
Lider Otokritik Lider Lider
Lider
Calisanlara Calisanlara Efendi ve | Kismi giiven, | Tim
olan giiven giivenmez. hizmetkar karar kontrolii | konularda tam
arasindaki liderde giiven
giiven kavrami
Calisanlara Calisanlara is | Calisanlara, Calisanlara, Calisanlara,
duydugu ile ilgili | kendilerini kendilerini kendilerini
serbestlik hissi | konulari, fazla serbest | yeterince tamamiyla
tistleri ile | hissetmezler. | serbest serbest
goriismede hisseder. hisseder.
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
Ust-Ast Is ile ilgili | Bazen Genel olarak | Her  zaman
Mliskisi sorunlarda calisanlara calisanlara calisanlara
calisanlara fikri sorulur. fikri alinir ve | fikri alimir ve
fikrine nadiren kullanilir. kullanilir.
bagvurulur.

Kaynak: Kogel, 2003: 596

Tablo 5’te goriilecegi tizere grup 1 ve grup 2’de daha otokritik lider

davraniglart  mevcuttur. Bu tarz davramis sergileyen liderler, calisanlara

giivenmemekte ve onlart Kararlar siirecine az miktarda dahil etmektedir. Bu sebeple
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bu tarz liderlerle beraber olan c¢alisanlar, kendilerini mutlak olarak serbest
hissetmemektedir. Grup 3 ve grup 4’te ise daha demokratik davranis tutumu gosteren
liderlerin vasiflar1 yer almaktadir. Bu tiir niteliklere sahip liderler, genellikle
calisanlara giivenmekte, siirekli olarak onlarin fikirlerine bagvurmakta ve onlar
kararlar siirecine dahil etmektedir. Bu durum ¢alisanlarin kendilerini daha 6zgiir ve
rahat hissetmesini saglamaktadir (Kogel, 2011, 583).

Likert’in arastirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
bir yonetim altinda olduklarinit: verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2
tipi bir yonetim altinda olduklarin1 gostermistir. Ancak grup 4 uygulamasinin her
yerde daima gecerli en etkin yonetim tarzi sayilmasi da elestiri konusu olmustur
(Ttirkmenoglu ve Bulduklu, 2013: 7).

3.4.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Ken Blanchard ve Paul tarafindan durumsal liderlik kavrami ilk olarak 70’li
yillarin ortasinda ortaya atilmistir. Modele gore, genel liderlik bulunmamaktadir.
Duruma gore degisen seviyelerde liderlik ve yonetim yaklagimi gerekmektedir. Ancak
onemli olan liderlerin 6nemli goérevleri ve oncelikleri belirlemesidir. Daha sonra
liderler, liderlik ettikleri grubun kabiliyet ve isteklerinin ne oldugunu analiz
etmelidirler. Bu kosullarin farkina varan liderler i¢inde bulunduklar1 duruma gore
liderlik etmelidir (Atkaya, 2015: 112). Durumsal liderlik yaklagimlar1 baglig altinda:
House ve Evans’in yol ve amag¢ yaklasimi, Fred Fiedler’in durumsallik modeli,

Vroom ve Yetton ve Jago normatif Karar modeli konulari ele alinacaktir.
3.4.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

1951 tarihinde Fiedler ve arkadaslari bir araya gelerek “durumsallik
yaklagim1” ismini verdikleri bir lider etkinligi modeli gelistirmislerdir. Fiedler’in ilk

sonuglart lider etkinliginin, liderin beraber calistig1 bireylerce algilanmast ile iligkili
oldugu yoniindedir (Dikmen, 2012: 61).

Fiedler’e ve arkadaslarini gore tiim durum ve sartlar i¢in gegerli olacak bir
liderlik tiirii bulunmas1 miimkiin degildir. icinde bulunan durumlara gore etkili olacak
liderlik modelleri mevcuttur. Mevcut durumu belirleyecek faktorler asagidaki
sekildedir (Simsek ve Fidan, 2005: 203):
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e Lider ve Calisanlar Iliskileri: Liderlerin alt kademedekilerce benimsenme
derecesidir. Bu iliskiler diismanca ve dost, gerilim yiiklii ve yumusak ve
destekleyici edici ya da tehdit sekillerde olabilir.

e Gorevin Yapist: Karar, hedef ve sorunlara ¢oziimlerin net bir sekilde belirlenip
belirlenmedigi.

e Liderin Verdigi Yetki: Liderin elindeki yetki, 6diil ve cezalar stiindeki
yetkisi.

Ug etmen birlestiginde liderlerin karsilasabilecegi sekiz durum bulunmaktadir.

Bu durumlar liderin ¢ikarina olabilir veya olmayabilir.

Tablo 6’da belirtildigi gibi lider (1) durumdayken en dst, (8) durumdaysa
minimum seviyede etkilidir. Bu liderlik modeli, daha ¢ok akademik nitelik tasidigi,
uygulayicilarin ¢ok da isine yaramadigr bigimde elestirilere sebebiyet vermistir
(YYaner, 2019: 57).

Tablo 6: Fiedler’in Liderlik Tarzlar1 Diyagrami

Onder Iyi Iyi |lyi Iyi | Kotii Kot | Kotii | Kotii
Calisanlari

Miskileri

Gorevin Acikca Belirsiz Agikca Belirsiz

Y apisi belirlenmis belirlenmis

Liderin Fazla Az |Fazla | Az |Fazla Az Fazla | Az
Y etkisi

Kaynak: Simsek ve Fidan, 2005:204
3.4.3.2. House ve Evans’in Yol-Ama¢ Yaklasim

Yol-ama¢ modelinde liderin izleyicileri nasil etkisi altina aldigi, ise dair
hedeflerin nasil algilandigi ve hedefe ulasma yontemlerinin neler oldugu {izerinde
durulmaktadir. Bu teoriye gore iscileri orgiitsel hedeflere yonlendirebilmek adina
liderlerin, kisinin yapacag: bir faaliyetin kendisini belirli sonuglara gotiirmesine dair
beklentisini ve ulasilacak sonuca verdigi degeri (sonucu arzulama derecesi) dikkate
almasi gerekir (Belekoglu, 1992: 51).

Yol-ama¢ modelinde, liderin grup calisanlarin motivasyonunu, is doyumunu
ve basar1 seviyesi iizerindeki etkisi, liderin iki boyutta grup tiyelerini etkileme
miktarina baglidir. Bunlar (Margaret ve Northcraft, 1990/1996:39):

e Liderin galisanlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol).

e Liderin galisanlarin sonuca verdigi degeri etkileme derecesidir (amag).
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Bu etmenleri lider dikkate alarak, is¢ileri doyum noktasina ulastiracak yada
onlara gelecekte ulasabilecekleri bir doyum i¢in motivasyon saglayacak liderlik
tutumlarini olusturmalidir. Yol-ama¢ modeline gore lider, dort ¢esit liderlik tutumu
uygulayarak isgilerin is doyumunu, basari1 derecesini etkileyebilir. Bunlar sunlardir
(Margaret ve Northcraft, 1990/1996: 40):

1- Yénlendirici Liderlik Davranist: Iscilere ise dair bilgi verir, onlardan neler
umdugunu Ve neleri yapmasi gerektigini agik¢a izah eder.

2- Destekleyici Liderlik Davranisi: iscilerin gereksinimlerine ve taleplerine 6zen
gosterir ve arkadasga bir tutum sergiler.

3- Katilimer Liderlik Davranisi: Ise dair konularda iscileriyle goriis alisverisi
yapar, onlarin diisiincelerine dnem Verir.

4- Basariya Yonelik Liderlik Davranisi: iddiali hedefler ortaya koyar ve astlarina
basarili olacaklarina dair giiven hissiyat1 verir. Onlardan daimi olarak en

yiiksek diizeyde performans gostermelerini talep eder.
3.4.3.3. Vroom, Yetton ve Jago Normatif Karar Modeli

1973 yilinda Vroom ve Yetton tarafindan ortaya konan bu liderlik modeli,
daha sonra Jago tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde tek bir liderin ¢essitli liderlik
modelleri ortaya koyabilecegi diisiiniilmekte ve lider davranisinin sadece bir tarafi
olan, kararlar alma siirecinde alt kademedekilerin katilimi ustiinde durmaktadir. Bu
modelin hedefledigi faktor, kararlarin 6zelligi ve kalitesini korurken, iscilerce alinan
kararlarin kabul gormesini saglamaktir. Vroom ve Yetton’a gore liderlerin kargilasma
durumunda bulundugu Kararlar siirecindeki problemler, topluluk ve kisisel
diizeydedir. Vroom ve Yetton, yedi farkli kosullarda yedi farkli kuralda
uygulanabilecek bes farkli liderlik tarzindan olusan bir karar agaci gelistirmislerdir.
Bunlar asagidaki gibi izah edilebilir (Y1ldirim, 2012: 63-64):

1- (Otoriter): Lider sadece kendi basina karar verir.

2- (Otoriter): Lider astlardan gelen bilgilerden yararlanir, ancak kararlari
sadece kendisi belirler. Yonetici, karar alma asamasinda astlardan gerekli

bilgileri talep eder.

3- (Danigsmaci): Lider sahsi olarak, ilgili astlara sorunlari iletir. Miithim olan bir
topluluk olarak bir arada olmasindan ziyade, kisisel olarak fikir ve tekliflerin

ortaya konulmasidir. Daha sonra lider tek basina kararlari alir.
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4- (Danmismaci): Lider bir orgiit toplantisinda astlarla sorunlari paylasir. Bu
toplantida astlarin Onerilerini ve fikirlerini 6grenir. Yonetici yalnizca kendisi

karar alir ve bu karar astlarin tesirlerini yansitabilir veya yansitmayabilir.

5- (Bir Grup Temelli): Liderlik bir orgiit olarak astlart sorunlar1 danisir. Hep
birlikte ¢6ziimler ortaya koyarlar ve ardindan degerlendirmede bulunurlar.
Problemlere ¢oziimler arayisini ortak bir goriis ¢ercevesinde yiiriitiirler. Lider
kendi buldugu ¢oziimleri dayatmak igin astlar1 etkilemez ve herhangi bir
¢coziimii kabullenmeye isteklidir ve biitiin topluluga destek ¢ikar. Katilimer bir

tarzda bir yonetici islevi ortaya konulur.

Buradan anlasildigi {izere, Kararlar siirecinin yapisi lider modelleri ile
yakindan alakalidir. Liderlerin kararlarin alinmasi ya da uygulanmasi asamasinda
iscileri eklemesi ya da onlar1 bu siire¢ disina atmasi, onun danismaci ya da otokritik
yetki devreden lider oldugunu belirleyen en temel gostergelerden birisidir. Otokritik
liderler, kararlar1 sadece kendileri alirlar ve bunlar1 uygularlar; danismaci liderler ise
karar alirken iscileriyle fikir aligverisi yaparlar ancak en son karalari yine kendileri
verirler. Grup 1 ve grup 2’de liderler is¢ileriyle birlikte kararlar alirlar, yetki devreden
liderlerin ise karar siirecine herhangi bir etkisi bulunmamaktadir, karar alma yetkisini

tamamen alt kademeye devrederler, ancak sonuglari mutlaka takip eder ve inceler.
3.5. LIDERLIK TARZLARI

Liderler, islerini yiiriitiirken i¢inde bulunduklar1 ortamin sart ve duruma gore
degisik davranis tarzlari sergileyebilirler. Kosullara uygun bir liderlik modelinin
se¢imi hem bireysel hem de orgiitsel hedeflerin gergeklesmesine son derecede katkida
bulunacaktir. Boyle uygulanacak liderlik modelini belirlerken, 6rgiitiin eylemsel alan,
izleyicilerin sahsiyetleri, eylem konusu, tilkelerin kiiltiirel modelleri, zaman baskisi,
yapisal ve c¢evresel problemler gibi bazi etkenleri atlanmamasi gerekmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 210).

Liderlerin liderlik modellerini etkileyen ¢ok etmen oldugundan dolay1r hemen
hemen her halde yerine getirilebilecek daha iyi bir liderlik modeli veya tarzi yoktur.
Her liderlik tarzinin uygulanabilecegi sartlar ve ortamlar degiskendir. En 6nemli olan
liderlik tarzini etkileyen etmenleri tespit etmek, bu etmenleri géz ardi etmeyerek en

miinasip liderlik seklini belirlemek ve bunu etkin bir tarzda uygulayabilmektir. Yani
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grup iscilerinin moralini yiiksek tutacak ve onlardan yiiksek performans alinmasini

saglayacak belirli bir liderlik tarzi bulunmamaktadir.

En uygun liderlik modelini tespit ederken dikkate alinmasi gereken ii¢ 6nemli
husus mevcuttur. Bunlar lider, ¢alisma ortami ve grup olarak zikredilebilir (Kirel,
2004:162). Arastirmanin ortamina Ve arastirmanin topluluguna dayanarak, arastirmaci

ti¢ liderlik tarzini se¢mistir.
3.5.1. Demokratik ve Katilme Liderlik Tarz

Otokritik liderligin tam aksinde bulunan demokratik liderlik tarzidir. Béyle bir
liderlik modelini 6ziimseyen lider, hemen hemen her problemde iscilerin fikrine
danigmakta ve tiim kararlara katilimi benimsemektedir. Katilimeiligin temel bir esas
oldugu bu liderlik modeli, literatirde “katilimer liderlik tarzi” olarak da
isimlendirilmektedir. Demokratik lider, digerlerine yetki devreden, katilimi tesvik
eden ve calisanlarin1 etkilemek igin uzmanlik giicii ile begeniye dayanan giicii
kullanan liderdir (Daft, 1991: 62). Demokratik liderlik mevzu bahis oldugunda, bir
grupta bir arada calisan ve bir sorunu ¢ézmeye ugrasan kimseler akla gelmelidir.
Demokratik lider gruba hizmet eder, grubun kurallarin1 ve degerlerini bir araya
getirerek 6zetler, grubun olasi davraniglarinin yoniinii 6nceden kestirip, gruptan énce
liderin kendisi hareket eder” (Ergun 1981: 19).

Demokratik bir lider, ortaya g¢ikan problemi iscileri ile tek grup halinde
paylasir. Lider ve calisanlar, ortaya ¢ikan problemin ¢oziim alternatiflerini beraber
olusturur ve degerlendirir. Sonug itibariyle problemin ¢éziimii i¢in goriis birligine
ulagilir (Dessler 1999: 341). Demokratik liderlik modeli, yonetimin insan iligkilerine
yoneldigi zamanlarda popiiler olan liderlik davranis bi¢imi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu tarzdaki bir liderle galigsanlar1 arasinda giiven iliskisinin en iyi derecede olmasi
yani liderin is¢ilerine giivenmesi, onlart orgiitsel plan, hedef ve politikalarin tespit
edilmesi, orgiitlenme, is boliimii yapilmasi ve karar verme siireglerine katiliminda alt
tabakada bulunanlari cesaretlendirmektedir (Safakli, 2005: 134).

Demokratik liderin davranigsal vasiflar1 kisaca sdyle anlatilabilir: Alinan karar
liderin katkisi ile grupca goriis aligverisiyle olusturulur. Faaliyetlere nelerin dahil
oldugu bu goriis aligverisi sirasinda tespit edilir ve genel yaklasimlar ortaya ¢ikar. Is
ve sorumluluklarmn dagilimi ise genellikle gruba devredilir. Lider isin biiyiik bir
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kismini istlenmez fakat bir grup tiyesi gibi hareket eder, elestiri ve 6vgiilerinde
genellikle nesnel olmayi yegler (Yetim, 1996: 86).

Eren (1998: 434)’e gore demokratik liderin vasiflar1 soyle siralanir (Eren,
1998: 434-437). :

e Lider plan, hedeflerin ve politikalarin paylagilmasinda, is boliimiinin
yapilmasinda ve is emirlerinin olusturulmasinda, is gorenden aldig: tavsiyeler
dogrultusunda liderlik davranigini tespit etmeye 6zen gosterir.

e Lider problemlerin ¢oziilmesi i¢in gerekenleri iscilerle alisveris yapar.

e Lider kararlar siirecine ¢aliganlar1 da dahil etmeye tesvik eder.

e Kararlarin is¢ileirn goriislerinden etkilenmesine ve bigimlenmesine olanak
saglar. Lider mutlak olarak cezalandirict degil.

e Lider iscilerin onurunu zedelemez, onlara nazik ve dostca bir tutum sergiler.
3.5.2. Doniistiiriicii Liderlik

Ik defa déniistiiriicii liderlik kavramini, J. M. Burns, Liderlik adli bir kitap
calismasinda dile getirerek, doniistiirticii liderlige dair kuramsal temelleri tartismaya
acmistir. Borns tarafindan ortaya konulan bu temeller, Bernard Bass tarafindan
gelistirmistir. 1985 senesinde Bass ve Burns’un kavramsallagtirmasi iizerine
dontstiriicti liderlik teorisini, gesitli ayrintilarla ve yenilikler ele almistir. Birinci:
Bass, Burns’le, doniistiiriici ve etkilesimci liderligin tek bir siirekliligin zit uglarini
olusturdugu konusunda ayni fikirde degildir (Judge ve Piccolo, 2004: 755). Bass,
donistiriicii ve etkilesimce liderligin birbirinden farkli oldugunu ve iyi liderlerin her
iki yaklasimmin vasiflarii da tasidigimi soyler. Ikinci: Bass, déniistiiriicii ve
etkilesimce liderligi olusturan davranis tizerinden fazla durmustur. Bu teori birkag
degisime ragmen, en son doniistiiriicii liderligin dort boyutunun, etkilesimce liderligin
ti¢ boyutunun ve liderlik dis1 bir boyutun oldugunu séylenmistir (Judge ve Piccolo,
2004: 756).

Bass’in fikrine gore (1985) dontstiiriict liderlik dort model lider davranislarini
tanimlamak igin  gelistirilmistir. “Ozellikle doniistiiriicii  liderler karizmatik
davranislarda bulunduklarindan c¢alisanlarma onlarla 6zdeslesme konusunda ilham
vermekte”dir (Liu, Siu ve Shi, 2010: 4). Donistiiriicti liderler su ozelliklere sahip

bireylerdir: Hayal giicleri, bilgileri ve insanlarin davraniglarini etkileme yetenekleri,
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doniistimsel diizenlemenin sézde “yumusak” degiskenlerini doniistiirmek igin gerekli

kosullar1 saglamadir (Simic, 1998: 55).

Bu modelin en dikkat ¢eken niteligi, onlarin gelecege yonelik bakis acilart ve
ileri gorislilikleri ile degisimi etkili bir tarzda idare etmeleridir. Doniistiiriict lider,
iscilerin gereksinimlerini degistirmek ve bunlar1 yerine getirmek ile sahip olduklari
deger yargilarin1 degistirebilmektedir. Basinda bulunduklar1 yerde degisimi yerine
getirerek kurumda performans olarak en {ist noktaya ulagtiran kisi olarak
isimlendirilmektedir (Tetik, 2014: 268). Doniistiiriicti liderler bir veya birden fazla
bi¢cimde sonug elde edebilirler. Bu tip liderler galisanlari i¢in karizmatik olmakta ve
boylece calisanlara ilham verebilmektedir. Her bir is¢inin duygusal ve psikolojik
gereksinimlerini giderebilirler ve bir aydin olarak is¢ilerini yonlendirebilirler (Bass,
1990: 21).

Doniisttirticti liderlik teorisine gore, liderler, isgilerini islerini en iyi bigimde
yerine getirmeleri i¢in ikna eder. Caligsanlar ise liderlerine giivendikleri igin saygi ve
hayranlik duyarlar. Lider, onlar i¢in basarili bir 6rnek model oldugu igin, onu taklit
ederek ona benzemeye meyillidirler (Sokmen, 2010: 147). Bu  liderlik  modelinde
degisime ayak uydurabilen onder, giicliiklerle miicadele etme yetisine sahip oldugu
icin elestirel diistinme yetenegi bulundugu igin, yenilik¢i, bagimsiz olarak orgiitiin
faydasina Kkararlar alabilen, risk almaktan ve hata yapmaktan geri durmayan astlar
olusturma gayesindedir (Tengilimoglu, 2005: 6). Doniistiriicii liderlerin  6rgiit
biinyesinde sahip olduklar1 diisiince bi¢imi itibariyle, degisim gorevini iistlenmeleri

beklenmektedir (Intepeler ve Baris, 2018: 98).

Bass (1985) dontstiiriicti liderlik kavramimin bes alt faktorden meydana
geldigini ifade etmektedir, bunlar soyle siralanabilir (Tabak, Sigri, Eroglu ve Hazir,
2009: 390):

e Baskalar1 Uzerinde Miikemmel Etki: Liderde bulunan nitelikler sebebiyle
isciler tarafindan 6rnek alinarak giliven ve saygi duyulmasidir.

e Miikemmel Etki Davranisi: Liderin sevgi, diristlik, fedakarlik, giiven vb.
degerleri yasantisinin tamaminda igsellestirmesi ile isgilerine Ornek teskil
etmesidir.

e Ilham Verici Motivasyon: Liderde bulunan vizyon etrafinda gelecege dair

ufkunun olmasi, is¢ilerinde meydana getirdigi etki ile meydana gelen heyecan
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duygusu ve iscilerine yeni imkanlar vermesi noktasinda verdigi cesaret bu
faktorii kusatmaktadir. Liderde bulunan genis vizyon ile iscilerine ilham
vererek farkli bir b yakis agilar1 olusturabilir.

e Entelektiicl ve Kiiltirel Gii¢lendirme: Liderin isgilerini yiizlestikleri
problemleri yaratici bir bigimde ¢6zme teknikleri ile ¢ozmeleri hususunda
tesvik etmesi ve bu ¢oziimleri olustururken mevcut ilkeler ve prosediirleri de
sorgulamalarina imkan vermesidir.

e Bireysel Ilgi: Liderin iscilerine yeri geldiginde, kogluk yaparak onlarin
bireysel gelisim ve ihtiyaglarin1 ortaya ¢ikarmalarimi ve gelistirmelerini

kapsamaktadir.
3.5.3. Etkilesimci Liderlik

Liderler ile ¢alisanlar yahut isgiler arasindaki 6diil tabanl etkilesimi barindiran
sosyal donitisim ve degisim siirecine etkilesimci liderlik denilir. Etkilesimci lider,
amaglarini, performans beklentilerini ve bu amaglarin basarisin1  odiillerle
iliskilendiren bir metot takip etmektedir. Lider, isgilerin basarimlarini takip eder,
gerektigi zamanda diizeltici tedbirler uygular (Smith, Montagno ve Kuzmenko, 2004:
80). Etkilesimci liderlik, liderler ve ¢alisanlar arasinda gergeklesen degisimlere
odaklanmaktadir (Mcleskey, 2014: 120)

Geneli itibariyle etkilesimci liderligin hedefi, isgilerin yiikli bir tazminat
alabilmek i¢in ¢alismasin1 saglamaktir. Etkilesimci liderler, odillerle tesvikte
bulunarak calisanlarin galisma isteklerini yiikseltmektedir. Ancak is diizgiin bir
sekilde ilerlemeyip, problemler de meydana gelebilir. Etkilesimci iyi bir lider,
amaglar1 saptar ve performans ile odiller arasindaki bagi is¢ilere agik hale getirir.
Biitiin isciler o6diil almak adma ne yapacaklarimi ¢ok iyi bilirler. Astlara,
ilerlemelerinden ya da odiillerden uzak olmalarindan dolay1 geri bildirim verilir. Eger
iscilerin basarilari, 6nceleri belirlenmis seviyelere uygun degil ise ceza da verilebilir.
Istenilen netice elde etmek igin iscilere agik yonergeler verilmektedir. Is¢ilerin liderin
karar almasini etkilemeleri pek diisiik bir seviyedir (Nazim ve Mahmood, 2016: 19).
Bu liderlik modelinde isciler, liderin beklentileri, 6vgiileri ve umutlar1 ile motive
olurlar yahut aksine liderin olumsuz geri doniisli, azarlamas1 ve ceza uygulamalari ile
dogru davranmaya sevk edilirler (Taslak, 2008: 127). Bu konuda etkilesimci liderlik
modeli, uygulamada problem yasayabilir. Nitekim 6diil yahut ceza alan is¢i ¢alisma

acisindan ilerlemez ve bu siire¢ verimsiz bir hal alabilir.
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Etkilesimci liderlik, organizasyon, denetim ve grup performansinin roliine
odaklanmaktadir. Etkilesimci liderlik bahsi gectigi tizere liderin odiiller ve cezalar
sebebiyle isgilerin uyumluluguna yonlendirdigi bir liderlik tarzidir. Bu liderler,
sapmalar1 ve yanliglar1 tespit etmek igin ¢alisanlarin ¢alismalarina dikkat ederler. Bu
tarz bir liderlik, acil hallerde, kriz ve projelerin belirli bir bigimde uygulanmasi elzem
durumlarda etkilidir (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358).

Etkilesimci liderlikte degisim ve yenilik mevzu bahis olmaz, tam tersine
gelenekei bir blinye mevcuttur. Gegmisteki 1yi ve olumlu gelenekleri devam ettirme
ile hali hazirda mevcut durumu koruma politikas1 basta gelen nitelikler arasinda
bulunmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 6).

