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“LIKERT’IN SISTEM 4 YAKLASIMINA GORE OZEL
DERSHANELERDEKI YONETICILERIN LIDERLIiK OZELLIKLERININ
ORGUT KULTURU iLE KARSILASTIRILMASI”

HACI OSMAN DURMAZ

(07

Bu arastirmada, Likert’in Sistem 4 yaklagimina gore yoneticilerin liderlik 6zellik-
lerinin orgiit kiiltiirii ile karsilastirilmas1 konusu iizerinde ¢alisilmis olup, Istanbul
icerisindeki 6zel dershanelerde gorev yapan, Ogretmen, yonetici, ziimre baskant,
rehberlik uzmani, memur (halkla iliskiler), hizmetli ve diger (giivenlik eleman,
kiitiiphaneci, ... vb.) calisanlara yonelik olcekler uygulanmistir. Uygulamalarin
sonucunda ise dershanelerde gorev yapan personelin oOrgiit kiiltiirii tipi ile liderlik
tarzi arasindaki iligki, departmanlar da karsilastirilarak belirlenmeye caligilmistir.

Arastirmanin amaci, onemi ve kapsaminin agiklanmasinin ardindan ikinci
boliimde liderlik, iiciincii boliimde orgiit kiiltiirii, dordiincii boliimde ise her iki
kavramin birbiriyle olan iligkilerine yonelik teorik bilgilere yer verilmistir. Besinci
boliim, bulgular ve yorumlan da igeren arastirmanin yontemi hakkinda bilgi
vermekte, sonu¢ ve Oneriler ile aragtirma sona ermektedir.

Yapilan arastirmanin sonucu; otokratik, yardimsever, katilimei ve demokratik
olmak iizere dort yonetim tarzinin; rol, giic, destek ve basar1 biciminde siniflandirilan
dort orgiit kiiltiirii tipi ile iliskisinin 6nemine dikkat gekici niteliktedir. Ornegin; rol
kiiltiirii, yardimsever ve otokratik yonetim tarzi ile olumlu, demokratik yonetim tarzi
ile olumsuz bir iligki icerisindedir, bu da beklentilerimize uygundur. Ayrica,
otokratik yOnetici tarzi, rol ve gii¢ kiiltiirii ile pozitif, destek ve basar1 kiiltiirii ile
negatif iliski gostermektedir. Yani otokratik yonetim tarz1 ile gii¢ kiiltiirii arasinda
anlamli bir iligki goriillmektedir.

Departmanlarin orgiit kiiltiirii ve yoOnetim bigimine yonelik algilama ve
degerlemeleri