Bass ve Avolio, 1993 yilinda yaptiklar1 arastirmalarda etkilesimci liderligin,
dort farkli boyutunu ortaya koymustur. Bu boyutlar, beklentilere gore aktif ve pasif
yonetim, kosulsal ddiillendirme ve miidahaleci olmayan davraniglari igermektedir.
Kosulsal 6diillendirmede lider, is¢ilerine bir gérev verir veya talep ettigi bir is ile ilgili
danigmanlik yapar ve motive amaglh bir 6diill koyar. Aktif olumlu yonetimde lider
iscisini takip eder ve performansini Olger, sayet bu takipte yanlislarini goriirse
miidahale eder. Pasif yonetimde ise, lider isgilerinin yanlislarin1 kendilerinin tespit

etmesini bekler ve bu siirece miidahale etmesi pek azdir (Taslak, 2008: 127).

Dondstiirticti liderlik ile etkilesimce liderlik kiyaslandiginda birbirlerine zit
olmadiklar1 tespit edilebilecektir. Esasen dondstiiriicii liderlik, etkilesimce liderlik
tizerinden meydana gelmistir. Fakat aralarinda temel ve onemli niianslar vardir.
Etkilesimci liderlikte lider ile isgiler arasinda basit karsilikli ekonomik, finansal veya
politik sebepten kaynaklanan iliski olarak liderlige bakilirken, doniistiiriicti liderlikte
ise, lider ile iscilerin azami seviyede motive etmek ve moral elde etmek igin
birbirlerini etkileyecekleri bir iliski olarak liderlige bakilmaktadir (Sentiirk ve
digerleri, 2016: 177).

Etkilesimci ve donistiriicti liderlik, iki noktada birbirinden farklilasir.
Birincisi, dontstiiriici liderlerin isgilerini tesir altina aldigi zaman dilimi birbirinden
farklilik arz eder. Donistiiriicii liderlik, iscilerinin amaglarini, degerlerini ve
taleplerini kokten degistirmeyi icermektedir. Boylelikle, ddiillere odaklanmadan iste
tutarlilik sergilerler. Ikincisi ise, doniistiiriicii liderlerin iscilerini etkiledigi tutum ve

davraniglar da birbirinden ayrisir. Esasen, dontstiiriicii liderlerin, bir vizyonu ifade
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ederek, uygun bir rol modeli saglayarak, grup amaglarinin kabuliinii destekleyerek,
bireysel destek ve entelektiiel uyarim saglayarak ve yiiksek performans beklentilerini
dile getirerek, beklentilerin tizerinde ve o&tesinde performans gosterecek isgileri
aldiklart goriilmektedir. Sonunda, etkilesimci liderlik davranig bigimleri donistiiriicii
liderlik davranis tiplerin farklidir ve galistiklari siiregler de oldukga birbirinden ayrisir
(MacKenzie, Podsakoff ve Rich, 2001: 116). Asagidaki Tablo 7°de farkliliklar
belirtilmektedir:

Tablo 7: Etkilesimci ve Doniistiiriicti Lider Arasindaki Farklar

Etkilesimci Liderlik Doniistiiriicii Liderlik
Liderlik duyarh Liderlik proaktif
Orgiit kiiltiirii icinde calisir. Yeni fikirler ortaya koyarak orgiit

kiiltiirlinli degistirmeye ¢alisir.

Isciler lider tarafindan belirlenen &diiller | Isciler amagclara degerler sebebiyle
ve cezalarla amaglara ulasirlar. ulasirlar.

Oncelikle grup menfaatlerini  6ne
cikarmalarint  destekleyerek isgileri
giidiiler.

Statiikoyu korumak ve gayretli olmamak | Iscileri yonlendirerek ve de
isteklendirerek bireysel ve entelektiiel
oranlarini artirir.

Kaynak: Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 359.

Agiklamadan anlasiliyor Ki etkilesimei veya donistiirticii liderlikte esas
maksat iscilerin Orgiitiine ve yaptiklari ise tutulmalarin1 saglamaktir. Ayrica iscilerin
kendi gelecekleri ile orgiitiin gelecegine dair ortak kader anlayisi benimsemeleri,
orgiitten ayrilmaya dair diigsiinceleri olmamalar1, orgiitsel menfaatler igin Sadakat
hissiyatina sahip olmalari, bireysel ve orgiitsel ve grup menfaatlerini bir arada
diigiinebilme yetisi kazanmalarin1 saglamak da diger hedeflerden ve amaglardan

biridir (Tutar vd., 2009: 1388).
3.6. LIDER OZELLIKLERI

Liderligin akademik seviyede arastirilmaya baslandigi zamandan giiniimiize
degin yapilan alan incelemelerinde cevabi bulunmaya ¢alisilan sorular bulunmaktadir.
Bu maksat ile gergeklestirilen 6zellikler yaklagimi teorisi ve sonraki siiregte yapilan
caligmalarda bilim insanlar1, liderin hangi kisilik nitelikleri ve vasiflarina sahip olmasi
gerektigine dair direkt baglantili tek bir vasif dahi ortaya koyamamis olsalar da,
birtakim tespitler ortaya koymuslardir. Ozelikle is ve is gorenin yapisindakKi

degisimler, glinimiiz is diinyasinin sartlarini, liderin birtakim kisilik nitelik ve
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vasiflarina sahip olmasini liderlik roliinii yerine getirebilmesi bakimindan zorunlu

hale getirmektedir. En 6nemli vasiflar basliklarda agiklanmaya ¢alisilacaktir.

3.6.1. Zihinsel ve Duygusal Ozellikler

Liderlerin sahip olmasi gereken zihinsel, duygusal ve kisisel ozellikler

asagidaki gibi siralanabilecektir (Giirsoy, 2005: 13-19; Albedewi, 2001: 188; Ozkaya,

2000

: 190; Baytok, 2006: 59):

Irade: irade, lideri mesakkat ve zorluklara ragmen devam etmeye iten giidii
yahut motivdir. Irade, sonuca ulasana degin miicadele hissi verir. lyi bir

onderin gii¢lii ve muhkem bir iradesi olmalidir.

Inisiyatif: Acik bir talimat bulunmadigi, sartlar degistiginde ve oOnceden
ayarlanan planlar tutmadiginda hareket edebilme, baslatic1 olabilme yetisidir.
Inisiyatif sahibi olan bir lider, hareket konsepti uygulanamaz oldugunda veya
tistlerinin amaglarina ters, umulmadik bir hal ile karsilastiginda bagimsiz

kararlar baslatabilmelidir.

Giiven: Her tiirlii sartta dogru ve uygun hareket edebileceginize olan inang
duygusudur. Giiven, genellikle tecriibelerden gelir, siki1 ¢alisma ve kendini

adamay1 gerekli kilan yeteneklerdeki uzmanliga dayanir.

Zeka: Zeki liderler stirekli olarak dgrenir, diisiiniir ve 6grendiklerini yapmaya
calisir. Zeka bilgiden farkli bir seydir. Diisiinebilmek ve Kitaptan 6grenmek
arasinda ugurum vardir. Iscilerin bir onderi takip etmelerinin sebeplerinden

biri de liderin kendi alaninda donanimli bir birikime sahip olmasiyla ilgilidir.

Kiilttr: Lider, grubun hedeflerine uyan diisiinceleri yaymak ve uzmanhgini,
anlayisin1 ve birikimini artirmak ve orgiit kiiltiiriinii is¢iler arasinda yaymak

icin gayret etmelidir.

Kisisel Kontrol: Liderler hissiyatlarini, sinirlerini dengede tutmalidir. Hig
kimse zor sartlar altinda dengesini yahut kontroliinii yitiren lider ile bir yola
c¢ikmak istemez. Liderin kisisel kontrolii kaybetmemesi, is¢iler arasindaki

giiveni meydana getirir ve artirir.

Kesinlik: Bir nevi kesin inanglilik ve insanlar1 dogruya sevk etmektedir. Lider

eylemin etkinligini kazandiran ve yonetime dair baskinligini koruyan kisidir.
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Lider, iyi bir dinleyici ve okuyucudur, ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirmistir,

olgun ve birikim sahibi bir kisidir, ufuk sahibidir bir kisidir.

e Empati: Lider ¢alisanlarin 6zel istek ve tutumlarinin farkindadir ve bunlari
kabul eder. lyi bir lider, kendisinin sadece bir pozisyonun tastyicist olmadigin
ve insan olarak altinda ¢alisan insanlarin, nasil disiindiiklerini bilmesi

gerektiginin farkindadir.

o Cesaret: Lider cesaretli olmali ve genel olarak grup veya orgiitiin
yasayabilecegi herhangi bir engel veya problemle karsi karsiya olma

korkusunun tiistesinden gelme yetenegine sahip olmalidir.

e Planlama: Lider, grubun gabalarin1 koordine etmek ve yonlendirmek igin
calisirken grubun ve o6rgiitiin gelecekteki hedeflerine ulasmak i¢in gercekei ve

ulasilabilir planlar gelistirmelidir.
3.7. ORGUT ICIN LIDERININ ONEMIi

Bir orgiitiin varliginda, amaglara ulasmak gayesi vardir. Orgiitiin beseri ve
maddi  kaynaklarmin, orgiit hedeflerini  gergeklestirmeye yonelik  olarak
yonetilmesinde birinci derecede sorumlu kisi liderdir. Orgiitlerin giderek biiyiimekte,
daha karmasik bir durum almakta olduklari diistiniiliirse, liderin, orgiitler agisindan
oneminin artacagi kuskusuzdur. Orgiit agik bir sistem olarak cevresiyle siirekli
etkilesim i¢indedir. Cevrede olan degisimler ¢ogu kez orgiitiin kendisini uyarlama
hizindan daha hizli olmaktadir. Cevredeki bu hizli degisim, kimi kez oOrgiitiin
yasamini Yitirmesine yol acacak boyutlara ulasir. Bu durumlarda orgiitiin hayatta
kalmasi lidere baglidir (Erdogan, 1993:356).

Baskin bir liderin olmadigi orgiitlerin basarili olmalar1 zor goriinmektedir.
Lider orgiitte gorev dagilimi, isgilerin tutumlari ve ¢aligmalarina dair gatisan gruplar
arasinda arabulucu rolii de tistlenmek zorundadir. Kar, yiiksek satis ve iiretim kalitesi
orgiitsel basariyr belirtmektedir. Orgiitiin iginde bulundugu sektor, gevresi Ve yapisal
niteliklerine gore liderin etkileme giicti farklilasmaktadir. Liderin yapisal nitelikleri ve
isciler arasindaki davramislar1 da oOrgiitin basar1 etkenlerinin belirlenmesinde
onemlidir. Bir isin yapisal niteligi, farkli liderlik tutumlarini zorunlu kilabilir. Orgiitiin
basarisinda etkili olan liderlerin esas gorevi, isgiler i¢in yon tayin ederek, iscileri

amaglanmis hedeflere sevk etmektedir. Mesela lider, orgiitiin gelecekte nerede
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olmalarma dair bir vizyon ortaya koyacak, orgiitin miikkemmel bir gelecege

ulagsmasini saglamay1 amaglar (Bennis, 2001: 18).
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DORDUNCU BOLUM
ORGUT KULTURUNUN GELISiMINDE LIiDERLiIGIN ROLU VE ONEMI
4.1. ORGUT KULTURU VE LIDERLIK iLISKiSi

Orgiit kiiltiirii, orgiit icerisinde neyin yapilip yapilmayacag ve hangi yonetim
tarzlarinin benimsenmesi gerektigi ile ilgili sinirlar1 belirleyen bir kavram oldugu igin
onemli Ol¢lide yonetimle alakali olarak degerlendirilmektedir. Bu sinirlar genellikle
net olarak gorillememektedir. Yazili degildir, hatta ¢ogunlukla agik¢a
konusulmamaktadir. Ancak bu smirlar 6rgiite geldikleri andan itibaren tiim liderler
tarafindan hizli ve kolay bir sekilde 6grenilmektedir. Liderler 6rgiite deger katilmasi
konusunda da 6nemli bir etken durumundadir. Deger odakli liderler yiiksek etik
standartlara vurgu yaparak bu standartlarin tiim ¢alisanlar arasinda yayginlagsmasini
saglamaktadir. Giinliik davraniglar, ritieller, kutlamalar, semboller ve orgiitsel
politikalar araciligiyla etik degerleri ve Orgiitiin kiiltiiriinii stirekli olarak gelistirme
kapasitesine sahiptirler (Daft, 2015/2016:106).

Degisimle her an kars1 karsiya olan giiniimiiz isletmelerinde orgiit kiiltiirtinii
yonetmek ve sirdiiriilebilirligini saglamak liderlerin 6nemli bir gorevidir. Liderler
orgiit kiiltliriinii benimsetmek igin térenler ve semboller gibi yapay olgulari ustalikla
kullanmak ve orgiitsel degerlerin iletilmesini saglamak durumundadir. Liderler kisisel
iradeleriyle orgiit kiiltiirtinii is¢ilere ileten model kisilerdir ve 6rnek davranislariyla
diger iscilerin izleyecekleri degerleri olusturmaktadir. Degerlerin ¢esitlendirilmesi,
iscilere yonelik orgiitsel destegin gii¢lendirilmesi ve etik davranislarin tegvik edilmesi
ile liderler, orgiit kiiltiriiniin gelistirilmesine 6nemli katkilar saglamaktadir. Liderler
rol model olma, 6gretme ve yonlendirme ile orgiit kiiltiiriinii destekleyen degerleri
giiclendirmektedir. Isciler genellikle liderlerinin davramslarina 6ykiinmekte ve uygun
davraniglarla ilgili ipuglart i¢in liderlerini izlemektedir (Bilgin Demir, Ugurluoglu ve
Urek, 2017:189).

Schein’e (2004) gore orgiit asamasinda bir orgiitiin kiiltliriiniin olusturulmasi
kurucu liderler tarafindan gergeklestirilmekte, sonrasinda ise ilk uygulamalardan elde
edilen sonuglar dogrultusunda orgiit kiiltiiriiniin isgiler tarafindan 6grenilmesi siireci
baslamaktadir. Giiglii liderlik tarzi, kurumdaki iscilerin o lideri 6rnek alarak

benimsemesi nedeniyle 6rgiit kiiltiiriiniin olugmasin1 kolaylastiracaktir. Bu nedenle
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lider temsil etme sorumlulugunun farkinda olarak davranmalidir (Erdem ve Dikici,
2009: 209).

Etkili liderler var olan o6rgiit kiiltiiriinii pekistirerek gliglendirme yetenegine de
sahiptirler. Ayn1 zamanda kendilerinin orgiitte fiilen bulunamadiklari durumlarda da
faaliyetlerin herhangi bir aksaklikla karsilasilmadan yiiriitiilebilmesine olanak
saglayacak dayanikli ve esnek kiiltiirler yaratilmasina katki saglayabilmektedirler.
Etkili liderlere bu anlamda yardimci olabilecek tutum ve davraniglardan bazilari su
sekilde siralanabilmektedir (Schermerhorn, Hunt, Osborn ve Uhl-Bien, 2010/2016):

e Birimlerin hangi hedefle var oldugunun anlagilmasina dair vurgu yapmak,

e iscileri alakadar eden kurallar1 belirtmek,

e Gegmiste orgiitte katki saglamig kahramanlardan ve kuruculardan s6z etmek,
e Isciler icin téren vb. etkinlikler diizenlemek,

e Paylasilan degerlerle ilgili sozlii kurallari ve beklentileri ortaya koymak,

e Bilgi ve fikir alisverisini desteklemek,

e Iscilere daima duygusal destek vermek,

e Biitiin is¢ileri anlamayi taahhiit etmek,

e Biitiin iscilerin yenilik¢i olmasina destek vermektir.

Diger yandan orgiitler de sahip olduklart kiiltiirleriyle liderlik vasiflarini
belirleyebilmektedir. Liderlerin o6rgiit degerlerine olan bakis tarzinin kiltiiriin
sekillendirilmesinde etkisi oldugu gibi kiltir de liderlerin davraniglarna ve
kararlarina etki edebilmektedir. Bir bagka deyisle orgiitiin vizyonu, misyonu, stratejisi
ve temel degerleri liderlik davranislarinin gercevesini belirleyebilmektedir. Ornegin;
ast-iist iliskilerinin esnek oldugu bir orgiit kiiltiirtinde liderler de buna uyum
saglamaktadirlar. Cilinkii kat1 bir ast-iist iliskisi benimsemeleri halinde basarili
olamayacaklardir (Erdem ve Dikici, 2009: 209).

Tim bu agiklamalar dogrultusunda, liderlik ve orgiit kiltiirii arasindaki
iliskinin olduk¢a karmasik oldugu soOylenebilir. Literatiirde hem liderligin orgiit
kiiltiirii tizerinde etkili oldugu hem de orgiit kiiltiiriiniin liderlik tizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Liderler orgiit kiltiiriinii  sekillendirebilmekte, gerektigi zaman
degistirebilmekte ve siirekliligini saglayabilmektedirler. Diger taraftan orgiit kiiltiirii

de orgiitte var olmasi uygun olan liderligi tanimlamakta ve hatta standartlari
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belirleyerek liderleri bu yonde zorlamaktadir (Bilgin demir, Ugurluoglu ve Urek,
2017:190).

Block (2003) liderlik ve orgiit kiiltiirti iligkisini arastiran farkli yazarlarin
goriislerini maddeler halinde su sekilde 6zetlemektedir (Bilgin demir, Ugurluoglu ve
Urek, 2017:190).

e Liderligin oOrgiit basarimina olan tesiri orgiit kiiltiiriince saglanmaktadir
(Ogbonna ve Harris, 2000).

o Belli liderlik tutumlar gesitli kiiltiirel nitelikler ile alakalidir (Lok ve Crawfort,
1999).

e Orgiit kiiltiirii gibi baglamsal etkenler belirli bir liderlik modelinin
olusmasinda etkilidir (Pillai ve Meindl, 1998).

e Liderler orgiit kiltirii ile alakali bilgilerini, degisimi etkilemek adina
kullanmaktadirlar (Brooks, 1996).

e Liderlerin tutumlari, onlarin takipgilerinin Orgiit kiiltiirii algilarna tesir

etmektedir (Chodkowski, 1999).

4.2. LIDERLIK VE ORGUT KULTURU IiLE iLGIiLI FELSEFi VE
SOSYOLOJIK GORUSLER

1990 yilindan sonra orgiit kiltiirii ve liderlik modeli terimleri arastirma ve
calisma konusu olarak ele alinip, bu mesele hakkinda ¢okga arastirmalar otaya
konulmustur. “Orgiit kiiltiirii ile liderlik modeli arasindaki karsilikli etkilesim,
kurumlarin gelismesine mi, gerilemesine mi katkida bulunur?” sorusuna cevap
bulmaya calisan arastirmalara literatiirde denk gelmekteyiz. Mevcut arastirmalarin
onemli sebeplerinden birisi, orgiit kiiltiiri ile liderlik modeli arasinda ne tarz bir
alakanin olmasidir. Kiiltiiriin gelistirilmesi ile ilgilenen liderlik ve orgiit kiiltiirii ile
ilgili teorilerin 6ziinde, degiskenlik ile dis ve i¢ ¢evrenin degisimi bulunmaktadir
(Zhen, 2012:2401).

Literatiirde orgiit kiltiirti ve liderlik iligkisi teorik zeminde incelenmis olup, bu
iliskinin mevcudiyetini ortaya koyacak yetkin bir arastirma ve calisma hala tama
manasiyla yapilmamistir (Alatie, 2013:326).

Orgiit kiiltiirii ve liderlik son senelerde bir ¢ok ilmi departmanin dikkatini celp
etmistir. Bu senelerde yapilan arastirmalarla, yasanan toplumsal siire¢ anlasiimaya

calisihirken 6te yandan da orgiitlerin bilgi ve teknoloji ¢agindaki yeri irdelenmeye
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baslanmis olup, liderlere 6rgiitlerini ¢aga ayak uydurtma meselesinde miihim goérevler
yiiklemistir (Ogbonna ve Harris, 2000:770).

Erdem ve Dikici (2009) c¢alismalarina gore: “Liderlik tarzi ile kurum kiltiirii
arasinda karsilikli bir etkilesim vardir. Bu durum hem liderligin hem de kurum
kiltiiriniin - dinamik bir siire¢ olmasimmi kac¢inilmaz kilmaktadir. Lider, kurum
kiiltiirtinii yenilemeye tabi tutma yetki ve imkanina sahiptir. Ancak kurum kiiltiiriiniin
direnci ve baskisi da liderlik tarzinin olusmasina sebep olan 6nemli bir unsurdur”.
Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 kadar bu ¢alismanin vurguladigi énemli bir mesele
daha var ki o da kiiltiirtin, kurumun yeni {iyelerine aktarilmasi veya kazandirilmasidir.
Orgiitteki insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve alistirma faaliyetleri kiiltiiriin hem
pekistirilmesinde hem de gelistirilmesinde biiyiikk 6nem tasir. Basarili bir orgiitsel
yapi, ancak calisanlarin degerlerine dayali bir kiiltiir ile miimkiin olabilir. Orgiit
kiiltiriiniin - kurucu lider ve {ist yonetimin, kisaca oOrgiitsel irade tarafindan
olusturulmas: durumu, c¢alisanlarin bir kiiltiirel doniisim yasamalarina, yerine gore

kiiltiirel direnmeye sebep olabilir (Erdem ve Dikici, 2009: 211).

Acar’in 2013 senesinde 39 lojistik isletmesinde 448 anket ile yaptigi
calismasinda, doniisiimcii liderlik ile 6rgiit kiiltiiriin iliskisinin ¢ok kuvvetli oldugunu
ortaya koymaktadir. Acar, incelemesinde batili ve batili olmayan isletmelerdeki
liderlik ve orgiit kiiltiiri arasindaki farki tespit etmeye gayret etmistir. Bu inceleme
neticelerine gore, bireyin kisisel gelisimi tizerine bir tesiri olan “entelektiiel tesvik”,
liderlik modelinin hicbir o6rgiit kiiltiirii izerinde etkisi olmamasima ragmen liderin
bireysel vasiflarin1 6ne ¢ikaran “karizma” etkeninin tiim kiiltiir modellerinde etkileri
oldugu goriilmektedir. (Acar, 2013: 22).

Baytok’'un  (2006), “Hizmet  Isletmelerinde  Orgiit  Kiiltiiriiniin
Olusturulmasinda Liderin Roli” adli arastirmasinda, hizmet liderinin Orgiit
kiiltiiriiniin temel etmeninin oldugu gorilmektedir. Fakat liderlerin uygulamalar: ve
soylemleri ile meydana getirdikleri orgiit kiiltiiri yapisinda yasayan isgilerin
algilamalar1 arasinda birtakim niians farkhiligi oldugu goriilmektedir. Ozellikle
iscilerin giiclendirme ve ekip olma meselesinde problemler yasandigi goriilmektedir.
Bu inceleme, sadece bir isletmede hizmet liderlerinin hizmet kiltiirii olusturmadaki

roliiniin ne oldugunu tespit etmeye gayret etmistir (Baytok, 2006:197).
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Edgar Schein’in kitab1 (Schein, 1989-2010), yabanc literatiirde orgiit kiiltiirii
konusunu biitiin yonleriyle ele almada dikkate deger bir ¢alismadir. Schein bu
calismasinda orgiit kiiltiirii kavramini netlestirip diizeylerini belirler ve orgiit kiiltiirti
teorisi adli bir teoriyi izahatiyla ortaya koyar. Schein’in ¢aligmasinin 6nemi, Orgiit
kiiltliriiniin boyutlari1 tanimlamasinda ve daha dnce inceledigi kurumlarda basarili
bir orgiit kiiltiirii insa etmede liderligin roliinii agiklamasinda kendisini gosterir.
Alayassi’nin ¢alismasi ise (Alayassi, 2017), ekonomik kurumlarin orgiit kiiltiiriinii
inga etmede idari liderin roliiniin belirlenmesindeki 6nemi ve kurumun Orgiit
kiiltliriiniin olusturulmasinda ve pekistirilmesinde liderin iistlenilen rolii yerine
getirme yetenegini sinirlayan engellerin ve sorunlarin niteliginin belirlenmesinde

(Alayassi, 2019: 202) 6nem arz etmektedir

Orgiitler sadece “Iyi bir lider ve iyi liderler ile hedeflerini gerceklestirebilir”
ilkesi geregi, orgiitlerde liderlik kavrami belirgin hale gelmeye baslamistir. Orgiitte
giiclii liderlik modeli ile kars1 karsiya kalan galisan, onun kisiligini modelleme yoluna
bagvurur. Bu durum, orgiitte liderlik figilirinii 6rnekleme/modelleme  yoluyla
benimseme bigiminde ortaya ¢ikar ve kiiltiiriin olusumuna degerli bir katki sunar
(Ertekin, 1978: 16). Ornekleme ile kazamlan davranis ve tutum tarzlari, diger orgiit
iscileri icin de model olusturmaktadir. Orgiitlerde miihim olan, &rgiit kiiltiiriiniin
olusturulmas1 ve kuvvetlendirilmesi, isgilerine dogru bir bigimde iletip
benimsetebilmektir. Orgiit kiiltiiriiniin meydana getirilmesi, korunmasi ve calisanlara
benimsetilmesinde lider i¢in mithim gorevler bulunmaktadir. Nitekim liderler, orgiit
kiiltiiriinii ileri veya geriye gotiirebilirler. Orgiitteki liderler, kendi varsaymmlarin
yerlestirmeye c¢alisabilirler. Ancak bu kiiltirel varsayimlar sadece liderlerin
varsayimlarint degil, tim oOrgiit Uyelerinin inan¢ ve degerlerini, tutum ve

davraniglarin1 yani onlarin kiiltiiriinii meydana getirmektedir.

Liderler ve liderin tarzi, 6rgiit kiiltiiriiniin altinda bigimlerin. Orgiitiin iginde
oldugu sartlara gore liderlik modelinin katilimci, biirokrat ya da serbest olmasi
gerekebilmektedir. “Bir orgiitte basariyr yakalayan lider, diger sartlar altinda da
basgarili olur” tarzinda bir yontem sunulabilir. Toplum, kiiltiiriiyle kisilik belirleyicisi
oldugu gibi orgiitler de kiiltiirleriyle kisilik ve liderlik modelinin belirleyicisi
mevkiindedir. Liderlerin orgiiti ve kurum degerlerine yonelik bakis tarzi, Orgiit
kiiltiirii tizerinde ciddi tesirleri bulundugu gibi, aym vakitte orgiit kiltiri liderlerin

kararlarina da dogrudan etkide bulunabilir. Yani 6rgiitiin misyonu, vizyonu stratejisi
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liderlik modelinin bigiminde tesirlidir. Orgiitce kabullenilen temel degerler veya drgiit
tiyelerince paylasilan ve herkesin kendisiyle hareket ettigi ortak anlayis ve temel
deger yontemi olarak tanimlanabilecek orgiit kiiltiirii, liderin tutum ve davraniglarina
sekil verir. Mesela astlarla {istlerin birbiriyle olan iliskilerinin esnek oldugu bir
orgiitte, askeri liderlik modeli bir yaklasimla basarty1 yakalamak imkan dahilinde
degildir. Bunun tam aksi bigimde, askeri orgiitte de bir fabrika sefinin benimsedigi
liderlik modeli de basarisizlikla neticelenebilir. VVaktin dar ve gorevin tehlikeli oldugu
hallerde otokritik liderlik modelinin basarili oldugu, vaktin ¢ok ve gorevin tehlikeli
olmadigi hallerde ise demokratik modelin daha randimanli oldugu ortaya konmustur.
Bu zeminde, orglarin is alanlarmin liderlik modeline agikga etki ettigi soylenebilir
(Erdem ve Dikici, 2009: 198-213).

Arastirmalara gore, liderlik modeli ile 6rgiit kiiltliriiniin birbirine karsilikli bir
etkilesimi bulunmaktadir. Bu durum ise liderligin ve orgiit kiiltiiriiniin dinamik bir
asama olmasi demektir. Liderde, orgiit kiiltiiriinii yenilemeye baghi kilma yetkisi
bulunmaktadir. Ancak orgiit kiiltiiriiniin baskis1 ve direnci de liderlik modelinin
olusmasina etki eden faktdrlerden birisidir. Bir¢ok arastirma, orgiite uygun liderlik
modelinin ve o6rgiite uygun liderin segilmesinin, amaglara daha siiratli varilmasini

sagladigini ortaya koymustur.
4.3. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, is diinyasinin miihim meselelerinden bir tanesidir.
Giiniimiiziin rekabetci zemininde, basariy1 yakalamak isteyen
orgiitler/organizasyonlar,  kiiltiirlerini ~ farkindalikli  olarak, kendi  kiltliriini
olusturmaya gayret ederler. Zira giiglii bir orgiit kiultiirii, genel ve tutarli hedefleri,
orgiitsel baghligi, ekip iscileri arasindaki rol agikligini, ekip igindeki sorumlulugu
tanimlayici bilgi ve becerileri, gerekli davranigsal yetenekleri gelistirmekte, giic ve

paylasilmis ddiilleri desteklemektedir (Ozgener, 2004: 135).

Orgiit  kiiltiirli, kendiliginden ortaya ¢ikmamustir. Orgiit  kiiltiiriiniin
baglamasindan, olusup korunmasinda, 6rgiit i¢inde var olan kiiltiiriin gelismesinde
veya orgiit kiiltliriinliin degisiminde ¢okga etkinin tesiri vardir (Akinci, 1998: 71).
Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, bu konuya dair arastirma yapmis sahislarin, fikir birligine
varmis Olduklar1 iki temel faktor iizerinde bigimlenmektedir. Birisi 6rgiitiin kurucusu

ve orgiitiin lideri iken ikincisi, ¢evrenin algilanma bigimidir (Schein, 1989:209).
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, birka¢ asamanin basarilmasiyla meydana gelen bir

stirectir. Bu siiregte kiiltiir, goriinen Ogelerden varsayimlara dogru bir gelisim

gerceklestirir.

Bu siirecin asagidaki anlatildigr sekilde gergeklestigi agiklanmistir (Robbins,

1987: 69-70):

Kurucusunca ortaya atilan orgiitiin felsefesi, vizyonu, misyonu, degerleri ve
maddi unsurlar1 gibi resmi ifadeler, ise alma, se¢me ve sosyallesme igin

kullanilmaktadir.
Orgiitsel yapilar, ¢alisma ortam ve alanlari dizayn eder.

Logolar, dil, kisaltmalar vb. gibi mithim 6geler tespit edilir.

Egitim programlari meydana getirilir ve o6gretim-egitim bizzat liderlerce
saglanir.

Acik odil sistemi ve isciler i¢in terfi sistemi 6ziimsenmistir.

Onemli kisi ve olaylara dair hikaye, efsane, mit vb. seyler olusturulur.

Bir liderin felsefesi, ideolojisi, misyonu, vizyonu ve degerleri, onemli
hadisilere ve krizlere kars1 tepkisini ortaya koyar.

Organizasyon yapisi Ve is akisi tanimlanir.

Diizenleyici sistemler ve prosediirler uygulamaya konur.

Kisilerin ise alinmasi, transferi, terfii, isten ¢ikarilmasi ve emekliligi igin
kurumsal amaglar ve standartlar belirlenir.

Orgiit kiiltiiriiniin meydana gelisini, orgiitsel degerlerin ortaya ¢ikis1 olarak ele

alan Gagliardi (1986:117-134) bu siireci dort asamada izah etmistir (Baytok, 2006:

126):

Birinci Asama: Orgiitiin olusumunun ilk evresinde, &rgiit iscilerinin hedef ve
vazifelerinin tespit edilmesi, degerlendirme i¢in kriter ve referans noktasi
olarak liderin inanglar silsilesi kullanilir. Bu inanglar, liderin 6rgiit ortaminda
ogrenmesi, deneyimi ve bilgisinin neticesidir. Bu ilk asamada orgiitteki tim
isciler, girisimcinin fikirlerini kabul etmeyebilir. Lider, az da olsa insanlari
istenen davranisi gergeklestirmeye yonlendirme yetenegine sahiptir.

Ikinci Asama: Orgiitiin davranigi, liderin inanglariyla uyumlu oldugunda belli
neticeler ortaya cikar. iscilerce tecriibe edilerek kabul edilen inanglar, orgiit ici

eylemlerde referans olgiitii olarak kullanilmaya ve orgiitiin tiim isgilerince
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paylasilmaya baslar. Liderin inanglari, tizerinde dogrudan kontrolii olmayan
sahalar1 da etkilemeye baslar.

o Uciincii Asama: Bir orgiitiin iscileri, basarili neticelerin daimi olarak elde
edildigini gordiiklerinde memnun olurlar. Bundan sonra orgiit ilgisi
“tesirler’den “neticeler”e odaklanir ve kendisini netice ile tanimlama tizerinde
yogunlasir.

o Dordiincii Asama:. Artik degerler, kaniksanmig olarak sorgusuz tiim isgiler
tarafindan paylasilir ve orgiit is¢ileri bunun farkinda bile degildir. Degerler

otomatik olarak tutumlara yansir.

Orgiitiin olusum siireglerinden de anlasilacag: iizere orgiitiin i¢ ¢evrenin ve
kurulusun faaliyet gosterdigi dis ¢cevreye ek olarak lider, orgiit kiiltiirinii olusturmanin

tim asamalarinda ana faktor olarak yer almaktadir.
4.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda I¢ Cevre Faktorleri

Tim arastirmacilar, tek faktor olmasa da, orgiit kiltiiriiniin olusumunda
orgiitiin i¢ faktorlerinin onemli bir etkiye sahip oldugu konusunda hemfikirdir.
Kurucu, orgiit i¢inde orgiit kiiltiiriiniin ilk tohumunu olusturan kisi oldugu igin orgiit

kiiltiiriniin olusumunda en biiyiik etken kurucudur (Alayassi, 2019: 228).

Orgiit ici faktorler, kurucunun orgiitin misyon, vizyon ve degerlerini
olustururken dikkate almak zorunda oldugu etkenler olmalari sebebiyle de kiiltiir
olusumunda etkilidir. Bakan, orgiit kiiltiiriintin meydana gelmesine etki eden i¢ gevre

faktorlerini soyle anlatmaktadir (Bakan ve Biiyiiklese, 2004: 28):

o Faaliyet alani, tiretim konusu ve bu dogrultuda belirlenen hedefler,

e Orgiitiin kurucular1 ve sahipleri: Kisilikleri, deneyimleri, gelenekleri, inanglar:
ve degerleri,

e Orgiitiin tarihi ve miilkiyeti,

e Liderlik ve yonetim yaklagimi,

e Orgiitiin yapusi,

e Yoneticilerin galisanlara sagladiklari iletisim ve destek,

e Alt kilttrler,

e Bireysel inisiyatif ve katim: Orgiit icindeki bireylerin sahip oldugu
sorumluluk ve bagimsizlik derecesi,

e Risk Alma: Bireysel saldirganligin, yaraticiligin ve riskin sinirlart,
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Yon: Basariya yonelik amac ve beklentilerin o6rgiit tarafindan yaratilma

derecesi,

e Konsolidasyon: Orgiit igindeki birimleri koordineli bir sekilde calismaya
tesvik etmek,

e Kontrol: Iscilerin davranislarmi kontrol eden bir dizi kural,

o (Odiil sistemi: Iscilerin bagar1 kriterlerine gére ddiillerin adil dagilim,

e Anlasmazliklara tolerans: Iscilerin elestiriye karst kendilerini savunma
konusunda ne kadar destekg¢i olduklari,

e {letisim stilleri: Ust ve is¢ilerin iletisim diizeyi ve bireylerin smirlari,

e Kaullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri nedir.
4.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Dis Cevre Faktorleri

Orgiitler devamli bir sekilde dis ¢evreden girdi alrlar ve bu girdileri dis
cevreye ¢ikti olarak verirler; boylece orgiitler agik sistemlerdir. Bu sebeple o6rgiit
basarisinin en dikkat ¢ekici ana belirleyicilerden birisi de kaynak ile dis faktorler
arasinda kurulan uyumdur (Mucuk, 2006: 173). Dis cevre etkenleri, orgiitiin ve
kiiltiiriiniin meydana gelmesinde miihim birer belirleyicidir. Orgiit kiiltiiriiniin

meydana gelmesinde tesirli olan dis faktorler de asagidaki gibidir (Acaray, 2014: 40):

e Toplumun yapisi Ve kiiltiirel degerleri,
e Sektor yapisi,

e Devlet ve yasalar,

o Tiiketiciler,

e Rakipler.
4.4, ORGUT KULTURUNUN OLUSUMUNDA LIDERIN ROLU

Orgiit kiiltiiriiniin ilk asamasinin temel belirleyicisi, siiphesiz Orgiitiin
kurucusudur. Zira orgiitiin vizyon ve misyonunun ne olmasi gerektigi, kurucu
tarafindan tayin edilir. Kurucu onceki felsefe ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip
oldugu degerler ve inanglar dogrudan orgiit kiiltiiriine yansir (Robbins, 1987: 363;
Daft, 2000: 314).

Kurucu lider, bir orgiit kurma fikrine sahip olan ve orgiit kiltiirii icin ilk ilke
ve kurallart belirleyen liderdir. Kurucu lider, inandigi1 temel ilkeleri, varsayimlart ve

degerlerini belirler, bu fikrin basaris1 ve hedeflere ulasilmasi i¢in bu temelde
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calismanin gerekli ve o6nemli olduguna inanir. Aymi zamanda orgiit kiltiirtini
yonetme siirecini de gerceklestirir. Kurucu lider bir fikir belirledikten sonra, ilkelerin
netlestirilmesi, somutlastirilmas: ve hedeflere ulasilmasinda katilimcilarin  dahil
edilmesi islerine baslar. idari liderlik gorevini iistlenir. Su halde bir idari lider olan
kurucu, inandigr ve tamimladigi ilkeleri, idari sistemleri, performans ve davranis
kurallarini, tiretim standartlar1 ve sartnameleri, ise alim ilkelerini hayata ge¢irmeye
baglar. Sonra baskalarin1 orgiitte ¢alismak icin gorevlendirir ve onlar1 belirledigi
kurallar, davraniglar ve kiiltiir konusunda egitime tabi tutar (Alayassi,2019: 225).

Pettigrew (1979), kurucuyu girisimci seklinde vasiflandirmakta, Orgiitlerin
sadece teknoloji ve yap1 gibi rasyonel ve goriilebilir niteliklerinin degil; ayn1 sekilde
semboller, ideolojiler, dil, inanglar, torenler ve mitler vb. gibi kiiltirel G6geler
sebebiyle  orgiitsel yasaminin  da  yaraticist  olarak  vasiflandirmaktadir
(Pettigrew,1990:415).

Edger Schein (1983) ise gruplarin ve orgiitlerin tesafiiden olusmadigini
belirterek, bunlarin ¢ogu zaman liderlik roliinii Gistlenen ve bir seyleri basarmak igin
insanlarin bir araya getirilmesini bilen biri sebebiyle ger¢eklestirildigini sdyler. Ray
Kroc (McDonald’s), Henry Ford (Ford Motor), Edwin Land (Polaroid), Thomas
Watson (IBM) ve Steve Jobs (Apple) bunlara 6rnek olarak gosterilebilir. Bunlar
kuruluslarin kiiltiirlerini bigimlendirilmesinde tesiri olan tinli kuruculardan bir kagidir
(Acaray, 2014:37).

Mesela McDonald’s’ta kalite, hizmet ve temizlik degeri Ray Kroc’un ortaya
koymus oldugu bir kavramdir. Steve Jobs, Apple’in gayri resmi ve yaratici kiiltiiriiniin
kurucusudur (Robbins, 1987: 363). Bir yeni orgiitiin meydana gelisinin, kurucunun
“Nasil basaril1 olabilirim?” diistincesi ile bagladigini ve kiiltiirel bigiminin menseinin,
kurucunun iginde biiyiidiigii kiltiirden kazandigi tecriibelere dayalidir (1983). Her
orgiittiin gegmisinde kompozisyonun cesitli olabilecegini fakat esas asamalarin bir
oldugunu iddia eden Schein bu asamay1 soyle listeler (Schein 1983: 16-17):

e Bir kurucuda yeni bir girisim i¢in bir diisiinceye meydana gelir.

e Kurucu, kurulus felsefesine gore eylemler organize edecek ilk g¢ekirdek is

grubunu ayarlar.

e Kurucu grup, fikrinin riske deger oldugunu ve uygun oldugunu kabul

ettiginde, orgiittiin zemini belirlemis olur.
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e Kurucu grup, orgiittiin yapisini, sermayesini ve bina hazirligimi planlamaya ve

bicimlendirmeye koyulur.

e Kurucu ve kurucu grubun tesis ettigi ilkelerce, diger isciler gruba dahil
edilmeye baslanir ve grup islevlerini yerine getirerek orgiitiin tarihini yazmaya
baslar. Kurucu, bu seviyede o6rgiitiin dis ve i¢ problemlerinin ¢6ziimiinde ana

rehberdir.

Orgiit kiiltiirii, olusumu, yasamasi ve degisimi ile birlikte meydana gelen
dinamik evrelere sahiptir. Sekil 4’te isaret edildigi tizere bir orgiit kiltiiriiniin
meydana gelmesi, dis ve i¢ belirleyici unsurlar1 goz o6niinde bulunduran kurucu
tarafindan baslatilmaktadir. Orgiit kiiltiirii, segim Kriterleri, sosyalizasyon ve iist
yonetimin faaliyetleriyle yasatilmakta ve degisimi ise giiniin sartlarmin gereklerine
ters diisen veya islevini yapamayan kiiltiirel 6ge ve Ogelerin degistirilmesi ile
gergeklesmektedir. Shen (1992), orgiit kiltirinin i¢ ana kaynaktan meydana
geldigini belirtir: Orgiitiin kurucusunun degerleri, inanglar1 ve varsayimlari, orgiitiin
evrimlesme asamasinda Orgiit olusturan insanlarin yasadiklari tecriibeler ve yeni lider
ve isgilerin getirdikleri yeni inanglar, degerler ve varsayimlar olarak agiklamaktadir.
Shen’in kiiltiirii olusum teorisi, en 6n orgiitleri emli gorevin kurucu lidere ait
olduguna isaret eder (Baytok, 2006:141).
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> Uretim tipi ve
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Sekil 4: Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum ve Yasatilma Siireci

Kaynak: Gagliardi, 1986:117-134.
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4.5. ORGUT KULTURUNUN GELISIiMi

Orgiitler, orgiit i¢i ya da dis ¢evrenin tesiri ile devamli degisen, gelisen ve
kendini yenilemek zorunda kalan yapilardir. Orgiitiin  kurulusundan beri
bicimlenmeye baslayan ve zamanla pekisen orgiit kiiltiirii, eger gelecekteki ve simdiki
gereksinimleri karsilamada yetkin degilse degistirilmelidir. Orgiitiin dnceki inanglart
ile birlikte degerler, 6rgiite herhangi bir menfaat katmiyorsa, bu kiiltiiriin degismesi ve
gelismesinin zorunlulugunu gosterir. Orgiit degisim, orgiit cevreleriyle etkilesime
girdiginde ve rekabet, genel uygulamalar, tiiketici ihtiyaclari, teknoloji ve ekonomik
sartlar sebebiyle kagmilmazdir. Dis etmenlerin yani sira degisimi zorunlu kilan i¢
etmenler de bulunmaktadir. Bunlar da ise yeniden tanimlanan orgiit hedef ve

stratejileri, finansal durumlar olarak agiklanir (Acar,2013: 44).

Orgiit kiiltiirii amaclar1 taraftar bulmadiginda, orgiitiin basaris1 igin gerekli
olan itici kuvvet ve unsur kaybedildiginde, orgiitteki ¢ikar gruplarini 6rgiitiin hedefleri
dogrultusunda bir araya getirilemediginde, oOrgiit is¢ilerin katilimin1 ve destegini
bulamadiginda, yani uyumlu ve ortak degerler ve inanglar manzumesi olmadiginda

gelistirme ve degisim kaginilmazdir ( Geoffrey ve Kaszynska ,2016:159-160).

Orgiit kiiltiiriinii, basarili bir sekilde degistirmek ve gelistirmek igin 6nce eski
kiiltiirii iyi bilmek zorunludur. Orgiitte bulunan isciler ve liderler etkilesimi ile
olusturulan kiiltiir, oOrgiit disinda miisteriler, rakipler ve toplumsal ¢evrenin
beklentilerinden de etkilenir. Bu sebeple kiiltiirel degisim ve gelisimin uzun bir zaman

diliminde gergeklesecegini bilmek gerekecektir (Acar,2013:46).

Son zamanlarda sik¢a kullanilan “degisim” ve gelistirme” kavramlarina
yazarlarca farkli tanimlar getirilmekte, kimi zaman bazi1 yazarlar tarafindan her iki
terimde da ayni anlamda kullanilmaktadir. Degisim kisaca, bir durumdan farkli bir
duruma gecisi ifade etmektedir. Bu durum olumlu olabilecegi gibi olumsuz bir
durumu da igerebilir. Gelisme kisaca, belirli bir boliimde, kademeli olarak bir

durumdan daha iyiye ge¢me siirecidir (Al-anizi, 2013: 266).

Orgiit kiiltiirii degisimi, orgiitii gelecege tasimak icin farkli ilgi gruplarmin
aksiyon, reaksiyon ve etkilesimlerini igeren (Pettigrew, 1990: 423), temel etmenler
zaman ve kosullar olan bir siirectir. Degisen zaman ve kosullar, belirli bir vakit ve
duruma uygun bigimde Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesini gerektir (Robbins, 1987:
368).
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Genel anlamda degisim, bir seyin bir seviyeden baska bir seviyeye gelmesidir (Kogel,
2007: 524). Orgiit kiiltiirii degisimi de orgiitiin disinda veya i¢inde olusabilecek farkli
etkenler neticesinde orgiit kiiltiiriiniin mevcut halden farkli bir duruma evrilmesini,

ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii literatiiriinde “kiiltiir degisimi” bir¢ok bilim insan1 (Silverzweig
ve Allen, 1976, Ouchi, 1981; Deal ve Aennedy, 1982; Sathe, 1983, Kilmann vd.,
1986, Lorsch, 1986, Schein; 1992, Mallak, 2001) tarafindan ele alinmstir.

Orgiit kiiltiirii degisiminin temel maksadi, orgiitiin degisen sartlara uyum
yetisini kuvvetlendirmek ve bu yolla o6rgiitiin hedeflerine daha kolay erismesini
saglamaktir. Orgiit kiiltiirii degisimi saglanmasiyla rgiitteki iscilerin kendilerini yeni
rol model ve kahramanlarla 6zdeslestirerek ve c¢esitli degerlere inanarak,
hareketlerinin biitiiniinde meydana getirdikleri farkliliklar kastedilmektedir (Alganer,
2000: 29).

Orgiit kiiltiiriinii gelistirme siireci su sekilde tanimlanmaktadir: Orgiit
kiltiriniin gelistirilmesi, belirli ve amaglanan bir sahada veya ¢esitli sahalarda,
orgiiti daha iyi bir duruma getirmeyi amaglayan bir siirectir. Gelisim, Ortiikk ve
goriintir 6rglit kiiltiirliniin unsurlarinin temel veya kismi bir doniisiimiinii saglamay1
amaglayan 6zel bir degisim plan1 ile gergeklestirilir. Genellikle, 6rgiitsel kiiltiiriin bu
gelisim siireci, kiiltiirel yeniden yapilanma ile tamamlanir. Bir biitiin olarak veya
kismen, Orgiit kiiltiiriinii gelistirme hedefine ulasmak i¢in baz1 eski igeriklerin yeniden
tanimlanmasi gerekmektedir (Al-anizi, 2013: 269).

Orgiit kiiltiirii gelistirme siireci de (Deal ve Kennedy) tarafindan
tamimlanmustir. Bir orgiit i¢in gelisme ¢ok 6nemli bir olgudur. Kiiltiiriin gelismesi
veya gelistirilmesi Orgiitiiniin gelismesinin en 6nemli boliimlerinden birini olusturur.
Liderler gelisim hakkinda ciddi bir sekilde diisiindiikleri zaman orgiit kiiltlirtiniin
gelisiminin, gelistirilmesi zorunlu olan diger faktorlerin gelisimini ve yani sira
calisanlarin ve Orgiitiin gelisen degisen sartlara adaptasyonunu kolaylastirdigini
goreceklerdir (Deal ve Kennedy: 1982:126).

Orgiit kiiltiiriiniin degisimi ve gelisimi, ayn1 nedenlere ve aym faktérlere sahip
birbiriyle iliskili iki siirectir ve genellikle ayn1 hedeflere sahiptirler ve orgiit yonetimi
alaninda uzmanlasmis ¢alismalar1 ve arastirmalari izlerken, arastirmacilarin kullandigi

her zaman not edilir (Al-anizi, 2013: 271).
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4.5.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisimini Etkileyen Faktorler

1- Lider’in Degismesi: Robbins (1987) kiiltiirii yonetmenin degistirmek ile es
anlaml1 oldugunun altin1 ¢izer. Kiiltiiriin yonetimi yasatilma siirecini kapsar ve
iist yonetim bu siiregte dnemlidir (Robbins, 1987: 370). Bu sebeple orgiit tist
yonetiminde meydana gelen lider degisimi, kiiltiir {izerine dogrudan etki
birakir. Zira eski liderin yerine gelen yeni liderin olusturacagi vizyon, misyon
ve eylem planlari, kiiltiirel yapiyr liderin diisiincesine ve onun degisme ve

gelisme beceriyle yakindan iliskilidir (Alayassi, 2019: 233).

2- Orgiitiin yasam dongiisii asamas1 ve ilgili orgiitiin bilyiime ve genislemeye
gecis asamast Ve her ikisi de Kkiiltir degisimini tesvik eden regresyon

asamasina girme asamasi ile alakalidir.

3- Orgiit boyutu: Kiigiik isletmelerde 6rgiit kiiltiiriinii degistirmek ve gelistirmek
daha kolaydir.

4- Kiiltiiriin meveut giicii: Uyelerin mutabakati ne kadar biiyiik olursa ve mevcut

kiiltire olan baglar1 0 kadar fazla olursa, daha zor degisecektir.

5- Orgiit alt kiiltiirlerin olmamasi: Orgiitte birgok alt kiiltiiriin varligi, icindeki
temel kiiltiirti degistirmeyi ve gelistirmeyi zorlagtirdigindan, biiyiik kurumlar,
alt kilttirlerin gesitliligi nedeniyle degisime karsi biiyiik direng gosterirler
(Alayassi,2019: 233).

4.6. LIDERLERIN ORGUT KULTURUNU GELISTIRMEDEKI ROLU

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi, daha ©nce tammlandig:i gibi belirli ve
amaglanan bir alanda veya ¢esitli alanlarda, orgiitii daha iyi bir duruma getirmeyi
amaglayan bir siirectir. Gelisim, ortiik ve goriiniir 6rgiit kiiltiiriiniin unsurlarmin temel
veya kismi bir doniisimiinii saglamayr amaglayan o6zel bir degisim plani ile
gergeklestirilir. Genellikle, orgiitsel kiltiiriin bu gelisim stireci, kiiltiirel yeniden
yapilanma ile tamamlanir. Bir biitiin olarak veya kismen, orgiit kiiltiirtinii gelistirme
hedefine ulagsmak i¢in baz1 eski igeriklerin yeniden tanimlanmasi gerekmektedir ( Al-
anizi, 2013: 271). Bu nedenle, liderin rolii degisimde ve dolayisiyla &rgiit kiiltiiriiniin

gelismesinde ¢cok dnemlidir.
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Orgiit  kiiltiiriiniin ~ gelistirilmesinde  liderin  rolii, &rgiit  kiiltiiriiniin
gelistirilmesini gerektiren nedenlerin ortaya ¢ikmasindan sonra baslar ve bu nedenler
sOyle siralanabilir (Demir, 2005: 37):

e (evrenin siirekli degismesi,

e Orgiittiin faaliyet gosterdigi ¢evrenin asir1 rekabet ruhuna sahip olmasi ve

cevre sartlarinin ¢ok ¢abuk degismesi,
e Orgiittiin durumunun vasat ya da daha kétii olmast,
e  Orgiittiin ¢ok siiratli biiyiimesi.

Hatch’in (1993) kiiltiir dinamikleri modeline gore, lider, mevcut kiiltiiriin
kisitlarin1 dikkate alarak orgiit kiiltiirliniin amaglar1 ¢er¢evesinde vizyonunu olusturur.
Orgiitiin yas1, kiiltiiriin yapisi, ¢evresel faktorler, ekonomik yapi gibi bircok icsel ve
digsal faktorii goz oniinde bulundurmasi1 gerekmektedir (Hatch,1993: 657-693).

Liderin tutumu ve uygulama, vizyonun iscilerce 6ziimsenmesinde anahtar
gorevi Ustlenmektedir. Bu seviye ozellikle 6rnek olmak ve bireysel sayginlik, lidere
grubu olusturan iscileri ikna etmede ve onu izlemelerinde 6nemli katki saglayan
niteliklerdendir. Liderin kiiltiiriin yerlestirilmesinde ve yasatilmasinda ve Edgar
Schein tarafindan belirtilmis olan 6ncelikli ve ikincil mekanizmalar1 iyi kullanmasi
elzemdir. Zira bunlar, liderin deger ve fikirlerinin is gérenlerce 6ziimsenmesini kolay
kilan faktorlerden birisidir. Mesela, yeni genis goriisliilik kapsaminda; ikincil
gliclendirme mekanizmalarinda gergeklestirilen degisimler (rgiit yapisi, dizayni, adet
ve torenlerin kaldirilmasi veya yeni adet ve torenlerin ortaya c¢ikmasi, hikayeler,
semboller) sembolik 6zellikleri nedeniyle daha kolay algilanabilmektedir (Baytok,
2006: 147).

Modeldeki isgilerin tanim ve yorumlari, liderin sekillendirdigi vizyon eksenin
orgiit kiiltiiriindeki degisimlerin kabul edilmesi veya reddedilmesini agiklar. Orgiitii
olusturan is¢ilerin yeni kiiltiirel yapidaki 6geleri 6ziimsemleri halinde, yeni kiiltiiriin
ogeleri yerlesmeye baslamaktadir. Fakat eger is¢iler, degisime direnirlerse, bu halde
liderin vizyon ile ilgili tanimlamalarmi veya lider olarak yeni vizyonu iletmedeki

stratejilerini tekrar ele almasi gerekecektir.

Degisim gerekli ve kaginilmaz oldugu i¢in, degisen rekabet sartlarina bagli

olarak orgiit kiiltiirtinde de kagimilmaz bir durumdur. Liderlik, daha st bir kiiltiire
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varabilmek adina evrimsel degisimi baslatabilme yetisine sahip olan kimsedir. Var
olan kiiltiir negatif etkiler olusturma evresine girdiginde, gerekli olan degisime karar
vermek, kiiltiirel varsayimlart unutmak ve yenilerini 6gretmek liderligi alir. Bunu
sadece giiclii liderler basarabilir. Bir liderin en giiglii yetenegi, kiiltiirii ve etkisini
anlamak, sekillendirmek ve bununla calisabilme yetisidir (Schein, 2010). Lider
gerekli duyulan yeni yonetim degisimlerin kuramcisi, uygulayicist ve gelistiricisi
olandir (Ogbanna ve Harris, 2000) Lider orgiitii/takipgilerini kurdugu bag ile orgiitii
amaglarina dogru gotiiriir. Bu amaglar belirlenmis dogrusal amaglar olabilecegi gibi
bunun yani sira yeni ve farkli bir ama¢ da belirlenebilir. Her durumda yonetimi
gerektiginde dogru kurgulayan; pozitif orgiit kiltiri yaratip motivasyonu
giiclendirerek, orgiiti hedeflerine uyumlu ve ortak kiiltiire sahip hale getirerek,
verimli ve yiiksek performansli organizasyona doniistiiren liderler, en etkili liderlerdir
(Ingraham ve Taylor, 2004/2006:111).

4.6.1. Orgiit Kiiltiiriinii Gelistirmede Otokratik Liderin Rolii

Bu tarz liderlik modeli, kisinin aninda karar almasi gereken hallerde yahut
egitimsiz Ve motivasyonsuz iscileri en kisa zamanda, 6zellikle baski ve korku yolunu
takip ederek harekete gegirmede belli bir siire zarfinda faydalidir. Bunun yani sira bu
tarz liderlikte, karar siireci hizlidir, dolayisiyla zaman kayiplar1 en disiiktiir. Fakat
otoriter liderlik modeli, liderin ¢ok¢a bencil davranmasi, alttakilerin inan¢ ve
hissiyatlarina Onem vermemesi ve buna bagli olarak isgilerde doyumsuzluk
hissiyatinin olugmasi sebebiyle sakincalidir. Doyumsuzluk duygusu orgiitlerde
yonetime karsi nefreti, moral diisiikliigii ve grup ici ¢atigmalari artirirken bunun

yaninda, liderin grup tizerindeki etkisi de azalmaktadir (Eren, 1989: 382).

Otokritik bir liderce gerceklestirilen degisim veya gelisme siireci, geneli
itibariyle iscilerin liderin talimatlarin1 rizasi olmadan ve onlar inanci olmadan
uyguladigi ve bu nedenle orgiitiin istenen kalkinma hedeflerine ulasamadig yiizeysel
bir gelisim siirecidir (Alayassi, 2019: 240).

4.6.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesinde Demokratik Liderin Rolii

Bu tarz liderlik modeli, demokratik ve insanin merkeze alindigi orgiitlerde
ortaya ¢ikmaktadir. Demokratik orgiitlerde kararlarin olusturulmas: ve uygulanmasi
stirecine, ilgili tim personel dahil olmaktadir. Boyle orgiitlerde lider ve personeller

arasinda tam bir uyum ve miikemmel bir iletisim s6z konusudur. Personelin fikir,
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duygu, inang Ve isteklerine deger verilmekte buna bagl olarak onlarin is gérme arzu
ve istekleri artmaktadir (Eren,1989: 383).

Ust yonetim, kalkinma icin ikna edici nedenlerin ortaya ¢ikmasi durumunda
degisim ve gelisme siirecini baslatir. Cogunlukla bu nedenler, yeni rakiplerin ortaya
¢ikmasi, karlarin diismesi, teknolojik bir kriz ve daha 6nce bahsedilen diger nedenler
gibi krizlerdir (Alayassi, 2017: 12). Demokratik liderligin uygulanmasi, 6zellikle hizli
karar verme ihtiyac1 ortaya ¢iktiginda, degerlerini kaybedebilir. Ornegin batan bir
gemide kaptanin demokratik davranisi zaman kaybi olacagi igin uygun bir teknik
olmayacaktir (Arikan, 2001: 242).

4.6.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesinde Doniisiimcii Liderligin Rolii

Burns dontisiimcii liderligi, belirli tutumlar olarak tanimlamaz, bunun yerine
liderlerin ve astlarin birbirlerinin ahlak ve motivasyonlarin1 daha yiiksek seviyelere

cikartan bir islem olarak tanimlar (Karakilsla, 2009: 86).
Doniistimceti liderlik asagidakilerle ilgilidir (Karakisla, 2009: 86).
e Motivasyon veya ¢aba ve eylem gibi arzu edilen liderlik sonuglari,
e Lider dogrulugunun ve diiriistliigliniin idraki,
e Roller arasindaki ¢atismayi azaltin,
e Kurumsal etkinligi gorsellestirin.

Doniistimeii liderlerin isi, yeni vizyon diinya bakis agisi yahut gergeklik
yaratmak, bu yeni gergeklige dair uyumlu yeni standartlar, normlar ve tutumlar
gelistirmek, Kitlelerin anlayacagi diizeyde dilde bunlara ulagmanin imkanimi
gostermektir. Liderin olusturdugu bu yeni gercekligin biinyesinde, Kitleler yeni
anlamlar bulurlar, hayatlar1 ve tutumlar1 anlamli hale gelir, gelecege dair agik ve kesin
beklentileri meydana gelir (Simsek,1997:164).

En etkin liderlik olan dontisiimcii liderlik, asagidaki kavramlar1 barindirir:

e Miikemmel Davraniglar ve Nitelikler: Liderler saygi duyulan, giiven duyulan
rol modelleri olarak goriiliirler (Karakilgla, 2009.87).

e Telkinle Motivasyon: Liderler iscilerine moral verir. Takim ruhu ortaya ¢ikar,
cosku ve pozitif disiinme goriiliir. Liderler ve isciler gelecek igin pozitif

vizyon olustururlar.
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e Zekasal Uyari: Liderler, yeniligi, yaraticiligi ve biitin eski varsayimlarin
sorgulanmasi igin tesvik edicidirler. Yeni disiinceler hos karsilanir ve hata
yapma korkusu yoktur.

e Bireysel Ilgi: Her bir bireyi gereksinimleri ve arzulariyla 6zel ilgilenilir. Etkin
dinleme, bireysel etkilesim ve potansiyelin gelisimi, bunlarin hepsi bu liderlik
modelinin bir tarafin1 olusturur.

Orgiitlerin yeniden yapilandirilmas: siirecinde karsilatilan krizlerle etkin
miicadelede dondistiiriicii liderligin rolii daha iyi anlasilmis ve bu siiregte gerekli olan
yonetim becerilerini ve hareket tarzlarini biitiinlestiren bir 6zellige sahip olma
hususunda dontistiiriicii liderlik 6n plana ¢ikmaktadir (Aslan 2013: 130). Doniistiiriicii
liderligin, liderlik disiiniirleri tarafindan ilgi gérmesinin nedenlerinden biri, diger
liderlik kuramlarinin ¢evresel kosullar dogrultusunda yeterli olamamasidir. Diger bir
deyisle, gelistirilen diger liderlik kuramlarinin degisime sadece kisa donemli ¢oztiimler
getirmesidir. Dontstiiriicti liderligin  temelini  doniisiim  olusturmaktadir ki bu
dontigiim kurum is gorenlerinin siirekli gelistirilmesini saglayip kurumun her yoniiyle
degisimini ve gelisimini ifade etmektedir. Dontistiiriicti liderler isgéren standartlarini
belirleyerek ve vurgulayarak izleyicilerini motive ederler ancak daha da onemlisi
izleyicilerinin ama¢ ve inanglarin1 daha yiiksekleriyle degistirirler (Humphrey ve
Einstein, 2003: 87).

Doniistliriicti lider sadece degisim asamasina rehberlik etmez ayn1 zamanda
izleyicilerin degisime ayak uydurmasina ve aligmasina da yardim eder (Porter, ve
Mallroch, 2003: 264).

4.6.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelistirilmesinde Etkilesimci Liderligin Rolii

Etkilesimci liderlik kavrami ile ilgili literatiir incelendiginde, etkilesimli
liderligin “canli liderlik” seklinde de isimlendirildigi goriilmektedir. Etkilesimci
liderler, resmi 6diil ve cezalar isgileri idare etmek i¢in kullanirlar. Etkilesimci liderler
iscilere Onceden tayin edilmis olan amaglara varmalar1 igin rollerini ve gorev
gereklerini izah ederek, onlara motive ve rehberlik eden liderlerdir. Etkilesimce
liderler, s6z dinleme karsiliginda tehditler ve odiiller verirler. Etkilesimci liderler,
rolleri ve gorev gereklerini netlestirerek, astlarin1 6nceden belirlenmis amaglar igin

motive ve rehberlik ederler (Karakilgla, 2009: 87).
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Etkilesimci liderler “kosullu 6diillendirme”, “aktif olarak istisnalarla yénetim”
ve “pasif olarak istisnalarla yonetim” olmak iizere ii¢ farkli tarzda yonetim sekli

sergilemektedirler (Simsek ve digerleri, 2003: 31):

e Kosullu 6diillendirme: Liderler yetkilerini istiin performans gosteren isgileri
odillendirmek i¢in kullanmaktadirlar. Buradaki odiiller ise parasal ve statii
verme seklinde olup, izleyiciler kendilerinden beklenenlere dair bilgi
sahibidirler.

e Aktif olarak istisnalarla yonetim liderler: izleyicilerin ge¢misten gelen
eylemlerini daha etkin ve verimli kilmak tizere is yaptirmak Yyolunu
segmektedirler.

e Pasif olarak istisnalarla yonetim: Liderler hicbir bigimde izleyiciler ile
ilgilenmemekte, fakat amaglanan hedeflere ulasilmadiginda miidahale

etmektedirler.

Etkilesimci liderlikte, lider ile isciler arasindaki irtibat, anlasma iledir. Bu
liderler, beklentiler ve hedefler ¢ercevesinde etkilidir. Ancak etkilesimci liderler genel
olarak isgilerini uzun donemde gelistirmeye odaklanma hususunda ihmalkar
davranirlar (Tas ve digerleri, 2007: 88). Etkilesimci liderlikte, liderler ile isgiler
arasinda etkili bir takas yontemi vardir. Bu takas kosullu 6diil ve beklentilerle
yonetim seklindedir (Cemaloglu, 2007: 79). Déniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
tarzlar;, Orgiitin yapilanmast ve degisiminde belirleyicidir. Orgiitsel degisimi
gerceklestirebilmek adina c¢agdas liderlik tarzlart olmadan imkansiz degilse de ¢ok
zordur. Orgiitsel degisim icin en fonksiyonel liderlik bi¢imi déniistiiriicii liderlik
tarzidir (yalmaz,2019:7). Bu nedenle doniistim lideri, degerleri ve varsayimlari
gbzden gegirerek, yeni bir vizyon olusturarak ve organizasyon kiiltiirii i¢in bir gelisim
iklimi yaratarak organizasyon kiiltiiriiniin degisim veya gelisim siirecini sorunsuz bir

sekilde gergeklestirmede en iyisidir (Alayassi, 2017:18).
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BESINCI BOLUM

ORGUT KULTURUNUN GELISTIRILMESINDE LIiDERLiIGIN ROLU VE
ONEMI BiR ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin modeli, amaci, evreni ve Orneklemi, arastirma
sorulari, kisitlari, arastirma yontemi, veri toplama araglari, toplanan verilerle yapilan
istatistiksel analizler ve elde edilen bulgular agiklanmistir. Son olarak bulgular

dogrultusunda arastirma sorular1 degerlendirilmistir.
5.1 ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin, asagidaki alt hedefler araciligiyla orgiitlerde orgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasinda ve gelistirilmesinde liderligin roliinii belirlemeye ¢alismistir:

e J[rak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan liderlik modellerini

netlestirmektir.

e [rak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan Orgiit kiiltiirlinlin tiiriini

belirlemektir.

e [rak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan orgiit kiiltiirii tiirii ile liderlik

tarzlari arasindaki iliskiyi belirlemektir.

e [rak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan orgiit kiiltliriiniin

gelistirilmesinde liderlik tarzlarinin roliiniin bilinmesidir.

e (Calisma iyelerinin Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde oOrgiit kiiltiiriinii
gelistirmede liderlik rolii vizyonunda Yyas, egitim diizeyi, kidem, deneyim gibi
kigisel ve mesleki degiskenlere gore istatistiksel olarak anlamli farkliliklar

olup olmadigin1 belirlemektir.
5.2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Calismanin 6rneklemini Irak’ta telekomiinikasyon sektoriiniin bir dizi ¢alisani
olusturmaktadir. Calisanlar, Bagdat wvaliligi sirketlerinden (A sirketi, B sirketi)
secilmistir ve iki sirketin bazi temsilcilerine ek olarak bir dizi subeye dagitilmistir.
Bagdat’taki iletisim sirketlerinde dagitilan 148 anketin, 115’i geri donmiis ve katilim
oran1 %78 olarak belirlenmistir. Veriler IBM SPSS 23 (Statistical Package for the

Social Sciences) istatistik paket programi kullanilarak incelenmistir.
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5.3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Anket, Irak’ta  telekomiinikasyon  sektOriiniin  ¢esitli  subelerinde
gerceklestirilmistir ve Irak’ta bu sektorde faaliyet gosteren ii¢ sirket bulunmaktadir: A
sirketi, B sirketi ve C sirketidir. Anket, Kuzey Irak’ta C sirketinin genel merkezine
ulagsmakta giigliik ¢ekilmesi nedeniyle sadece A ve B sirketleri iizerinde

gergeklestirilmistir.

Arastirmada zaman kisiti, ¢alisanlara ulasamama Vve iglerinin yogunlugu kisiti,
maliyet kisit1 bulunmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin anket doldurmaya isteksiz olmalari,
kendi mola zamanlarin1 anket formu doldurmak i¢in ayirmak istememeleri, ayrica
sirketlerin subelerinde anket formlarmin bilgi veya sekreterlik bolimii iletisime
gecilerek calisanlara dagitilmasi nedeniyle de calisanlarin fikirlerini yansitmada

¢ekimser davranmis olabilecekleri ihtimali de kisitlar arasindadir.
5.4. ARASTIRMA SORULARI

Calisma, ¢alismanin ana sorusuna cevap vermeyi amaglamaktadir (Orgiit
kiiltiiriinii gelistirmede liderligin rolii ve onemi nedir?) ve arastirma sorulari

asagidaki sekildedir:

e Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim liderlik tarzi nedir?

e Sektorde ne tiir bir 6rgiit kiiltiirii hakimdir?

e Hakim liderlik stili, hakim oOrgiit kiiltirii tiirti ve ¢aligma Orneginin kisisel
degiskenleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki var m1?

e  Orgiit kiiltiiriinii gelistirmede liderlik rolii nedir?

e Anket katilimcilar1 arasinda, sektoriin kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin
rolii ve 6nemi konusundaki vizyonlar1 konusunda istatistiksel olarak nemli
farkliliklar var midir ve bu farkliliklar demografik degiskenler (cinsiyet, yas,

medeni durum, is sirketi, pozisyon, akademik basar1) nedeniyle midir?

5.5 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirmanin bu béliimiinde 6rneklem ve veri toplama yontemi anlatilmustir.
5.5.1. Ornekleme Yontemi

Aragtirmanin  katitlimcilarimin - Bagdat’ta  telekomiinikasyon —sektdriinde,

ozellikle A sirketi ve B sirketinde ¢alisanlar olusturmaktadir.
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5.5.2 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Kullanilan
anket formu EK-1’de sunulmustur. Anket araciligiyla arastirmaci tarafindan toplanan

veriler, iki sekilde toplanmaistir:

e Anket sirket merkezinde bilgi departmanina iletilmis ve 14 giin sonra
toplanmustir.
e Formlar, sektoriin dogrudan satis merkezleri ve temsilci noktalarinda yiiz yiize

dagitilmistir.
5.5.3. Anket Araci Olusturma

Anket katilimcilarinin {i¢ ¢alisma eksenine yonelik cevaplarini ve goriislerini

belirlemek i¢in gergeklestirilmistir:

e Sektorde hakim olan 6rgiit kiltiir tiirt.
e Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim liderlik tarzi.

e  Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve énemi.

Arastirmaci (Boss and Avolio) 6lgegini ve (Fransa and Woodcook) 6lgegini
kullanmis, ifadeler mevcut c¢alismanin amaglarina uygun sekilde yeniden formiile
edilmis ve gelistirilmistir.

5.5.3.1. Anket Boliimleri

Anket, ti¢ boliimden olusmaktadir: 72 ifade, her bolim i¢in 24 ifade
bulunmaktadir. Olgek 5’li  likert araliginda “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizzim”, “Katiliyorum”, “Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir.
(5) rakamimin en yiiksek onay derecesi ve (1) rakaminin en yiiksek onaylamama

derecesidir.
Anketin ti¢ boliimii su sekildedir:
Birinci bolim: Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim orgiit kiiltiirt.

Ikinci Béliim: Irak’ta telekomiinikasyon sektdriinde hakim olan liderlik

modelleri.

Ucgiincii Béliim: Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve énemi
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5.5.3.2. Anketin Giivenilirligi (Reliability)

Anket araci, ne igin tasarlandigini1 6lg¢ebiliyorsaniz dogru kabul edilir, boylece

sonuglar onu kullanan herkes tarafindan anlasilabilir (Ubaydat, 2006).

Anket aracinin gegerliligini dogrulamak i¢in asagidaki testler yapilmustir:

Uzmanlar gecerliligi: Ankette yer alan zayif noktalar1 tespit etmek amaciyla

arastirma alanlarindaki bir dizi uzmana anket uygulanmis ve uzmanlarin

gozlemlerine dayanarak degisiklik yapilmistir.

I¢sel tutarlilik yaklasimi: Anketteki her bir ifadenin tutarlihigmin, ifadenin ait

oldugu boyutla birlikte incelenmesi amaglanmustir.

Anketin i¢ tutarlilig1 alfa katsayisi ile hesaplanmustir.

Tablo 8: Anketin I¢ Tutarlilig

No | Ifade Cronbach’s | ifade ve
Alpha* toplam  kalip
arasindaki
iligki**

Orgiit kiiltiirii

Biirokratik Kiiltiir

1 Orgiit kiiltiirii, smirlar1  harfi  harfine 0.600 **0.587
belirlenmis sorumluluklara uymaya
odaklanir.

2 Orgiit kiiltiirii, piratmitsel bir sekilde otorite 0.610 **0.550
hiyerarsisi uygular.

3 Orgiit  kiiltiirii,  ¢evredeki  ¢evresel 0.686 **0.474
degisimleri oGnemsemez.

4 Orgiit  kiiltiirii,  yOnetmeliklere  ve 0.579 **0.658
isyerindeki diizene odaklanmayi ister.

5 Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 takip etmeyi ve 0.634 *%(0.551
onlar tizerinde kesin bir kontrolii gerektirir.

6 Orgiit  kiiltiirii,  degisime  direnme 0.614 **0.542
egilimindedir.

7 Orgiit kiiltiirii, yararli olanlari dogru bir 0.650 **0,363
sekilde belirlemeye odaklanir.

8 Orgiit kiiltiirii, giinliik islere nem vermeyi 0.573 **0,674
amagclar.

Toplam: 0,650

Destekleyici Kiiltiir

9 Orgiit kiiltiirii, dis cevreye uyum saglamayi 0,717 **0.662
hedefler.

10 Orgiit  kiiltiirii, orgiit yapisim ¢alisma 0,704 **0.729
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yontemlerine  uygun  olarak  siirekli
diizenlemekle ilgilenmektedir.

11 Orgiit kiiltiiri, is siireclerinin olumlu 0,711 **0.694
degisimini destekler.

12 Orgiit kiiltiiri, calisanlarn1 performans 0,744 **0.564
gelistirme firsatlarin1  yakalamaya tesvik
eder.

13 Orgiit kiiltiirii, sektdriin giiciiniin biiyiime 0,719 **0.657
ve siirdiiriilebilirlik i¢in artmasina katki
saglar.

14 Orgiit  kiiltiiri, gergeklestirilen is 0,750 **0.521
sonuglarina 6nem vermeye odaklanir.

15 Orgiit kiiltiiri, calisanlarin ihtiyaglarmi 0,752 **0.548
doyurmay1 amaglar.

16 Orgiit kiiltiiri, calisanlar arasindaki is 0,749 **0.608
birligini arttirmaya yardimei olur.

Toplam: 0,756

Yaratia Kiiltiir

17 Orgiit kiiltiirii, yaraticilik ve yenilik ortami 0.951 #%0.791
hazirlamaya katkida bulunur.

18 Orgiit kiiltiirii, isin adil dagilimini saglar. 0.944 **0.874

19 Orgiit kiiltiirii, yeni is firsatlarin1 aramaya 0.943 **0.891
katk1 saglar.

20 Orgiit kiiltiirii, takimlarm is sorunlariyla 0.942 **0.900
yiizlesmedeki roliinii destekler.

21 Orgiit kiiltiirii, hatay1 bir 6grenme kaynagi 0.943 **0.901
olarak varsayar.

22 Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasinda 6rgiitsel 0.951 **0.888
sadakatin artmasina katkida bulunur.

23 Orgiit kiiltiirii, her zaman {istiin performans 0.944 **0.785
i¢in ¢aba gosterir.

24 Orgiit kiiltiirii, calisanlarmi  zorluk ve 0,828 *%(),890
riskleri kabul etmeye meyillidir.

Toplam: 0,952

Liderlik

Katihma liderlik

1 Lider, orgiitin hedeflerine ulasmasi igin *0.880 **0.838
calisanlara yardimci olur.

2 Lider, personelin o6nemli ve stratejik *0.875 **0.867
kararlara katilimin1 tesvik eder.

3 Lider c¢alisanlar1 motive eder ve isin *0.879 **(0.833
gelistirilmesine katilmalarini tavsiye eder.

4 Lider calisanlar arasindaki iliskileri *0.884 **0.798
destekler ve onlar1 bir takim yapar.

5 Calisanlar ve lider arasinda karsilikli biiyiik *0.894 **0.712
bir giiven iliskisi bulunur.

6 Lider c¢alisanlarin  maddi ihtiyaglarimi *0.890 **().736
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karsilar.

7 Lider calisanlarinin elestirilene miimkiin *0.890 **(.734
oldugunca cevap verir.

8 Lider, calisanlar arasindaki orgiitsel bagin *0.901 **0.615
artmasina katkida bulunur.

Toplam 0.900

Doniisiimcii Liderlik

9 Lider, etkili bir ¢alisma ortami yaratan *0.856 **0.716
hedefleri benimser.

10 Lider, calisanlar1 sorunlar1 ¢ézmeleri igin *0.847 **0.812
diisiinmeye tesvik eder.

11 Lider, ¢alisanlarin gelismesi ve degismesi *0.867 **0.605
icin esnek bir galisma ortami saglamaya
yardimer olur.

12 Lider, zorluklari ve riskleri hesapli ve *0.852 **0.782
siirh bir sekilde kabul eder.

13 Lider, siire¢ ve uygulamalarda yenilikgiligi *0.853 **0.741
tesvik eder.

14 Lider, calisanlarin olaganiistii *0.858 **().709
performansini tesvik eder.

15 Lider, calisanlarin oOrgiit dis c¢evresiyle *0.858 **0.702
etkilesim kurmalarina ve onunla miicadele
etmelerine yardimci olur.

16 Lider, degisiklik yapmak icin engelleri *(0.852 **0.750
asmay1 amaglar.

Toplam: 0.871

Etkilesimci liderlik

17 Lider, orgiitteki durumu asamali olarak 0.755 0.832**
gelistirmeye calisir.

18 Lider, mevcut olanaklar 1siginda yapilacak 0.761 0.801**
isleri yiirlitmeye calisir.

19 Lider, islerin zamaninda yapilmasi 0.804 0.589**
sorumlulugunu {istlenir.

20 Lider, calisanlarin ihtiyaglarini miimkiin 0.774 0.773**
oldugunca kargilamayi hedefler.

21 Lider, bagkalarinin deneyimlerinden ve 0.808 0.491**
gecmisin deneyimlerinden faydalanir.

22 Lider, orgiit igindeki c¢alisanlar1 tesvik 0.809 0.522**
etmek i¢in tegvik yontemini kullanir.

23 Lider, is yaparken is boliimleri arasinda 0.801 0.555**
koordinasyon saglamaya calisir.

24 Lider, islerin yapilmasini Oncelik ve *0.790 **0.644
Onemine gore takip eder.

Toplam: 0.811

Orgiit Kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve 6nemi

Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde katihmeci liderligin rolii ve 6nemi

1 | Lider, yiiksek dogrulukta hedefler belirler. | 0.841 | 0.538**
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2 Lider, mevcut ve gelecekteki planlar1 ve 0.829 0.659**
politikalar1 belirler.

3 Lider, calisanlar1 tek bir takim ruhuyla 0.817 0.726**
calismaya tesvik eder.

4 Lider, yeni gelisimsel fikirlere saygi 0.818 0.720**
kiiltiirtinii benimser.

5 Lider, calisanlarini is problemlerini ¢6zme 0.816 0.770**
ve hizli hareket etme 6zgirligii verir.

6 Lider, c¢alisanin kurumu benimsemeni 0.823 0.695**
arttirmay1 amacglar.

7 Lider, siirekli olarak orgiit ¢alisanlarinin 0.805 0.799**
moralini yiikseltir.

8 Lider, sektoriin hedefleri 1s18inda isgilerin 0.834 0.601**
hedeflerini gergeklestirmesini amaglar.

Toplam: 0.842

Orgiit Kiiltiiriiniin gelisiminde déniisiimcii liderligin rolii ve 6nemi

9 Lider, ¢alisma yontem ve yollarinin siirekli 0.833 0.533**
gelistirilmesini amaglar.

10 Lider, siirekli 6grenmeye deger veren bir 0.799 0.787**
kiiltiir benimser.

11 Lider, hatalar1 tespit ve kusurlar1 telafi 0.826 0.597**
etmeyi amaglar.

12 Lider, isgiler arasinda meydan okuma 0.793 0.836**
ruhunu ve hesaplanmis riski yaymayi
tesvik eder.

13 Lider, 6grenme kaynagi olarak hatay1 kabul 0.801 0.812**
etmeye tesvik eder.

14 Lider, sektor liderligine giden yaraticiligi 0.818 0.673**
benimser.

15 Lider, ¢alisanlar1 davranislarinda degisiklik 0.839 0.477**
yapmaya cagirir.

16 Lider, sektor ve ¢evre arasinda bir 0.814 0.704**
biitiinlesme durumu yakalamayi hedefler.

Toplam: 0.836

Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkilesimci liderligin rolii ve 6nemi

17 Lider, kurumda ¢alisanlarin motivasyonunu 0.771 0.881**
artirmak i¢in tegvikler kullanir.

18 Lider her ¢alisanin1 hatalarindan dolayi 0.807 0.691**
uyarmaya calisir.

19 Lider, yeni tecriibelerin sorumlulugunu 0.828 0.497**
sadece profesyonellere (uzman) yiikler.

20 Lider, rutin iglerin giiclenmesine Ve 0.766 0.889**
onlardan istifade etmeye 6nem verir.

21 Lider, sadece iist yonetimin eline gii¢ ve 0.794 0.792**

yetki vermeyi amag edinir.
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22 Lider, yeni fikirlere saygiya dayali bir 0.846 0.350**
organizasyon kiiltiiri benimser.

23 Lider isleri gergeklestirmeye odaklanir. 0.790 0.793**
24 Lider, kademeli degisim siirecini benimser. 0.846 0.291**
Toplam 0.830

* [fadenin ifadelerin geri kalaniyla uyumlulugunu test etmek icin ifadeyi sildikten sonra Alpha Kronbach’in degeri.
** ¢ diiriistliigiin 6lgiisii olan boliimiin tiimcecigi ve toplam ifadesi arasindaki korelasyonun degeri korelasyon katsayis1 anlamli
diizeyde istatistiksel olarak anlamlidir (0,01).

Kararlilik 6zelligi, kullanmaya baslamadan oOnce veri toplama aracinda
bulunmasi1 gereken temel ozelliklerden biridir. Kararlilik derecesini, ¢oziiniirligii
Olgmenin 6nemi, kullanildigi zaman dogru sonuglar elde etmektir. Veri toplama
aracinin giivenilirligi, Alpha Cronbach yontemi de dahil olmak iizere ¢esitli sekillerde
oOlgiiliir ve kararlilik faktoriinii hesaplamak igin en iyi yontemlerden biridir. Alpha
Cronbach katsayis1 sifir ile bir arasindadir ve bire yakin oldugunda &lgeklerin
kararliligini gosterir. Anket 115 kisilik anket 6rnegine uygulanmis, daha sonra 6rnek
icin Alfa Cronbach katsayis1 tam olarak hesaplanmistir. Tablo 8’de Alpha Cronbach
yontemi kullanilarak c¢alisma eksenleri ve degiskenleri igin kararlilik katsayilar

(calisma o6rnegi 115 kisilik) belirlenmistir.

Tablo 9: Kararlilik Katsayilar

Bolim Ifade | Kararhilik katsayist
sayisl

Orgiit kiiltiirii
Biurokratik kultiir 8 0,650

Esnek kultiir 8 0,757 | 0.878
Yenilikgi Kiiltiir 8 0,952
Liderlik
Katilimei liderlik 8 0.900
Dontistiimcti liderlik 8 0,871 | 0.766
Yonetici liderlik 8 0,811

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve dnemi
Katilimer liderligin  orgiit  kiiltiiriinii | 8 0,842
gelistirmedeki rolii
Dontigtimeii liderligin orgiit kiiltiiriinii | 8 0,836 | 0.809
gelistirmedeki rolii

Uygulamaci liderligin orgiit | 8 0,830
kiiltiirlinii gelistirmedeki rolii
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Alpha Cronbach yontemi kullanilarak anketin kararliliginin hesaplanmasi:

Calismanin ikinci boliimiinin (Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde oOrgiit
kiiltiiri tliri) istikrarinin degeri 0.878 dir.

Calismanin ti¢lincii boliimiiniin (Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde liderlik
tarzi) istikrarinin degeri 0,766°dir.

Calismanin  dordiincii  boliimiiniin  istikrarmin  degeri  (Orgiit  kiiltiiriinlin

gelistirilmesinde liderligin rolii) 0,809°dir.

Bu, tim bu islemlerin yiiksek bir degere sahip oldugu anlamina gelir, ¢linkii

hepsi Alpha Kronbach katsayisi i¢in minimum kabul edilebilir deger olan (0,50)’den

yiiksektir ve bu deger, ¢alisma aracinin (anketin), hedeflerine ulasmak igin, sorularina

cevap vermek amaciyla uygulama igin gegerliliginin bir géstergesidir.

5.5.3.3. Istatistiksel Yontemler

Arastirmada Oncelikle kullanilan dlgeklerin segilen drneklemde gegerliligi ve

glivenilirligi test edilmistir. Gegerliligi test etmek i¢cin AMOS (Analysis of Moment

Structures) ve SPSS 23 (Statistical Package for Social Sciences) programlarinin

giincel halinde kullanilan yontemlerdir.

1-
2-

Anket katilimeilarinin goriislerini almak igin Frekans ve yiizde hesaplanir.
Ortalama (Mean), her bir ifade i¢in ankete katilanlarin cevaplarinin ne kadar
yiiksek veya disik oldugunu bulmak igin hesaplanmistir. Aritmetik
ortalamanin 6nem derecesini gostermede de yararli oldugu bilinmektedir.
Katilimcilarin ankete verdikleri yanitlarin sapma derecesini belirlemek igin
standart sapma (standard deviation) kullanilmstir.

Anket ifadesinin kararliligint belirlemek i¢in Alfa Kronbach katsayisi
hesaplanmustir.

Degiskenleri karsilagtirmak ve degiskenler arasindaki farklar1 belirlemek igin
F (One Way ANOVA-Tek Yonlii Varyans Analizi) testi kullanilmustir.

Anket katilimcilariin demografik degiskenleri i¢in istatistiksel olarak anlamli

farkliliklar1 agiklamak amaciyla (Scheffe) testi kullanilmistir.
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5.6. BULGULAR
5.6.1. Cinsiyete Gore Dagilim

Tablo 10: Cinsiyete Gore Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
Erkek 89 77.4
Kadin 26 22.6

Total 115 100%

Ankete katilan erkek katilimci sayis1 86, ankete katilan kadin katilimci sayisi
26 kisidir. Kadinlarin yiizdesinin erkeklerden c¢ok daha diisiik oldugu ve bunun
toplumun dogasindan kaynaklandigi belirtilmektedir.

5.6.2. Medeni Durumlarina Goére Dagilim

Tablo 11: Medeni Durumlarina Gore Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
Evli 76 66.1
Bekar 39 33.9

Total 115 100%

Ankete katilan evli orami%66,1°dir ve bu oran %33,9’a ulasan bekarlarin

yiizdesinden fazladir.
5.6.3. Yas Gruplarma Gore Dagilim

Tablo 12: Yas Gruplarina Gore Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
21-29 yag 62 53.9
30-39 yas 26 22.6
40-49 yas 24 20.9
50 yas ve iizer 3 2.6

115 100%

Katilimeilarin %53,9°1 21-29 yas, %22,6°1 30 — 39 yas araligini, %20,9’i 40-

49 yas Araligini, %2,6’i 50 yas ve istiinii gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunu

21- 29 yas aralig1 olusturmaktadir.
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5.6.4. Egitim Durumuna Goére Dagilim

Tablo 13: Egitim Durumuna Goére Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
Lise 32 27.8
Lisans 74 64.3
Yiiksek Lisans 4 35
Doktora 5 4.3

115 100%

Katilimcilarin %27,8°1 lise mezunu, %64,3’i lisans mezunu, %3,5’i yiiksek

lisans mezunu ve %4,3’i doktora mezunundan olusmaktadir.
5.6.5. Sirkete Gore Dagilim

Tablo 14: Sirkete Gore Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
A sirketi 71 61.7
B sirketi 44 38.3

115 100%

A sirketindeki ¢alisanlarindan anket katilimeilarinin yiizdesi %61,7’dir. Bu, B
sirketindeki isgilerin anket katilimcilarinin oranindan daha fazla olup %38,3’tiir.

5.6.6. Calisma Yilina Gore Dagilim

Tablo 15: Calisma Yilina Gore Dagilim

Yillarca siiren ¢alisma Frekans(n) Yiizde (%)
1-3 yil 65 56.5
4-7 yil 28 24.3
7-10 yil 21 18.3
10 ve iizer 1 0.9
115 100%

Tablodan, is tecriibesi 1-3 y1l olan ve orani (%56,5) olan anket katilimcilarinin

¢ogunlugunun, bunun Irak’taki iletisim sektoriiniin isgilerin siirekli yenilenmesine

giivenmesinden kaynaklandigi agiktir.
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5.6.7.Calisma Pozisyonuna Gore Dagilim

Tablo 16: Calisma Pozisyonuna Goére Dagilim

Ozellikler Frekans(n) Yiizde (%)
Memur 66 57.4
Satis acentesi 32 27.8
Miidiir Yardimcisi 8 7.0
Miidiir 9 7.8

115 %100
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5.7. ORGUT KULTURU

5.7.1. Biirokratik Kiiltiir

Tablo 17: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Biirokratik Kiiltiir

25 | 5 : = | ek = =
. = = S 3 = S c s ED o
Ifade = S S, z 2 == 3 2 29 X
@ = = s g 'm & £ o} o=
¢ E 5 3 E A= 5 33 :
= = ¥ ¥ & S
1- Orgﬁt kultirt, smirlart  harfi  harfine | 6 90 17 2 0 3.86 0.504 Yiksek
belirlenmis sorumluluklara uymaya | 5.1% 76.9% 14.5% 1.7% 0.0%
odaklanir.
2-  Orgiit kiiltiirii, piratmitsel bir sekilde otorite | 16 86 12 1 0 4.01 0.529 Yiiksek
hiyerarsisi uygular. 13.7% 73.5% 10.3% 0.9% 0.0%
3-  Orgiit kiltird, cevredeki gevresel | 2 24 36 49 4 2.74 0.886 Orta
degisimleri onemsemez. 1.7% 20.5% 30.8% 41.9% 3.4%
4-  Orgiit kiiltiirii, yonetmeliklere ve isyerindeki | 27 75 13 0 0 4.12 0.579 Yiiksek
diizene odaklanmayn ister. 23.1% 64.1% 11.1% 0.0% 0.0%
5- Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 takip etmeyi ve | 9 72 24 8 2 3.67 0.789 Yiiksek
onlar tizerinde kesin bir kontrolii gerektirir. 7.7% 61.5% 20.5% 6.8% 1.7%
6- Orgiitsel  kiiltiir,  degisime  direnme | 6 81 24 4 0 3.77 0.593 Yiiksek
egilimindedir. 5.1% 69.2% 20.5% 3.4% 0.0%
7- Orgiit kiiltiirli, yararli olanlar1 dogru bir | 19 90 5 1 0 4.10 0.484 Yiiksek
sekilde belirlemeye odaklanir. 16.2% 76.9% 4.3% 0.9% 0.0%
8- Orgiit kiiltiirii, giinliik islere nem vermeyi | 34 64 16 1 0 4.13 0.673 Yiiksek
amaglar. 29.1% 54.7% 13.7% 0.9% 0.0%
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.80 0.518 Yiiksek
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Tablo 17°den asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Biirokratik kiiltiir tarz1 Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin

yiiksek oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (3.80).

2- Sektorde onem sirasina gore uygulanan biirokratik kiiltiir rolleri sunlardir:
- (Orgiit kiiltiirii, giinliik islere Snem vermeyi amaclar). Yiiksek bir orandadir

(4.13). Ifade 6nem sirasina gore birinci olmustur.

Katilimeilarin yiiksek bir derecesine (%83,8) sahip bu kiiltiir tarz1 varligini
kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligmi kabul etmeyen katilimcilarin
yiizdesi ise %0,9’dur.

Bu Kkiiltiir tarz1 yiikksek derecede onaylanmasinin nedeni, lrak’ta 6zel sektor
calismasinin dogasi ve emir uygulama kiiltiirii ve talimatlarin uygulanmasinin ve ise
olan ilginin hiikiim siirdiigii Irak toplumunun dogasidir.

- (Orgiit kiiltiirii, yonetmeliklere ve isyerindeki diizene odaklanmay1 ister),
Yiiksek bir orandadir (4.12). Ifade 6nem sirasina gére ikinci olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%87,2) sahip bu kiiltiir

tarzt varligint kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen

katilimcilarin yiizdesi ise %0,0’dir.

Bu kiiltiirel rol yiiksek derecede onaylanmasinin arastirmacilar tarafindan
reddedilme derecesi sifira wulasincaya kadar sektorde yiiksek derecede
uygulanmaktadir ve bunun nedeni, siparislerin yerine getirilmesine, talimatlara
uyulmasina, zamanlamaya ve disiik esneklige bagh kalarak sektoriin ¢aligmalarinin
dogasidir.

- (Orgiit kiiltiirii, yararli olanlar1 dogru bir sekilde belirlemeye odaklanir),
Yiiksek bir orandadir (4.10). Ifade 6nem sirasina gore ii¢iincii olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%93,1) sahip bu kiiltiir tarzi varligini

kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varhigimi kabul etmeyen katilimcilarin

yiizdesi %0,9’dur.

Bu kiltirel rolin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni, sektordeki
caligmalarin dogasi ve toplumun dogasi ile agiklanabilecektir. Bu nedenle sektordeki
maddi kayiplara mal olabilecek herhangi bir hatadan kaginmak i¢in yetkilileri dikkatle
tanimlamak gerekmektedir.

- (Orgiit kiiltiirii, piratmitsel bir sekilde otorite hiyerarsisi uygular). Yiiksek bir

orandadir (4.01). ifade 6nem sirasina gére dordiincii olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%87,2) sahip bu kiiltiir
tarz1 varligini kabul ettigi durumlarda, bu tir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi ise %0,9’dur.

Bu kiiltiirel roliin yiikksek derecede onaylanmasi, iist yonetimin, isin maddi
kayiplara yol acan herhangi bir hatayr 6nleme yetkisini kontrol etmesini gerektiren,
sektoriin ¢alismasinin dogasi ile agiklanabilir.

- (Orgiit kiiltiirii, smrlart harfi harfine belirlenmis sorumluluklara uymaya
odaklanir) Yiiksek bir orandadir (3,86). Ifade énem sirasma gore besinci
olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%82) sahip bu kiiltiir tarzi varliginm
kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligint kabul etmeyen katilimcilarin
yiizdesine gelince bu %1,7dir.

Bu kiiltiirel rol, sektordeki c¢aligmalarin  dogasi ve sektoriin - belirli
sorumluluklara baglilik yiikleyen ve bunlari asmayan st yonetiminin dogasi
nedeniyle yiiksek derecede uygulanmaktadir. Ayrica galisanlar is s6zlesmelerinin iptal
edilme korkusuyla ilgili talimatlara tam anlamiyla uymaktadir.

- (Orgiit kiiltiirii, degisime direnme egilimindedir), Yiiksek bir orandadir (3,77).
Ifade 6nem sirasina gére altiner olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%74,3) sahip bu kiiltir tarzi varligini
kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligint kabul etmeyen katilimcilarin
ylizdesi ise %3,4’diir.

Bu kiiltiirel rol, sektor caligmalarinin niteligi ve o6zel talimatlara uyumunu
saglayan iist yonetim politikalar1 nedeniyle sektorde iist diizeyde kullanilmaktadir.

- (Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar1 takip etmeyi ve onlar {izerinde kesin bir kontrolii
gerektirir), Yiiksek bir orandadir (3,67). Ifade onem sirasina gore yedinci
olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%69,2) sahip bu kiiltiir tarzi varligini
kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligint kabul etmeyen katilimcilarin
yiizdesine gelince bu %8,5°dir.

Bu kiiltiirel rol, sektordeki isin dogasi, sirketler arasi rekabetin dogasi ve

sektordeki istihdam sisteminin dogas1 geregi yaygin olarak uygulanmaktadir.
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- (Orgiit kiiltiirii, cevredeki cevresel degisimleri 6nemsemez), Ortalama bir
orandadir (2,74). Ifade 6nem sirasina gore sekizinci olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%22,3) sahip bu kiiltiir
tarzinin varhigmi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiiltiir varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi %45,3 tiir.

Bu kiiltiirel rol orta diizeyde benimsenmistir; nitekim bu roliin orta diizeyde
onaylanmasinin nedeni, endiistrinin yiiksek diizeyde rekabet ve kar saglamak i¢in dis
ve i¢ ortama uyum saglamasidir.

Sonuglar genel olarak sektordeki biirokratik kiiltiir uygulamalarin1 ortaya
koymaktadir; zira bu sektorde biirokratik kiiltiiriin varhigini ifade eden uygulamalar
mevcut olup, Irak’taki sektoriin dogasi ve Irak toplumunda iist yonetimin siki olmasi
ile talimatlarini isgilere dayatmasi ve yetkilerini siirdiirmesini igin gerekli kosullardan
taviz vermemesinden kaynaklanmaktadir.

Sekizinci 6nem siralamasi uygulamasi ile ilgili olarak, sektor dis ¢evreye

biiyiik ilgi duydugundan 6nem derecesi azalmistir.
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5.7.2. Destekleyici Kiiltiir

Tablo 18: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Destekleyici Kiiltiir

2 £ g g z Py S S ._ %
) = c = S S < J c 8 £7 S
Ifade =3 s, 2 2 = 3 > =8 3
g = = g £ z £ £ a S 5 g
X 5 S V; 5 X g 3 5% 2
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9- Orgiit kiiltiirii, dis cevreye uyum saglamayi | 29 77 5 3 1 4.13 0.682 Yiksek
hedefler. 25.2% 67.0% 4.3% 2.6% 0.9%
10- Orgiit  kiiltiirii, orgiit yapisin1  calisma | 15 82 15 2 1 3.93 0.639 Yiksek
yontemlerine uygun olarak stirekli | 13.0% 71.3% 13.0% 1.7% 0.9%
diizenlemekle ilgilenmektedir.
11- Orgiit  kiiltiir, is siireclerinin  olumlu | 43 61 9 2 0 4.26 0.676 Cok Yiiksek
degisimini destekler. 37.4% 53.0% 7.8% 1.7% 0.0%
12- Orgiit  kiiltiiri, calisanlarini  performans | 0.0 8 27 59 21 2.19 0.815 Diisiik
gelistirme firsatlarim yakalamaya tesvik eder. | 0.0% 6.8% 23.1% 50.4% 17.9%
13- Orgiit kiiltiiri, sektdriin giiciiniin biiyiime ve | 25 75 14 1 0 4.07 0.609 Yiiksek
stirdiiriilebilirlik igin artmasina katk1 saglar. 21.7% 65.2% 12.2% 0.9% 0.00%
14- Orgiit kiiltiirii, gerceklestirilen is sonuglarina | 13 71 23 7 1 3.76 0.764 Yiksek
6nem vermeye odaklani.r 11.3% 61.7% 20.0% 6.1% 0.9%
15- Orgiit  kiiltiirii, calisanlarin  ihtiyaglarm | 0 14 27 58 16 2.33 0.867 Diisiik
doyurmay1 amaglar. 0.0% 12% 23.1% 49.6% 13.7%
16- Orgiit kiiltiirii, calisanlar arasindaki is birligini | 1 28 29 45 12 2.66 0.990 Orta
arttirmaya yardimer olur. 0.9% 23.9% 24.8% 38.5% 10.3%
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 341 0.755 Orta
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Tablo 18 ‘den asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Destekleyici kiiltiir tarzi Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel

ortalamanin orta oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (3.41).
2-Sektorde 6nem sirasina gore uygulanan destekleyici kiiltiir rolleri sunlardir:

- (Orgiit kiiltiirii, is siireclerinin olumlu degisimini destekler), Yiiksek bir
orandadir (4,26). Ifade 6nem sirasina gore birinci olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%87,4) sahip bu kiiltiir
tarzt varligint kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %1,7 dir.

Bu kiiltiirel rol yiiksek derecede onaylanmistir ve bunun nedeni, tist yonetimin
gerekli hedeflere ulagsmak igin prosediirleri degistirme ¢abalarinin siirekli olmasidir.

- (Orgiit kiiltiirii, dis ¢evreye uyum saglamay1 hedefler), Yiiksek bir orandadir
(4,13). ifade 6nem sirasma gore ikinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%87,4) sahip bu kiiltiir
tarzt varligint kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %1,7°dir.

Bu kiiltiirel rol yiiksek derecede onaylanmasmin nedeni, orgiitiin kar elde
etmeyi hedeflemesi ve bu nedenle gevredeki degisikliklere uyum saglama ¢abasidir.

- (Orgiit kiiltiirii, sektoriin giiciiniin biiyiime ve siirdiiriilebilirlik igin artmasina
katk: saglar) Yiiksek bir orandadir (4,07). ifade 6nem sirasina gore iiciincii
olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%86,9) sahip bu kiiltiir
tarzt varligint kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi %0,9’dur.

Bu kiiltiirel rol yiiksek derecede onaylanmustir. Katilimcilar, esnek bir kiiltiiriin
varliginda telekomiinikasyon sektoriiniin  biiylimesine katkida  bulunacagim

diistinmektedir.

- (Orgiit kiiltiirii, orgiit yapisin1 c¢alisma ydntemlerine uygun olarak siirekli
diizenlemekle ilgilenmektedir). Yiiksek bir orandadir (3,93). ifade 6nem

strasina gore dordiincii olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%84,3) sahip bu kiiltiir
tarz1 varligini kabul ettigi durumlarda, bu tir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yilizdesine gelince bu %2,6°dir.

Bu kiiltiirel rol yiiksek derecede onaylanmistir. Bunun nedeni sektorel
degisime uygun olarak, orgiitiin yapisinda stirekli degisiklik yapilmasi, stirekli yeni

departmanlarin agilmas1 ve yeni subelerin ag¢ilmasi ile ilgili olabilir.

- (Orgiit kiiltiirii, gergeklestirilen is sonuclarina &nem vermeye odaklanir).

Yiiksek bir orandadir (3,76). Ifade 6nem sirasina gére besinci olmustur.

Katilimcilarin gok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%73) sahip bu kiiltiir tarzi
varhgmi Kkabul ettigi durumlarda, bu tir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi ise %7’ dir.

- (Orgiit kiiltiirli, calisanlar arasindaki is birligini arttirmaya yardimci olur),
Ortalama bir orandadir (2,66). Ifade énem sirasma gére altimer olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%24,8) sahip bu kiiltiir
tarzi varligim1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varhgmmi kabul
etmeyen katilimcilarin yiizdesi ise %48,8dir.

Bu rol igin onay derecesinin diisilk olmasi, sektoriin talimatlara, gorev ve
sorumluluklarin tanimina bagh olan yapisinin niteligi nedeniyledir ve ¢alisanlar
arasindaki is birligi firsatlar1 azalmaktadar.

- (Orgiit kiiltiiri, ¢alisanlarin ihtiyaglarimi doyurmayr amaglar), diisiik bir
orandadir (2,33). Ifade 6nem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%12) sahip bu kiiltiir tarzi
varhigmi kabul ettigi durumlarda, bu tir bir kiltir varligint kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu, %63,3’tiir.

Bu rolii uygulama derecesi 6nemli 6l¢iide diisiiktiir. Bunun nedeni, iscilerin
stirekli geri doniisiimiine dayanan sektoriin ¢alisma niteligi ve yiiksek issizlik ile
karakterize edilen Irak toplumunun kosullarinin dogasidir.

- (Orgiit kiiltiirli, calisanlarini performans gelistirme firsatlarin1 yakalamaya
tesvik eder) Diisiik bir orandadir (2,19). ifade 6nem sirasina gore sekizinci
olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%6,8) sahip bu kiiltiir
tarzt varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir kiltir varligin1 kabul etmeyen

katilimeilarin  yiizdesine gelince bu %80’dir. Bunun nedeni, oOrgiitiin disindan
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becerilerin ¢ekilmesine ve aym1i zamanda sektorii yonetmek icin yabanci liderlerin
atanmasina bagl olan sektoriin {ist yonetim tarzinin dogasidir ve bu orgiit i¢inde
calisan iscilerin gelisim firsatlarini engelleyebilmektedir.

Sonuglar, sektordeki destekleyici kiiltiir uygulamalarint  genel olarak
aciklayabilir; Irak’taki ¢alismasinin dogasi geregi, rekabet pazarina girmek, kar elde
etmek, dis ortamdaki degisikliklere ayak uydurmak ve sonug elde etmek i¢in bazi
uygulamalarda esneklik gerektiren bu sektorde yiiksek diizeyde destekleyici kiiltiirii

ifade eden uygulamalar vardir.

Yedinci onem sirasinin uygulanmasi ile ilgili olarak, siirekli degisen is¢i ve
yeni is¢i atama yontemine ve Irak toplumunda baslangigta isgilerin ihtiyaglarini
azaltan yiiksek igsizlik oranlarina bagli olarak, sektoriin ¢alisma niteligi nedeniyle bu

uygulamanin onaylanma derecesi azalmistir.

Sekizinci diizenin 6nemi ile ilgili olarak, sektoriin disindan yetenekleri ¢cekme
ve bazen de yabanci yetenekleri getirme yontemine bagli olarak, sektoriin
caligmasinin dogasi nedeniyle bu uygulamanin onaylanma derecesi azalmistir. Sonug

olarak, orgiitlerde var olan insan kaynaklarini gelistirmek igin ¢ok az firsat vardir.
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5.7.3. Yaratica Kiiltiir

Tablo 19: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Yaratict Kiiltiir
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17- Orgiit kiiltiirii, yaraticilik ve yenilik ortamm 0 38 20 46 11 | 2.73 1.026 Orta
hazirlamaya katkida bulunur. 0.0% 32.8% 17.2% 39.7% 9.5%
18- Orgiit kiiltiirii, isin adil dagilimini saglar. 6 35 23 2 6 |291 1.056 Orta
5.2% 30.2% 19.8% 45% 52 %
19- Orgiit kiiltiirii, yeni is firsatlarin1 aramaya 11 51 16 35 21329 1.059 Orta
katki saglar. 9.5 % 44 % 13.8 % 30.2 % 1.7%
20- Orgiit kiiltiirii, takimlarin is sorunlariyla 4 54 12 40 51 3.10 1.062 Orta
yiizlesmedeki roliinii destekler. 3.4% 46.6 % 10.3 % 345 % 43 %
21- Orgiit kiiltiirii, hatay1 bir 6grenme kaynag: 4 66 7 33 51 3.26 1.054 Orta
olarak varsayar. 3.4 % 56.9 % 6 % 28.4 % 4.3 %
22- Orgiit kiiltiirii, cahisanlar arasinda orgiitsel 10 61 10 31 3] 3.38 1.056 Orta
sadakatin artmasina katkida bulunur. 8.6 % 52.6 % 8.6 % 26.7 % 2.6 %
23- Orgiit kiiltiirii, her zaman iistiin performans 7 63 21 21 31343 0.947 Orta
icin caba gosterir. 6 % %54,3 18.1 % 18.1 % 2.6 %
24- Orgiit kiiltiirii, calisanlarim zorluk ve riskler, 0 37 16 24 38 | 2.45 1.251 Diisiik
kabul etmeye tesvike meyillidir. 0% 31.9% 13.9% 20.7% 32.8%
Anket katilimcilariin ortalama cevaplari 3.06 1.063 Orta
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Tablo 19°dan asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1-Yaratic1 kiiltiir tarz1 Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin

orta oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (3.06).
2-Sektorde 6nem sirasina gore uygulanan yaratici kiiltir rolleri sunlardir:

- (Orgiit kiiltiirii, her zaman iistiin performans icin ¢aba gosterir), Ortalama bir
orandadir (3,43). Ifade 6nem sirasina gore birinci olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%60,3) sahip bu tiir bir
kiiltiirtin varhigimi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%20,7) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigin1 kabul etmemistir.

Bu kiiltiirel rol orta derecede onaylanmistir, ¢iinkii endiistri kar elde etmeyi
hedeflemektedir ve bu nedenle pazarda rekabet etmeli ve ayrimcilik yapmalidir.

- (Orgiit kiiltiiri, calisanlar arasinda orgiitsel sadakatin artmasma katkida
bulunur), Ortalama bir orandadir (3,38). ifade énem sirasmna gore iKinci
olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%61,2) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varhigimi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%29,3) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigini kabul etmemistir.

Bu kiiltiirel rol orta derecede vardir. Bunun nedeni, biirokratik bir kiiltiiriin
egemen oldugu sektoriin ¢alismasinin dogasidir ve isgilerin orgiite olan bagliligini
azaltir.

- (Orgiit kiiltiirii, yeni is firsatlarim aramaya katki saglar), Ortalama bir
orandadir (3,29). ifade 6nem sirasina gére iigiincii olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%53,5) sahip bu tiir bir
kiiltiirtin varligini kabul ettigi durumlarda, %31,9’u bu tiir bir kiiltiiriin varligim1 kabul
etmemistir.

Bu kiiltiirel rol orta derecede vardir. Bunun nedeni, yalnizca iletisim alaninda
uzmanlagmis olan sektoriin ¢alismasiin dogasidir ve bu nedenle sektoriin Irak’taki
diger firsatlar1 aradigin1 gostermemistir.

- (Orgiit kiiltiirii, hatay1 bir 6grenme kaynagi olarak varsayar), Ortalama bir
orandadir (3,26). ifade 6nem sirasina gére dordiincii olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%60,3) sahip bu tir bir

kiiltiirtin varh@mi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%32,7) olan bu tiir bir kiiltiiriin

varligii kabul etmemistir.
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Bu kiiltiirel rol orta derecede vardir. Bunun nedeni, bazi hatalar1 orgiit igin
para kaybi olarak goren ve bu hatalardan sorumlu tutulan sektériin ¢aligmasinin
dogasidir.

- (Orgiit kiiltiirii, takimlarin is sorunlarryla yiizlesmedeki roliinii destekler),
Ortalama bir orandadir (3,10). ifade &nem sirasina gore besinei olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%50) sahip bu tiir bir

kiiltiirtin varhigimi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%37,8) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Bu kiiltiirel rol orta derecede vardir. Bunun nedeni sektordeki hakim kiltiirdiir,
diizenlemeler ve yasalar uygulanir, ve is¢iler ortak calisma ekipleri olusturulmasi
sonucunda olas1 kaosu dnlenir.

- (Orgiit kiiltiirii, isin adil dagilimini saglar), Ortalama bir orandadir (2,91).

Ifade 6nem sirasina gére altinel olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%35,4) sahip bu tiir bir
kiiltliriin varligimi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%50,2) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigin1 kabul etmemistir. Bunun nedeni, liderin belirli ve siirli sayidaki ¢alisanlara
giivenmesi Ve sonug olarak gérevlerin adil bir sekilde dagitilmamasidir.

- (Orgiit kiiltiirli, yaraticihk ve yenilik ortami hazirlamaya katkida bulunur),
Ortalama bir orandadir (2,73). Ifade énem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%32,8) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varhigint kabul ettigi durumlarda, sektorde (%49,2) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Anket katilimcilar tarafindan bu roliin onaylanmama diizeyi artmistir. Bunun
nedeni, kalkinma ve yenilik icin bir dizi yetenege bagli olan sektérdeki hakim
kiiltiirden kaynaklanmaktadir (cogu zaman yabanci yetenek olabilir).

- (Orgiit kiiltiirii, calisanlarin1  zorluk ve riskler, kabul etmeye tesvike
meyillidir), Diisiik bir orandadir (2,45). Ifade énem sirasina gore sekizinci
oldu.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%31,9) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varhigimi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%53,5) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligini kabul etmemistir.

Anket katilimcilar tarafindan bu roliin onaylanmamasinin nedeni, hiyerarsik
olarak siparigleri uygulamaya ve finansal kayiplara neden olabilecek her tiirli riskten

kaginmaya istekli tist yonetimin dogasidir.
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Sonug olarak, Irak’taki telekomiinikasyon sektoriinde diisiik yaratict bir kiiltiir
ifade eden uygulamalar vardir. Ciinkii kontrol yontemi, sektérde 6nemli finansal

kayiplara neden olabilecek hatalardan kaginmak i¢in 6rgiite baglidir.
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5.8. LIDERLIK

5.8.1. Katilhme1 Liderlik

Tablo 20: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Katilimer Liderlik
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1- Lider, orgitin hedeflerine ulasmasi igin | 6 37 25 31 16 2.87 1.163 Orta
caliganlara yardimer olur. 5.2% 32.2% 21.7% 27.0% 13.9%
2- Lider, personelin onemli ve stratejik | 0 26 24 46 19 2.49 1.020 Diisiik
kararlara katilimini tesvik eder. 0.0% 22.6% 20.9% 40.0% 16.5%
3- Lider c¢alisanlar1 motive eder ve igin | 1 43 18 40 13 2.81 1.088 Orta
gelistirilmesine katilmalarini tavsiye eder. | 0.9% 37.4% 15.7% 34.8% 11.3%
4- Lider c¢alisanlar arasindaki iligkileri | 4 31 31 33 16 2.77 1.100 Orta
destekler ve onlar1 bir takim yapar. 3.5% 27.0% 27.0% 28.7% 13.9%
5- Calisanlar ve lider arasinda karsilikli biiyiik | 3 61 18 25 8 322 1.043 Orta
bir giiven iliskisi bulunur. 2.6% 53% 15.7% 21.7% 7.0%
6- Lider calisanlarmin elestirilene miimkiin | 0 5 34 39 37 2.06 0.891 Diisiik
oldugunca cevap verir. 0.0% 4.3% 29.6% 33.9% 32.2%
7- Lider c¢alisanlarm maddi ihtiyaglarmi | O 3 24 57 31 1.99 0.766 Diisiik
karsilar. 0.0% 2.6% 20.9% 49.6% 27.0%
8- Lider, calisanlar arasindaki orgiitsel bagin
artmasina katkida bulunur. 3 61 29 19 3 3.36 0881. Orta
2.6% 53.0% 25.2% 16.5% 2.6%
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 2.69 0.994 Orta
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Tablo 20°den asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Katilimer liderlik tarzi Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin
orta oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (2.69).

2- Lider tarafindan sektorde iist diizeyde kullanilan katilimeci liderlik rolleri
sunlardir:

- (Lider, calisanlar arasindaki Orgiitsel bagin artmasma katkida bulunur)
Ortalama bir orandadir (3.36). Ifade 6nem sirasina gére birinci olmustur.
Katilimeilarin gok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%55,6) sahip bu liderlik

tarz1 varhgimi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %19,1°dir.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasinin nedeni, liderin orgiitte yasa
ve diizen dayatmasini gerektiren Irak toplumunun yapisidir.

- (Calisanlar ve lider arasinda karsilikli biiyiik bir giiven iliskisi bulunur)
Ortalama bir orandadir (3.22). Ifade 6nem sirasina gére ikinci olmustur.
Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%55,6) sahip bu liderlik

tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi %28,7°dir.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasinin nedeni, calisanlar siirekli
degistiren, yeni beceriler arayan ve eski c¢alisanlar i¢in sozlesmeleri iptal eden
orgiitlerin iist yonetim politikasidir.

- (Lider, orgiitiin hedeflerine ulasmasi igin ¢alisanlara yardimci olur) Ortalama
bir orandadir (2,87), ifade 6nem sirasina gore ii¢iincii olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%37,4) sahip bu liderlik
tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi %40,9’dur.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasmin nedeni, katilim, yalnizca
hedeflere ulasmada liderlerle iist yonetim arasindadir ya da hedeflere ulasma
becerisine sahip etkili ¢alisanlar siirece katilir ve bu nedenle ortaklik ilkesi kurulustaki
tiim c¢aliganlar1 kapsamamaktadir.

- (Lider galisanlar1 motive eder ve isin gelistirilmesine katilmalarini tavsiye
eder) Ortalama bir orandadir (2,81). Ifade 6nem sirasina gore dordiincii

olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%38,8) sahip bu liderlik
tarz1 varh@imi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesine gelince bu %46,2’dir.

Bu liderlik tarzinin da orta derecede onaylanmasinin nedeni yukarida oldugu
gibi agiklanabilir. Katilim, yalnizca hedeflere ulasmada liderlerle iist yoOnetim
arasindadir ya da hedeflere ulasma becerisine sahip etkili ¢alisanlar siirece katilir ve
bu nedenle ortaklik ilkesi kurulustaki tiim ¢alisanlar1 kapsamamaktadir.

- (Lider ¢alisanlar arasindaki iliskileri destekler ve onlari bir takim yapar)
Ortalama bir orandadir (2,77). Ifade 6nem sirasina gore besinei olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%30,5) sahip bu liderlik

tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi ise %42,6’dir.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasinin nedeni liderin diizeni ve
taahhiidiic korumasidir, lider sadece bazi departmanlarda ¢alisma ekipleri
olusturabilmektedir.

- (Lider, personelin 6nemli ve stratejik kararlara katilimini tesvik eder) Diisiik
bir orandadir (2,49), ifade énem sirasina gére altinel olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%22,6) sahip bu liderlik
tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %56,5’dir.

Bu liderlik tarzinin diigiik derecede onaylanmasinin nedeni, katilim, yalnizca
hedeflere ulasmada liderlerle iist yonetim arasindadir ya da hedeflere ulagsma
becerisine sahip etkili ¢alisanlara katilir ve bu nedenle ortaklik ilkesi kurulustaki tiim
calisanlar1 kapsamaz.

- (Lider galisanlariin elestirilene miimkiin oldugunca cevap verir) Diisiik bir
orandadir (2,06). ifade 6nem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%4,3) sahip bu liderlik
tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %66,1°dir.

Bu liderlik tarzinin diisiik derecede onaylanmasinin nedeni, liderin elestirisini

bir tiir hakaret veya saygisizlik olarak algilayan Irak toplumunun dogasidir.

-(Lider calisanlarin maddi ihtiyaglarimi karsilar) Diisiik bir orandadir (1,99). ifade

onem sirasina gore sekizinci olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%2,6) sahip bu liderlik
tarz1 varh@imi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yilizdesi ise %76,6°dur.

Bu liderlik tarzinin diisiik derecede onaylanmasinin nedeni, Irak’taki yiiksek
igsizlik orami ve telekomiinikasyon sektoriindeki iscilerin siirekli geri doniisiimii
nedeniyledir, iist yonetim ve lider is¢ilerin ihtiyaglarini karsilamak zorunda degildir.

Sonug olarak sektorde katilimer liderligin varligimi diisiik ve orta derecede
ifade eden uygulamalar vardir. Bunun nedeni, iist yonetim tarafindan verilen emirlerin
uygulanmasiyla karakterize edilen sektoriin ¢alismalarinin dogasi ve ayn1 zamanda
toplumda iscileri daha itaatkar ve emirlere bagh kilan yiiksek issizlik seviyesinden

kaynaklanmaktadir.
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5.8.2.Doniisiimcii Liderlik

Tablo 21: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Dontisiimeti Liderlik
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9- Lider, etkili bir c¢aligma ortamu Yyaratan | 3 76 23 12 1 3.59 0.748 Yiksek
hedefleri benimser 2.6% 66.1% 20.0% 10.4% 0.9%
10- Lider, ¢alisanlar1 sorunlari ¢6zmeleri igin | 3 49 23 29 11 3.03 1.083 Orta
diisiinmeye tesvik eder 2.6% 42.3% 20.0% 25.2% 9.6%
11- Lider, c¢alhisanlarin gelismesi ve degismesi | 14 88 5 8 0 3.93 0.666 Yiksek
icin esnek bir calisma ortami saglamaya | 12.2% 76.5% 4.3% 7.0% 0.0%
yardimet olur
12- Lider, zorluklar1 ve riskleri hesapli ve simirl | 4 37 29 34 11 2.90 1.067 Orta
bir sekilde kabul eder 3.5% 32.2% 25.2% 29.6% 9.6%
13- Lider, siire¢ ve uygulamalarda yenilikg¢iligi | 5 72 22 16 0 3.57 0.784 Yiiksek
tesvik eder 4.3% 62.6% 19.1% 19.9% 0.0%
14- Lider, ¢alisanlarin olaganiistii performansin | 10 69 21 14 1 3.63 0.841 Yiksek
tesvik eder 8.7% 60.0% 18.3% 12.2% 0.9%
15- Lider, c¢alisanlarin orgiit dis c¢evresiyle | 6 73 25 9 2 3.62 0.777 Yiiksek
etkilesim kurmalarina ve onunla miicadele | 5.2% 63.5% 21.7% 7.6% 1.7%
etmelerine yardimei olur
16- Lider, degisiklik yapmak igin engelleri | 13 69 22 10 1
asmayl1 amaglar 11.3% 60.0% 19.1% 8.7% 0.9% 3.72 0.811 Yiiksek
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.49 0.847 Orta
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Tablo 21°den asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Dontsiimcti liderlik tarzi  Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel
ortalamanin orta oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (3.49).

2- Lider tarafindan sektorde iist diizeyde kullanilan doniigiimcii liderlik rolleri
sunlardir:

- (Lider, galisanlarin gelismesi ve degismesi igin esnek bir calisma ortami
saglamaya yardimci olur). Yiiksek bir orandadir (3,93). Ifade énem sirasia
gore birinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%88,7) sahip bu liderlik
tarz1 varhi@imi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %7°dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni sektoriin siirekli
gelisim, rekabet ve kar hedeflemesidir.

- (Lider, degisiklik yapmak igin engelleri asmay1 amaglar) Yiiksek bir orandadir
(3,72). ifade 6nem sirasma gore ikinci olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%68,7) sahip bu liderlik
tarzt varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesine gelince bu %9,6°dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni, lider bu roli
yiiksek derecede benimser, ¢iinkii sektor siirekli gelisme, rekabet ve kar hedeflerine
ulagmay1 ve bunun iginde degisimi gerektirir.

- (Lider, ¢alisanlarin olaganiistii performansin1 tegvik eder) Yiiksek bir
orandadir (3,63). Ifade 6nem sirasina gore iigiincii olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%68,7) sahip bu liderlik
tarz1 varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesine gelince ise bu %13,1°dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasimin nedeni, is¢i verimlilik
diizeyini yiikseltmek i¢in liderin bu rolde yiiksek bir 6neme sahip olmasidir.

- (Lider, calisanlarin orgiit dis g¢evresiyle etkilesim kurmalarma ve onunla
miicadele etmelerine yardimei olur) Yiiksek bir orandadir (3,62). ifade 6nem

sirasina gore dordiincii olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%68,7) sahip bu liderlik
tarz1 varh@imi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yilizdesine gelince bu %9,3tiir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni, lider, rekabete ve
kéara devam etmek i¢in ¢aba géstermektedir.

- (Lider, etkili bir ¢alisma ortami yaratan hedefleri benimser). Yiiksek bir
orandadir (3,59). ifade 6nem sirasina gére besinci olmustur.

Katilimeilarin gok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%68,7) sahip bu liderlik
tarz1 varhgimi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesine gelince bu %11,3’dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni, lider, rekabete ve
kara devam etmek i¢in ¢aba géstermektedir.

- (Lider, siire¢ ve uygulamalarda yenilikgiligi tesvik eder). Yiiksek bir orandadir
(3,57). ifade 6nem sirasina gore altiner olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%67) sahip bu liderlik
tarz1 varhgini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesine gelince ise bu %19,9’dur.

-(Lider, calisanlar1 sorunlari ¢ozmeleri i¢in diisiinmeye tesvik eder). Ortalama
bir orandadir (3,03). ifade 6nem sirasina gére yedinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%48,9) sahip bu liderlik
tarz1 varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi ise %34,8°dir.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasinin nedeni, lider, problemleri
¢ozmekten sorumlu oldugu igin bu roli isgilerle orta derecede uygular veya lider
sadece is sorunlarini ¢ozmek igin bir dizi boliim yoneticisine giivenir.

- (Lider, zorluklar1 ve riskleri hesapli ve sinirli bir sekilde kabul eder). Ortalama
bir orandadir (2,90). ifade 6nem sirasina gére sekizinci olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%35,7) sahip bu liderlik

tarz1 varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi ise %39,2.

Bu liderlik tarzinin orta derecede onaylanmasmin nedeni, Irak’taki

telekomiinikasyon sektoriinde, 6zellikle piyasadaki sirketler arasinda rekabetin yiiksek

olmasi nedeniyle herhangi bir mali kayip korkusundan dolay: riskten kaginilmaktadir.
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Dontisiimeti liderligin varligini yiiksek oranda ifade eden uygulamalar vardir.
Ciinkii bu uygulamalarin ¢ogu kurulusun seviyesini yiikseltmeye ve kar elde etmeye
yardimci olur. Yedinci ve sekizinci 6nem sirasina giren uygulamalara gelince, bu
rollerin uygulanmasi azalmistir. Ciinkii tiim ¢alisanlarin sorunlarin ¢éziilmesine dahil
edilmesi zor ve sonugta ortaya ¢ikabilecek finansal kayiplardan kaginmak risk almak

da zordur.

107



5.8.3.Etkilesimci Liderlik

Tablo 22: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Etkilesimci liderlik

@ £ £ £ S @ § S © _ 3
. X & = S o X O = 8 EQ e
Ifade =8 S 7 2 =2 (] 2 29 8
17- Lider, orgiitteki durumu asamali olarak 3 46 23 27 16 | 2.93 1.141 Orta
gelistirmeye caligir. 2.6% 39.7% 19.8% 23.3% 13.8%
18- Lider, mevcut olanaklar i1siginda yapilacak 19 53 18 24 1]3.56 1.027 Yiiksek
isleri yilirlitmeye ¢aligir. 14.4% %45.7 15.5% 20.7% %0.9
19- Lider, islerin ~ zamaninda  yapilmasi 7 68 26 7 71353 0.930 Yiiksek
sorumlulugunu istlenir. 6.0% 58.9% 22.4% 6.0% 6.0%
20- Lider, calisanlarin ihtiyaglarimi  miimkiin 1 27 21 30 36 | 2.36 1.179 Diisiik
oldugunca karsilamay1 hedefler. %0.9 %23.3 %18.1 %25.9 %31.0
21- Lider, baskalarimin deneyimlerinden ve 5 92 15 3 0] 3.86 0.511 Yiiksek
gecmisin deneyimlerinden faydalanir. %4.3 %79.3 %12.9 %?2.6 %0.0
22- Lider, orgiit icindeki calisanlar tesvik etmek 27 64 17 7 0] 3.96 0.793 Yiiksek
icin tesvik yontemini kullanir. %23.3 %55.2 %14.7 %6.0 %0.0
23- Lider, is yaparken is boliimleri arasinda 4 89 15 6 1] 3.77 0.636 Yiiksek
koordinasyon saglamaya calisir. %3.4 %76.7 %12.9 %5.2 %0.9
24- Lider, islerin yapilmasim 6ncelik ve 6nemine 2 69 35 9 01 3.55 0.664 Yiiksek
gore takip eder. 19% %59.5 %30.2 %7.8 %0.0
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.44 0.860 Orta
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Tablo 22°den asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Etkilesimce liderlik tarzi Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde genel
ortalamanin orta oldugu bir dereceye kadar uygulanmaktadir (3.44).

2- Lider tarafindan sektorde iist diizeyde kullanilan etkilesimci liderlik rolleri

sunlardir:

-(Lider, orgiit i¢indeki ¢alisanlar1 tesvik etmek i¢in tesvik yontemini kullanir),
Yiiksek bir orandadir (3,96). ifade 6nem sirasina gére birinci olmustur.

Katilimeilarin gok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%78,5) sahip bu liderlik
tarz1 varhgimi kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yilizdesi ise %6°dur.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasiin nedeni, liderin, tiretim
seviyesini yiikseltmek ve kar elde etmek i¢in bu rolii yiiksek derecede oynamasidir.

- (Lider, bagkalarmm deneyimlerinden ve geg¢misin deneyimlerinden
faydalanir), Yiiksek bir orandadir (3,86). Ifade 6nem sirasina gore ikinci
olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%83,6) sahip bu liderlik
tarzt varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi ise %2,6’dur.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasimin nedeni, lider, 6nceki
hatalar1 tekrarlamamak icin bu rolii benimsemektedir.

- (Lider, is yaparken is boliimleri arasinda koordinasyon saglamaya caligir),
Yiiksek bir orandadir (3,77). ifade 6nem sirasina gére ii¢iincii olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%80,1) sahip bu liderlik

tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi ise %6,1’dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasimin nedeni, liderin, isleri
organize etmek ve orgiit amaglarina ulagsmak i¢in bu rolii benimsemesidir.

- (Lider, mevcut olanaklar 1s1ginda yapilacak isleri yiiriitmeye ¢alisir). Yiiksek
bir orandadir (3,56). Ifade 6nem sirasina gore dordiineii olmustur.
Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%60,1) sahip bu liderlik

tarz1 varh@im kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen

katilimeilarin yiizdesi ise %21,7dir.
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- (Lider, islerin yapilmasimi oncelik ve 6nemine gore takip eder) Yiiksek bir
oranda (3,53). Ifade 6nem sirasina gore besinci olmustur.

Katilimeilarin gok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%61,4) sahip bu liderlik
tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimcilarin yiizdesi ise %7,8’dir.

Bu liderlik tarzinin yiiksek derecede onaylanmasinin nedeni, liderin 6nemli
sonuglara ulagsmak ve ciddi hasara yol agabilecek 6nemli sorunlari ¢ozmek igin bu
rolii yiiksek derecede 6nemsemesidir.

- (Lider, islerin zamaninda yapilmasi sorumlulugunu istlenir) Yiiksek bir
orandadir (3,53). Ifade 6nem sirasina gore altinel olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%64,9) sahip bu liderlik
tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi ise %12’dir.

- (Lider, orgiitteki durumu asamali olarak gelistirmeye g¢alisir), Ortalama bir
oranda (2,93). Ifade énem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimeilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%42,3) sahip bu liderlik
tarzt varligin1 kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligin1 kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesine gelince bu %37,1°dir. Lider tarafindan bu roliin kullanilma
derecesi, sadece iist yonetim yoluyla gelistirme ¢alismalarinin belirlenmesi, lidere
veya c¢aligsanlara ek gii¢ verilmemesi nedeniyle, azalmistir.

- (Lider, calisanlarin ihtiyaglarini miimkiin oldugunca karsilamay1 hedefler),
Diisiik bir orandadir (2,36). ifade 6nem sirasia gore sekizinci olmustur.
Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%24,2) sahip bu liderlik

tarz1 varhigini kabul ettigi durumlarda, bu tiir bir liderligin varligimi kabul etmeyen
katilimeilarin yiizdesi ise %56,9’dur.

Bu liderlik tarzinin diisiik derecede onaylanmasiin nedeni, Irak’taki yiiksek
igsizlik oran1 ve telekomiinikasyon sektoriindeki iscilerin siirekli geri doniisiimii
nedeniyle tist yonetim ve lider iscilerin ihtiyaglarini karsilamak zorunda degildir ve bu
roliin diisiik diizeyde uygulandig: belirtilmektedir.

Sonug olarak, etkilesimci liderligin varligin1 yiiksek oranda ifade eden
uygulamalar vardir, ¢iinkii bu uygulamalarin ¢ogu kurulusun seviyesini yiikseltmeye

ve kar elde etmeye yardimci olur.
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Yedinci ve sekizinci énem sirasina giren uygulamalara gelince, bu rollerin
uygulanmasi azalmistir. Clinkii sektoriin tist yonetimi liderlere veya calisanlara maddi
kayiplardan kaginmak ve kalkinmayi siirdiirmek igcin mutlak yetkiler vermez. Irak
toplumunda bu durum yiiksek issizlik orani ve iscilerin bollugu ile karakterize
edilmektedir.
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5.9. ORGUT KULTURUNUN GELIiSIMINDE LiDERLiGIN ROLU VE ONEMIi

5.9.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisiminde Katihme1 Liderligin Rolii ve Onemi

Tablo 23: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisiminde Katilime1 Liderligin Rolii ve Onemi

@ £ £ £ § @ § S < _ 3
. = g = S 5 x5 = k& = ©
Ifade < S S Z 2 =& g 3 =g kS
i E S | 8| = | 2 23 :
V. V; M S S > > 5
1- Lider, yiiksek dogrulukta hedefler belirler. 36 69 9 1 0]4.21 0.618 Cok Yiksek
31.3% 60.0% 7.8 0.9 0
2- Lider, mevcut ve gelecekteki planlar1 ve 36 68 8 1 2 | 4.17 0.740 Yiiksek
politikalar1 belirler. 31.3 59.1 7.0 0.9 1.7
3- Lider, c¢alisanlar1 tek bir takim ruhuyla 13 86 11 3 2391 0.682 Yiiksek
caligmaya tesvik eder. 11.3 74.8 9.6 2.6 1.7
4- Lider, yeni gelisimsel fikirlere saygi 25 79 7 4 0| 4.08 0.642 Yiiksek
kiiltiiriini benimser. 21.7 68.7 6.1 3.5 0
5- Lider, galisanlarini is problemlerini ¢6zme ve 23 61 21 7 3| 381 0.913 Yiiksek
hizli hareket etme 6zgiirliigii verir. 20.0 53.0 18.3 6.1 2.6
6- Lider, c¢alisamin kurumu benimsemeni 11 80 16 7 1] 3.80 0.724 Yiiksek
arttirmay1 amaglar. 9.6 69.6 13.9 6.1 0.9
7- Lider, siurekli olarak orgiit caliganlarinin 9 75 26 3 2| 3.74 0.711 Yiiksek
moralini yiikseltir. 7.8 65.2 22.6 2.6 1.7
8- Lider, sektoriin hedefleri 1s1ginda iscilerin 21 78 14 1 11]4.01 0.648 Yiiksek
hedeflerini gerceklestirmesini amaglar. 18.3 67.8 12.2 0.9 0.9
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.96 0.707 Yiiksek
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Tablo 23’ten asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde katilimci liderligin rolii ve 6nemi Irak’ta
telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin yiiksek oldugu bir dereceye
kadar uygulanmaktadir (3.96).

2-Sektérde Onem sirasina gore uygulanan orgiit kiiltliriinin  gelisiminde

katilimer liderligin rolii ve 6nemi sunlardir:

- (Lider, yiiksek dogrulukta hedefler belirler), Yiiksek bir orandadir (4.21). ifade

Onem sirasina gore birinci olmustur.

Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%91,3) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varligimi1 kabul ettigi durumlarda, sektorde (%0,9) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Anket katilimcilart bu roli yiiksek derecede kabul etmislerdir. Bu da liderin
hedef belirlemesinin orgiit kiiltiiriiniin gelisimine biiyiik katkida bulundugu anlamina
gelebilecektir.

- (Lider, mevcut ve gelecekteki planlari ve politikalart belirler), Yiiksek bir
orandadir (4.17). Ifade 6nem sirasina gore ikinci olmustur.

Katilimcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%90,4) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varligim1 kabul ettigi durumlarda, sektorde (%1,7) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigin1 kabul etmemis, ifade ikinci 6nem sirasina gore gelmistir.

Anket katilimcilar1 bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir, bu da liderin
mevcut ve gelecekteki planlarmin 6rgiit kiiltirinii gelistirmeye katkida bulundugu
anlamina gelebilecektir.

- (Lider, yeni gelisimsel fikirlere saygi kiiltiiriinii benimser). Yiiksek bir
orandadir (4.08). Ifade 6nem sirasina gore iigiincii olmustur.

Katilimcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%90,4) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varligimi1 kabul ettigi durumlarda, sektorde (%3,5) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigin1 kabul etmemistir.

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde bu liderlik roliinii kullanma oran1 artmistir.
Cinki lider bu fikirleri uygulama yetkisi olmasa bile katilimci lider olarak gelisimsel
fikirlere sayg1 duymaktadir.

- (Lider, sektoriin hedefleri 1s18inda isgilerin hedeflerini gergeklestirmesini
amaglar), Yiiksek bir orandadir (4.02). ifade énem sirasma gore dordiincii

olmustur.
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Katilmcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%86,1) sahip bu tir bir
kiiltiiriin varhigin1 kabul ettigi durumlarda, sektérde (%0,9) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Anket katilimcilart bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir, yani liderin
iscilerin ihtiyaglarii1 karsilama ¢abasi, tiim ihtiyaglar1 karsilayamasa bile o6rgiit
kiiltiirtinii gelistirmeye katkida bulunabilmektedir.

- (Lider, calisanlar1 tek bir takim ruhuyla ¢aligmaya tesvik eder), Yiiksek bir
orandadir (3,91). ifade 6nem sirasina gére besinci olmustur.

Katilimcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%86,1) sahip bu tir bir
kiiltiiriin varligin1 kabul ettigi durumlarda, sektoérde (%4,3) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Anket katilimcilar1 bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir, bu da liderin
iscileri bir takim ruhu iginde c¢alismaya tesvik etme g¢abasinin orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina gelebilecektir.

- (Lider, c¢alisanlarini is problemlerini ¢ozme ve hizli hareket etme 6zgiirligii
verir), Yiiksek bir orandadir (3,81). ifade 6nem sirasia gére altiner olmustur.
Katilimcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%73) sahip bu tiir bir kiiltiiriin

varligin1 kabul ettigi durumlarda, sektorde (%8,7) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin
kabul etmemistir.

Anket katilimcilar1 bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir ve bu da isgileri
problem ¢6zme siirecine dahil etmeye veya iscilere is problemlerini ¢6zme konusunda
hareket etme 6zgiirliigii vermeye calismanin orgiit kiltiiriiniin gelistirilmesine katki
sundugu anlamina gelebilecektir.

- (Lider, calisanin kurumu benimsemeni arttirmayr amaglar), Yiiksek bir
orandadr (3,80). ifade 6nem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%79,2) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varhigmi kabul ettigi durumlarda, sektorde (%7) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varhigin1 kabul etmemistir.

Ankete katilanlar bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir, bu da liderin
is¢ilerin kuruma iliskilerini artirma konusundaki ilgisinin kurum kiiltiiriiniin
gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina gelebilecektir.

- (Lider, siirekli olarak orgiit ¢alisanlarinin moralini yiikseltir), Yiiksek bir

orandadir (3,74). ifade 6nem sirasina gére sekizinci olmustur.
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Katilimcilarin ¢ok yiiksek ve yiiksek bir derecesine (%73) sahip bu tiir bir
kiiltiiriin varligin1 kabul ettigi durumlarda, sektoérde (%4,3) olan bu tiir bir kiiltiiriin
varligin1 kabul etmemistir.

Anket katilimcilart bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir, bu da liderin
iscilerin moralini artirma Ve isgilere ahlaki destek saglama ilgisinin orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina gelebilir.

Katilimer liderlik gelismis bir sektor kiltiiriine katkida bulunur. Katilimei
liderlik roliinlin tiim uygulamalarinin, bolim miidiirlerinin giiniin 24 saati iscilerin
yakininda bulunmasina ve isgilerin katilimina yer birakmasina izin veren, sektoriin
calismasinin dogas1 nedeniyle sektor kiiltlirtiniin  gelismesine katkida bulundugu
belirtilmektedir. Bu rol, iist yonetim iiyelerinin liderlik goérevlerini en iyi sekilde

gerceklestirdigi 6zel kar amagl kuruluslarda en iyi olarak kabul edilir.
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5.9.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisiminde Déniisiimcii Liderligin Rolii ve Onemi

Tablo 24: Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde doniisiimcii liderligin rolii ve dnemi.

@ = = g 8 L 5 = < . -
: = S g S > x = c S = =7
ifade == Z€ z EE | EEE 8 = S 3 2 g
= = S = =N £ » = 25 5 5
O ® < s ] S X 25 o
X M n M M X A @] -
9- Lider, calisma yontem ve yollarimin siirekli 10 88 13 3 1 Yiksek
gelistirilmesini amaglar. 3.89 0.612
8.7% 76.5% 11.3% 2.6% 0.9%
10- Lider, siirekli 6grenmeye deger veren bir 5 68 25 13 4 Yiiksek
kiiltiir benimser. 3.49 0.882
4.3% 59.1% 21.7% 11.3% 3.5%
11- Lider, hatalar1 tespit ve kusurlar1 telafi 45 62 8 0 0 Cok yiiksek
etmeyi amaglar. 4.32 0.600
39.1% 53.9% 7.0% 0 0
12- Lider, isciler arasinda meydan okuma 0 42 22 35 16 Orta
ruhunu ve hesaplanmis riski yaymay1 0 36.5% 19.1% 30.4% 13.9% | 2.78 1.090
tesvik eder.
13- Lider, 6grenme kaynagi olarak hatay: kabul 7 45 27 25 11 Orta
etmeye tesvik eder. 6.1% 39.1% 23.5% 21.7% 9.6% | 3.10 1.111
14- Lider, sektor liderligine giden yaraticilig 12 74 20 8 1 Yiiksek
benimser. 10.4% 64.3% 17.4% 7.0% 0.9% | 3.76 0.764
15- Lider, ¢alisanlar1 davraniglarinda degisiklik 26 78 8 3 0 Yiiksek
yapmaya ¢agirir. 22.6% 67.8% 7.0% 2.6% 0| 4.10 0.626
16- Lider, sektér ve ¢evre arasinda bir 33 67 15 0 0 Yiksek
biitiinlesme durumu yakalamay1 hedefler. 28.7% 58.3% 13.0% 0 0| 4.15 0.629
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.69 0.707 Yiiksek
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Tablo 24°ten asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde déniisiimcii liderligin rolii ve 6nemi Irak’ta
telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin yiiksek oldugu bir dereceye
kadar uygulanmaktadir (3.96).

2-Sektérde Onem sirasina gore uygulanan orgiit kiiltliriinin  gelisiminde

dontistimcii liderligin rolii ve 6énemi sunlardir:

- (Lider, hatalari tespit ve kusurlar telafi etmeyi amaglar), Yiiksek bir orandadir
(4.32). ifade 6nem sirasma gore birinci olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%93) sahip bu tiir bir kiiltiirtin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektoérde (%0,0) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemisgtir.

Anket katilimcilar1 bu rolii yiiksek derecede kabul etmislerdir ve bu da liderin
hatalar1 tespit etmesinin ve Onlemesinin Orglit kiiltiirliniin  gelisimine katkida
bulundugu anlamina gelebilecektir.

- (Lider, sektor ve gevre arasinda bir biitiinlesme durumu yakalamay1 hedefler),
Yiiksek bir orandadir (4.15). Ifade 6nem sirasina gére ikinci olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%87) sahip bu tiir bir kiltiiriin varligini

kabul ettigi durumlarda, sektérde (%0,0) olan bu tir bir kiltiiriin varhgmi kabul
etmemistir. Orgiit ile cevre arasindaki biitiinlesme siirecinin, 6zellikle kar odakli
sektorel cevre ile yakindan iliskili oldugu igin, orgiit kiiltiiriiniin gelisimine katkida
bulundugu anlamina gelebilecektir.
- (Lider, calisanlar1 davranislarinda degisiklik yapmaya cagirir), Yiiksek bir
orandadir (4.10). Ifade 6nem sirasina gore iigiincii olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%90,4) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligin
kabul ettigi durumlarda, sektérde (%2,6) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemistir. Liderin c¢alisanlarin davranislarini degistirme (daha iyisi i¢in degisiklik)
eylemlerinin, 6zellikle de degisimin liderin kurulusta ulasmak istedigi kiiltiire uygun
olmas1 durumunda, orgiit kiltiirtiniin gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina
gelebilmektedir.

- (Lider, galisma yontem Ve yollarinin siirekli gelistirilmesini amaglar), Yiiksek
bir orandadir (3,89). ifade énem sirasia gére dérdiincii olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%85,2) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini

kabul ettigi durumlarda, sektorde (%3,5) olan bu tiir bir kiltiiriin varligim kabul
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etmemistir. Liderin ¢alisma yontemini gelistirmeye ilgisinin oOrgiitiin  kiiltiiriiniin
gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina gelmektedir.

- (Lider, sektor liderligine giden yaraticiligi benimser), Yiiksek bir orandadir
(3,76). ifade 6nem sirasina gore besinei olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%74,7) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligin
kabul ettigi durumlarda, katilimcilarin %7,9’u bu tiir bir kiltiiriin varhigini kabul
etmemistir. Liderin yaraticiliga ve yaratici fikirlere olan ilgisinin iye kiiltirini
gelistirmeye katkida bulundugu anlamina gelebilmektedir.

- (Lider, stirekli 6grenmeye deger veren bir kiiltiir benimser), Ortalama bir
orandadir (3,49). Ifade 6nem sirasina gore altinel olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%67,6) sahip bu tiir bir kiiltiirin varligin
kabul ettigi durumlarda, sektérde (%14,8) olan bu tiir bir kiiltiirin varligin1 kabul
etmemistir. Liderin is¢ilere saglanan bir tiir destek olarak kabul edilen isgilerin siirekli
egitim ve ogretimine olan ilgisinin orgiit kiltiriiniin - gelistirilmesine katkida
bulundugu anlamina gelebilmektedir.

- (Lider, 6grenme kaynagi olarak hatay1 kabul etmeye tesvik eder), Ortalama bir
orandadir (3,10). Ifade 6nem sirasina gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin orta bir derecesine (%45,2) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektérde (%31,3) olan bu tiir bir kiltiirin varligin1 kabul
etmemistir.

Katilimcilarin bu role katilim orani azalmistir, yani hatalarn liderin bir
ogrenme kaynagi olarak goriilmesi orgiitiin kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunmaz.
Bunun nedeni, bu sektordeki hatalarin finansal olarak maliyetli olmasi ve hatalarin
tekrarlanmamasini saglamak igin hatalarin ciddi sekilde agiklanmasi gerektigidir.

- (Lider, isgiler arasinda meydan okuma ruhunu ve hesaplanmis riski yaymay1
tesvik eder), Ortalama bir orandadir (2,78). Ifade 6nem sirasina gére sekizinci
olmustur.

Katilimcilarin orta bir derecesine (%36,5) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektorde (%44,3) olan bu tiir bir kiltiiriin varligin1 kabul
etmemistir.

Bu rolii kabul eden katilimcilarin ylizdesi azalmistir, bu da liderin hesaplanmis
risklere meydan okumaya veya risk almaya tesvik edilmesinin orgiitiin kiiltiiriiniin

gelistirilmesine katkida bulunmadig1 anlamina gelmektedir.
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Bunun nedeni, sektordeki isin niteliginin, is¢ilerin tehlike veya zorluga maruz
kalmalarinin azalmasi ve sektoriin finansal kayiplara mal olabilecegi risklerinden
kaynaklanmaktadir.

Sonuglar genel olarak sdyle agiklanabilir; 6rgiit kiiltlirliniin yiiksek derecede
gelismesine katkida bulunan doniisiimcii liderlik uygulamalart mevcuttur. Bunun
nedeni doniisiimcii liderligin 6rgiitiin  seviyesini yiikseltmeye ve kéar1 artirmaya

yonelik katkida bulunmasina olanak saglayan esnek bir liderlik olmasidir.

Yedinci ve sekizinci onem siralamasinda ise, risk ve hatalarin sektorde
finansal kayiplara yol agabilmesi nedeniyle liderin kurulusun kiiltiiriinii gelistirmedeki
katki oranlar1 azdir. Bu nedenle bu uygulamalar anket katilimcilari tarafindan

reddedilmistir.
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5.9.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisiminde Etkilesimci Liderligin Rolii ve Onemi

Tablo 25: Irak’ta Telekomiinikasyon Sektoriinde Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisiminde Etkilesimci Liderligin Rolii ve Onemi

) = c = S S < J c kS| £7 S
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gz g 3 & N . 3 z
ai ai ¥ y; & 5
17- Lider, kurumda c¢alisanlarn motivasyonunu 5 63 25 17 5 Yiiksek
artirmak i¢in tesvikler kullanir. 3.40 0.944
4.1% 51.6% 20.5% 13.9% 4.1%
18- Lider her g¢alisgamm hatalarindan dolay1 20 71 11 11 2 Yiksek
uyarmaya calisir. 3.83 0.887
16.4% 58.2% 9% 9% 1.6%
19- Lider, yeni tecriibelerin sorumlulugunu 19 84 20 2 0 Yiiksek
sadece profesyonellere (uzman) yiikler. 3.86 0.554
7.4% 68.9% 16.4% 1.6% 0
20- Lider, rutin islerin giiclenmesine ve onlardan 0 41 24 32 18 Orta
istifade etmeye 6nem verir. 0% 33.6% 19.7% 26.2% 14.8% | 2.76 1.102
21- Lider, sadece iist yonetimin eline gii¢ ve yetki 0 32 17 37 29 Diisiik
vermeyi amag edinir. 0% 26.2% 13.9% 30.3% 23.8% | 2.45 1.148
22- Lider, yeni fikirlere saygiya dayali bir 26 72 12 5 0 Yiiksek
organizasyon kiiltiirii benimser. 21.3% 59% 9.8% 4.1% 0% | 4.03 0.712
23- Lider igleri gergeklestirmeye odaklanir. 1 23 22 50 19 Diisiik
0.9% 18.9% 18% 41% 15.6% | 2.45 1.019
24- Lider, kademeli degisim siirecini benimser. 9 83 20 3 0 Yiiksek
7.4% 68% 16.4% 25 01385 0.581
Anket katilimcilarinin ortalama cevaplari 3.32 0.868 Orta
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Tablo 25‘ten asagidakileri sonuglandirabiliriz:

1- Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkilesimci liderligin rolii ve 6nemi Irak’ta
telekomiinikasyon sektoriinde genel ortalamanin orta diizeyde oldugu bir dereceye
kadar uygulanmaktadir (3.32).

2-Sektérde Onem sirasina gore uygulanan orgiit kiiltliriinin  gelisiminde

etkilesimci liderligin rolii ve 6nemi sunlardir:

- (Lider, yeni fikirlere saygiya dayali bir organizasyon kiiltiirii benimser),
Yiiksek bir orandadir (4.03). Ifade 6nem sirasina gére birinci olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%80,3) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligin

kabul ettigi durumlarda, sektérde (%4,1) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemisgtir.

Katilimeilarin bu role onay diizeyi artmistir, yani liderin yeni fikirlere saygisi,
tim yeni fikirler uygulanmasa bile orgiitiin kiiltiirtiniin gelistirilmesine katkida
bulunur.

Bunun nedeni, c¢alisanlarin gelisimsel fikirlerine saygi duymanin, calisani
Orgiitiin  kiltiriine saygi duymast ve boylece c¢alisanlarin Orgiitle iligkisini
arttirmasidir.

- (Lider, yeni tecriibelerin sorumlulugunu sadece profesyonellere (uzman)
yiikler) Yiiksek bir orandadir (3,86). ifade énem sirasma gore ikinci olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%76,3) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligin

kabul ettigi durumlarda, sektérde (%1,6) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemistir. Yeni bir deneyim uygulamak igin uzmanlarin ve yeteneklerin
kullanilmasinin, orgiitiin kiilttiriiniin gelistirilmesine katkida bulundugu sdylenebilir.

-(Lider, kademeli degisim siirecini benimser), Yiiksek bir orandadir (3,85).
[fade 6nem sirasina gére iiciineii olmustur.

Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%75,4) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varhigim
kabul ettigi durumlarda, sektorde (%2,5) olan bu tiir bir kiiltiiriin varhigin1 kabul
etmemistir.

Katilimcilarim bu role katilimi artmistir, bu da liderin istlendigi kademeli
degisim siirecinin Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine katkida bulundugu anlamina
gelebilir. Bunun nedeni, bu degisiklige yamit olarak ortaya g¢ikabilecek direng

stirecinden kaginmak i¢in her degisikligin kademeli olmas1 gerektigidir.
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- (Lider her galisanin1 hatalarindan dolayr uyarmaya c¢alisir), Yiiksek bir
orandadir (3,83). Ifade 6nem sirasina gore dordiincii olmustur.

Katilimeilarin yiiksek bir derecesine (%74,6) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektérde (%10,6) olan bu tiir bir kiiltiirin varligin1 kabul
etmemistir. Calisanlar1 hatalarindan haberdar etmek, 6rgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine
katkida bulundugu anlamina gelebilmektedir.

Bunun nedeni, bireyleri hatalarindan sorumlu tutmadan once uyarmak,
caliganlar arasinda liderin babalik hissi yaratabilmesinden kaynaklanmaktadir ve
dolayisiyla hatalar tekrarlanmamakta ve calisanin organizasyona daha fazla bagh
olabilmektedir.

- (Lider, kurumda ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak igin tesvikler kullanir),
Ortalama bir orandadir (3,40). ifade 6nem sirasina gére besinei olmustur.
Katilimcilarin yiiksek bir derecesine (%55,7) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligin

kabul ettigi durumlarda, sektorde (%18) olan bu tiir bir kiltiiriin varhigmi kabul
etmemistir. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunan her tiirlii maddi ve manevi
tesvik onemli olarak diisiiniilebilecektir.

- (Lider, rutin islerin gliglenmesine ve onlardan istifade etmeye 6nem verir),
Ortalama bir orandadir (2,76). ifade 6nem sirasina gore altiner olmustur.
Katilimcilarin orta bir derecesine (%33,6) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini

kabul ettigi durumlarda, sektorde (%41) olan bu tiir bir kiiltiirtin varligimi kabul
etmemistir.

Bu rolii kabul eden katilimcilarin yiizdesi azalmistir, bu da liderin rutin
caligmalara olan ilgisinin kiltiiriiniin gelistirilmesine katkida bulunmadigi anlamina
gelebilmektedir.

- (Lider isleri gerceklestirmeye odaklanir), Diisiik bir orandadir (2,45). ifade
Onem sirasma gore yedinci olmustur.

Katilimcilarin orta bir derecesine (%19,8) sahip bu tiir bir kiiltiiriin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektérde (%56,6) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemistir.

Bu rolii kabul eden katilimcilarin yiizdesi azalmistir, bu da liderin sadece is
yapma ilgisinin  kiltirinin ~ gelistirilmesine  katkida bulunmadigi anlamina
gelebilmektedir.

- (Lider, sadece iist yonetimin eline giic ve yetki vermeyi amag edinir), Diisiik

bir orandadir (2,45). ifade 6nem sirasina gére sekizinci olmustur.
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Katilimcilarin orta bir derecesine (%26,2) sahip bu tiir bir kiltiirtin varligini
kabul ettigi durumlarda, sektorde (%54,1) olan bu tiir bir kiiltiiriin varligin1 kabul
etmemistir.

Bu roli kabul eden katilimcilarin yiizdesi azalmistir, bu da liderin {ist
yonetimin elinde bulunan giiglere uyma hevesinin orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine
katkida bulunmadigi anlamma gelebilir. Bunun nedeni, liderin {ist ydnetime
baglayacagi tiim kararlardaki gecikme ve dolayisiyla calisanlarin/miisterilerin
cikarlarimi ertelemesidir.

Sonuglar genel olarak agiklanabilir; Irak’ta telekomiinikasyon sektoriiniin
kiiltiriiniin  yiiksek derecede gelistirilmesine katkida bulunan etkilesimci liderlik
uygulamalar1 vardir. Kar amagli sektoriin dogasina uygun bazi etkilesimei liderlik
uygulamalarinin en dénemlileri, gelisimsel fikirlere saygi gosterme, kademeli degisme

ve bireyleri hatalarindan haberdar etmedir.

Calismanin besinci sorusu (sektoriin kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin
rolii ve 6nemi konusunda katihmcilarin vizyonlarinda istatistiksel olarak énemli
farkhibklar var mdir ve bu farkhhklar demografik degiskenler (cinsiyet, yas,
medeni durum, is sirketi, pozisyon, akademik basarr) nedeniyle midir?) (Anova

Way One) testi ile cevaplanmaya caligilmustir.
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Tablo 26: Orgiit Kiiltiirii ve Demografik Degiskenler

Demografik Say1 mean | Std.dev | f sig
Degiskenler
Cinsiyet
Erkek 89 3.85 |0.534 .0.376 | 0.541
Kadin 26 3.92 0.392
Medeni Durum
Evli 76 3.86 0.549 0.001 0.973
Bekar 39 3.87 |0.409
Yas
21-29 yas 62 3.95 0.459 4.180 0.008
30-39 yas 26 3.76 | 0.587
40-49 yas 24 3.87 0.337
= | 50 yas ve iizer 3 3.00 |1.000
= | Egitim Durumuna
; Lise 32 3.84 0.447 0.927 0.430
| Lisans 74 3.85 |0.540
© | Yiiksek Lisans 4 4.25 [0.500
Doktora 5 4.00 | 0.000
Yillarca Siiren Calisma
1-3 y1l 65 3.95 |0.448 2.240 0.088
4-7 y1l 28 3.78 0.568
7-10 yil 21 3.76 0.538
10 ve tizer 1 3.00 |0.000
Calisma Pozisyonuna
Memur 66 3.86 |0.551 0.865 0.462
Satis acentasi 32 3.84 0.447
Miidiir Yardimcist 8 3.75 0.462
Miidiir 9 411 3.333

Anket katilimcilarinin sektorde hakim olan orgiitsel kiiltiir tiirlerine yonelik
cevaplarinda, yas degiskeni farkina gore anket katilimcilarinin cevaplarinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik varken, yas degiskeni disindaki kisisel
degiskenlerdeki farka gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur. Bu fark,
sektordeki az sayilar1 ve sektordeki hakim kiiltiirden farkli yanitlari nedeniyle yaslar

50 yildan fazla olanlara atfedilmektedir.
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Tablo 27: Liderlik ve Demografik Degiskenler

Liderlik

Demografik Say1 mean | Std. dev | f sig
Degiskenler

Cinsiyet

Erkek 89 451 0.854 .0.015 0.903
Kadin 26 453 0.508

Medeni durum

Evli 76 4.42 0.898 3.752 0.055
Bekar 39 4,71 0.455

Yas

21-29 yas 62 4.32 0.901 4.541 0.005
30-39 yas 26 4.53 0.706

40-49 yas 24 4.95 0.204

50 yas ve iizer 3 5.00 0000

Egitim Durumuna

Lise 32 4.78 0.420 3.659 0.015
Lisans 74 4.35 0.897

Yiiksek Lisans 4 5.00 0000

Doktora 5 5.00 0000

Yillarca siiren ¢calisma

1-3 yil 65 4.33 0.888 4.251 0.007
4-7 yil 28 4.57 0.690

7-10 yil 21 5.00 00

10 ve tizer 1 5.00 00

Calisma Pozisyonuna

Memur 66 4.31 0.930 4.088 0.009
Satis acentesi 32 4,78 0.420

Miidiir Yardimcisi 8 4.62 0.517

Miidiir 9 5.00 00

cinsiyet ve medeni durum degiskenlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

Katilimeilarin  sektordeki hakim liderlik stiline iliskin anket goriislerinde

yoktur. F degeri (0.05)’den biiytiktiir

egitim durumu, ¢alisma yil1, pozisyon degiskenlerinde istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik vardir. Degiskene bagl olarak bu farkliliklar tiim bu degiskenler igin F

Sektordeki hakim liderlik tarzi ile ilgili ankette katilimcilarin goriiglerinde yas,

degeri (0.05)’den kiigiiktiir.

Yas degiskeni ile ilgili olarak, anket katilimcilarmin yanitlari, 21-29 yas
arasindaki yanitlardan farklidir ve bunun nedeni, deneyim eksikliginden ve

liderlik modelleri hakkindaki farkindaliklarinin diisiik olmasindan ve ayni

zamanda sektordeki sayilarinin artmasindan kaynaklanabilmektedir.
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Egitim durumu degiskeni ile ilgili olarak, anket katilimcilarinin yanitlarinin
derecesi (lisans ve ortaokul) olanlardan farkli oldugunu belirtir, bunun nedeni,
deneyim eksikliginden ve liderlik tarzlarinin farkindaliginin diisiik olmasindan
ve ayn1 zamanda sektorde c¢alisan bu grubun sayisindaki artistan
kaynaklanabilmektedir.

Sektordeki yillarin ¢alisma degiskenine iliskin olarak, anket katilimcilarinin
cevaplarmin (sektéorde 1-3 yillik c¢alisma) olanlardan farkli oldugu
belirtilmektedir. Bunun nedeni, deneyim eksikliginden ve liderlik tarzlarinin
farkindaliginin diisiik olmasindan ve ayn1 zamanda sektorde ¢alisan bu grubun
sayisindaki artistan kaynaklanabilmektedir.

Calisma pozisyonunun degiskeni ile ilgili olarak, ankete katilanlarin
cevaplarinin (galisan ve acente) igin farkli oldugu belirtilmektedir. Bunun
nedeni deneyim ecksikliginden ve liderlik tarzlarinin farkindaliginin diisiik
olmasindan ve ayni zamanda sektorde calisan bu grubun sayisindaki artigtan

kaynaklanabilmektedir.

Tablo 28: Orgiit Kiiltiirii, Liderlik ve Demografik Degiskenler

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve énemi

Kisisel degisken Say1 mean Std. f sig
dev

Cinsiyet

Erkek 89 4.31 0.614 .8.494 | 0.004

Kadin 26 3.92 0.560

Medeni durum

Evli 76 4.26 0.660 0.794 0.375

Bekar 39 4.15 0.539

Yas

21-29 yas 62 4.19 0.623 1.732 0.165

30-39 yas 26 4.07 0.627

40-49 yas 24 4.45 0.588

50 yas ve lizer 3 4.33 0.577

Egitim Durumuna

Lise 32 4.15 0.514 0.517 0.671

Lisans 74 4.22 0.673

Yiksek Lisans 4 4.50 0.577

Doktora 5 4.40 0.547

Yillarca siiren ¢calisma

1-3 y1l 65 4.18 0.634 0.695 0.557

4-7 y1l 28 4.28 0.658

7-10 yil 21 4.23 0.538

10 ve tlizer 1 5.00 0.000

Calisma Pozisyonuna
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Memur 66 4.24 0.702 0.583 0.627
Satis acentasi 32 4.15 0.514
Miidiir Yardimcisi 8 4.12 0.353
Midiir 9 4.44 3.5627

Cinsiyet degiskeni disinda, is¢ilerin demografik degiskenlerine gore,
katilimeilarin  Orgiit kiiltiriinii  gelistirmede liderligin rolii ve onemine verdikleri
cevaplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur. Cinsiyet degiskenine
gore yanit Vverenlerin cevaplarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir.
Arastirmaci bunun nedenini, 6zel sektorlerde kadin bileseninin eksikligine ya da
siirlt iglerde kadin bileseninin galismasini empoze eden Irak toplumunun dogasina
baglamaktadir. Sonug¢ olarak, Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde orgiit kiiltiiriine
yonelik liderlik roliinde kadinlar i¢in yeterli bilgi yoktur ve bu nedenle yanitlarindaki

farkliliklar ortaya ¢ikmustir.
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SONUC VE ONERILER

Liderin orgiit kiltiirtinii gelistirmedeki roliinii ve 6nemini ortaya g¢ikarmak

amaciyla Bagdat’ta iki telekomiinikasyon sirketi ile anket yapilarak elde edilen veriler

istatistiksel yontemlerle analiz edilmis ve sonuglar arastirma sorulart kapsaminda

degerlendirilmistir.

Cahismanin en 6nemli sonuclari:

1- Calismanin sonuglari, Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan orgiit

kiiltiirtiniin, biirokratik kiiltiir oldugunu, yonetimin bu kiltiri ortalama

uygulamasinin (3,80) oldugunu ve uygulama agisindan birinci geldigini

gostermistir.

Biirokratik kiiltiir, birka¢ nedenden otiirii Irak’ta telekomiinikasyon sektoriinde

uygulama agisindan ilk sirada gelmistir:

Genelde  Irak’taki  6zel  sektor  sirketleri ve  Ozelde
telekomiinikasyon sektorii, isin yiritilmesinde kural, yasa ve
diizenlemeleri genis bir sekilde uygulamaya ¢alismaktadir.

Irak’ta kamu sektoriine hakim olan biirokratik kiltiir, Irak’taki 6zel
sektorli, Ozellikle Irak’taki telekomiinikasyon sektoriinii biiyiik
Olgiide etkilemistir ¢linkii kamu sektorii, orgiitleri etkileyen dis
ortami1 temsil etmektedir.

Irak’taki yiiksek igsizlik seviyesi ve sektoriin siirekli is¢i
rotasyonuna bagimlilig1 ve Irak’taki diger 6zel sektor kuruluslarina
kiyasla sektordeki isgilerin yiikksek maaslar1 nedeniyle Irak’ta
telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlar arasindaki degisime karst
zayif diren¢ bulunmaktadir.

Irak’taki sendikalarin veya o6zel sektordeki iscilerin haklarini
savunmada uzmanlagmis diger Orgiitleri gergek bir roli
bulunmamaktadir.

Irak toplumu, o6zellikle 6zel sektordeki isci toplulugu, Irak’in son

yillarda yasadig giivenlik ve siyasi olaylardan etkilenmistir.

2- Caligmanin sonuglari, lrak’ta telekomiinikasyon sektoriinde hakim olan

liderlik tarzinin dontisimct liderlik tarzi oldugunu, yonetimin bu tarzi
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ortalama uygulamasinin (3,49) oldugunu ve uygulama agisindan birinci

geldigini gostermistir.

Donitisiimeii liderlik tarzi birkag nedenden otiirii Irak’ta telekomiinikasyon
sektoriinde uygulama agisindan ilk sirada gelmistir:

e Irak’taki telekomiinikasyon sektorii 6zel, kar odakli bir sektordiir.
Bu nedenle iist yonetim, hedeflere ulasmak icin ve hizmet
sunumunda ve performans gelistirmede miikemmellige ulasmak ve
boylece kart artirmak igin degisimde donisimcii liderlere
giivenmektedir.

e Sektoriin dis ¢evreye olan ilgisi, orgiitleri siirekli rekabet ve dis
cevre ile etkilesim i¢inde olmaya tesvik etmekte ve sektor igin en
uygun dontisiimsel liderlik desteklenmektedir.

3- Ankette belirtilenlere gore, katilimer liderin roliine iliskin tiim ifadeler (3,96)
puanla anket sonuglarina gore birinci sirada yer aldigindan, Irak’ta
telekomiinikasyon sektoriintin bir kiltiiriiniin olusturulmasi1 ve gelistirilmesi
icin en iyi liderlik tarzinin katilimer tarz oldugunu gostermistir. Sektorden iist
yonetim bu rolii st diizeyde kullanmasa da, daha onceki sonuglarda
gosterildigi  gibi, yonetim, sektoére liderlik etmede doniisiimsel tarza
giivenmektedir.

Tim katilimer liderlik rolleri orgiitlerin kiiltiiriinii gelistirmek i¢in uygun
olmakla birlikte:

= Katilimcr liderlik, orgiitiin hedeflerinin yiiksek dogrulukta
tanimlanmasmna  ve  bdylelikle  oOrgiitin = kiiltiiriiniin
gelistirilmesine katkida bulunur.

= Katiimcr liderlik, c¢alisanlar arasinda bir takim ruhu
olusturmaya ve boylelikle orgiit kiiltiiriiniin gelismesine katkida
bulunur.

= Katilmcer tarz, hedeflerin dogru bir sekilde belirlenmesine
katkida bulunur.

=  Katilimer lider, ¢alisanlarin fikirlerine saygi duyma kiiltiriini
benimser ve bu sayede ¢alisanlarin yaraticiligini artirir, yeni
fikirlerin olusturulmasina ve orgiit kiiltiiriiniin - gelismesine

katkida bulunur.
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= Katilimci lider her zaman ¢alisanlarin moralini yiikseltir ve
calisanin  yaraticthk ve problem ¢ozme konusundaki

verimliligini arttirir ve bdylece orgiit kiiltiiriinii gelistirir.
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EK 1: ANKET FORMU

Ankette cevaplanmasi gereken 3 farkli 6lgek bulunmaktadir. Bu ankete vereceginiz cevaplar
sadece Nigde Omer Halisdemir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilen yiiksek lisans tez
calismast i¢in kullanilacaktir. Bu nedenle, degerlendirmenin daha saglikli yapilabilmesi igin liitfen
sorularin tamamim tiim Samimiyetinizle cevaplandirmaniz ¢alismanin basaris1 ve gercekligi icin
oldukg¢a 6nemlidir. Katilimiizdan ve samimiyetinizden dolay1 tesekkiir ederim.

DAHFER AL-GBURI

Nigde Omer Halisdemir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti

Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM

Anketin bu boliimiinde demografik ozellikleri belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. Liitfen, size
en uygun cevabi yalnizca bir rakami (x) isaretleyerek Belirtiniz.

1. Cinsiyetiniz:

1 ()Kadin

2 () Erkek

2. Medeni durumunuz:
1() Evli
2 () Bekar

2. Yasinz:
1()21vealt

2()22-29
3()30-39
4 ()40-49
5 () 41-45
6 () 50 ve tizeri

4. Egitim durumunuz
1 () Lise

2 () Lisans

3 () Yiiksek lisans

4 () Doktora

5. is sirketi Gore Dagihm
1 () A sirketi
2 () B sirketi

6. Kac¢ vildir bu sirketi calisiyorsunuz
1()1-3yil

2()4-7yl

3()7-10y1l

4 () 10 yildan fazla

7. Cahsma Pozisyonuna
1 () Memur

2 () Satis acentasi

3 () Miidiir Yardimcisi

4 () Miidiir
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11 BOLUM

Bu boliimdeki sorulan sorulardan size en uygun olanina isaret (x) koyunuz. Liitfen her soruya tek cevap

veriniz.

o5 | B g 5 | @8
.. x g 15) N o x >
Orgiit kiiltiirii ifadeleri = Z E = E
ZE| 5 | & | Eg 3%
X M § N, M S| X M
Biirokratik Kiiltiir
1 Orgiit kiiltiirii, simrlar1 harfi harfine belirlenmis sorumluluklara

uymaya odaklanir.

2 Orgiit kiiltiirii, piratmitsel bir sekilde otorite hiyerarsisi uygular.

3 Orgiit kiiltiirii, cevredeki cevresel degisimleri 5nemsemez.

4 Orgiit  kiiltiirii, yonetmeliklere ve isyerindeki diizene
odaklanmay ister.

5 Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 takip etmeyi ve onlar iizerinde kesin
bir kontrolii gerektirir.

6 Orgiit kiiltiirii, degisime direnme egilimindedir

7 Orgiit kiiltiirii, yararli olanlar1 dogru bir sekilde belirlemeye
odaklanir.

8 Orgiit kiiltiirii, giinliik islere 5nem vermeyi amaglar.

Destekleyici Kiiltiir

9 Orgiit kiiltiirii, dig gevreye uyum saglamay1 hedefler.

10 | Orgiit kiiltiirii, 6rgiit yapisini galisma yontemlerine uygun olarak
stirekli diizenlemekle ilgilenmektedir.

11 Orgiit kiiltiirii, is siireglerinin olumlu degisimini destekler.

12 Orgiit kiiltiirii, calisanlarmi performans gelistirme firsatlarini
yakalamaya tesvik eder.

13 Orgiit kiiltiirii, sektoriin giiciiniin biiyiime ve siirdiiriilebilirlik
icin artmasina katki saglar.

14 Orgiit kiiltiirii, gerceklestirilen is sonuglarina dnem vermeye
odaklanur.

15 Orgiit kiiltiirii, calisanlarin ihtiyaglarmi doyurmay1 amaglar.

16 Orgiit kiiltiirii, cahsanlar arasindaki is birligini arttirmaya

yardimei olur.

Yaratia Kiiltiir

17 | Orgiit kiiltiirii, yaraticilik ve yenilik ortann hazirlamaya katkida
bulunur.

18 | Orgiit kiiltiirii, isin adil dagilimini saglar.

19 | Orgiit kiiltiirii, yeni is firsatlarim aramaya katki saglar.

20 Orgiit kiiltiirii, takimlarmn is sorunlariyla yiizlesmedeki roliinii
destekler.

21 | Orgiit kiiltiirii, hatay1 bir 6grenme kaynag olarak varsayar.

22 | Orgiit kiiltiirli, calisanlar arasinda orgiitsel sadakatin artmasina
katkida bulunur.

23 | Orgiit kiiltiirii, her zaman iistiin performans igin gaba gosterir.

24 | Orgiit kiiltiirli, calisanlarin1 zorluk ve riskler, kabul etmeye

tegvige meyillidir.
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1. BOLUM

Bu boliimdeki sorulan sorulardan size en uygun olanina isaret (x) koyunuz. Liitfen her soruya tek

cevap veriniz.

Liderlik ifadeleri

Kesinlikle
Katiliyoru

Katiliyoru

Kararsizim

Katilmiyor

um

Kesinlikle

Katilmiyor

Katilmer Liderlik

1 Lider, personelin 6nemli ve stratejik kararlara katilimim tegvik
eder.

2 Lider c¢aliganlar1 motive eder ve igin gelistirilmesine
katilmalarini tavsiye eder.

3 Lider ¢alisanlar arasindaki iliskileri destekler ve onlar1 bir takim
yapar.

4 Calisanlar ve lider arasinda karsilikli biiyiik bir giiven iliskisi
bulunur.

5 Lider calisanlarin maddi ihtiyaglarini karsilar.

6 Lider calisanlarinin elestirilene miimkiin oldugunca cevap verir.

7 Lider, calisanlar arasindaki orgiitsel bagin artmasina katkida
bulunur.

8 Lider, orgiitin hedeflerine ulagmasi i¢in ¢alisanlara yardimeci

olur.

Déniisiimcii Liderlik

9 Lider, etkili bir calisma ortarm yaratan hedefleri benimser.

10 Lider, calisanlar1 sorunlar1 ¢ozmeleri i¢in diisiinmeye tesvik
eder.

11 Lider, caliganlarin gelismesi Ve degismesi i¢in esnek bir ¢alisma
ortami1 saglamaya yardimeci olur.

12 Lider, zorluklar1 ve riskleri hesapli ve sinirh bir gekilde kabul
eder.

13 Lider, siireg¢ ve uygulamalarda yenilikgiligi tesvik eder.

14 | Lider, galisanlarin olaganiistii performansimi tegvik eder.

15 Lider, ¢alisanlarin orgiit dis ¢evresiyle etkilesim kurmalarina ve
onunla miicadele etmelerine yardime1 olur .

16 Lider, degisiklik yapmak i¢in engelleri agmay1 amaglar.

Etkilesimce Liderlik

17 Lider, orgiitteki durumu agsamali olarak gelistirmeye galigir.

18 Lider, mevcut olanaklar 1s1ginda yapilacak isleri yiiriitmeye
caligir.

19 Lider, islerin zamaninda yapilmasi sorumlulugunu tstlenir.

20 Lider, calisanlarin ihtiyaglarini miimkiin oldugunca karsilamay1
hedefler.

21 Lider, baskalarinin deneyimlerinden ve gecmisin
deneyimlerinden faydalanir.

22 Lider, orgiit icindeki c¢alisanlar1 tesvik etmek igin tegvik
yontemini kullanir.

23 Lider, is vyaparken is boliimleri arasinda koordinasyon
saglamaya caligir.

24 | Lider, islerin yapilmasini 6ncelik ve énemine gore takip eder.
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4. BOLUM

Bu boliimdeki sorulan sorulardan size en uygun olanina isaret (x) koyunuz. Liitfen her soruya tek

cevap veriniz

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde liderligin rolii ve 6nemi
ifadeleri

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde katitime liderligin rolii ve 6nemi

1 Lider, yiiksek dogrulukta hedefler belirler.

2 Lider, mevcut ve gelecekteki planlari ve politikalari belirler.

3 Lider, ¢alisanlar1 tek bir takim ruhuyla ¢caligmaya tesvik eder.

4 Lider, yeni gelisimsel fikirlere saygi kiiltiiriinii benimser.

5 Lider, ¢alisanlarim is problemlerini ¢ozme ve hizli hareket etme
Ozgirliigi verir.

6 Lider, ¢alisanin kurumu benimsemeni arttirmay: amaglar.

7 Lider, siirekli olarak orgiit ¢alisanlarinin moralini yiikseltir.

8 Lider, sektoriin hedefleri 1siginda isgilerin  hedeflerini

gerceklestirmesini amaglar.

Orgiit Kiiltiiriiniin gelisiminde doniisiimcii liderligin rolii ve 6nemi

9 Lider, calisma yontem ve yollarmin siirekli gelistirilmesini
amaglar.

10 Lider, siirekli 6grenmeye deger veren bir kiiltiir benimser.

11 Lider, hatalar1 tespit ve kusurlari telafi etmeyi amaglar.

12 Lider, isciler arasinda meydan okuma ruhunu ve hesaplanmig
riski yaymay1 tesvik eder.

13 | Lider, 6grenme kaynagi olarak hatay1 kabul etmeye tegvik eder.

14 | Lider, sektor liderligine giden yaraticiligi benimser.

15 Lider, calisanlar1 davraniglarinda degisiklik yapmaya cagirir.

16 Lider, sektor ve g¢evre arasinda bir biitiinlesme durumu

yakalamay1 hedefler.

Orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkilesimci liderligin rolii ve 6nemi

17 Lider, kurumda c¢aliganlarin motivasyonunu artirmak igin
tesvikler kullanir.

18 Lider her ¢aliganini hatalarindan dolay: uyarmaya galigir.

19 Lider, yeni tecriibelerin sorumlulugunu sadece profesyonellere
(uzman) yiikler.

20 Lider, rutin iglerin giiclenmesine ve onlardan istifade etmeye
Onem Verir.

21 Lider, sadece iist yonetimin eline gii¢ ve yetki vermeyi amag
edinir.

22 Lider, yeni fikirlere saygiya dayali bir organizasyon kiiltiirii
benimser.

23 Lider isleri gergeklestirmeye odaklanir.

24 | Lider, kademeli degisim siirecini benimser.
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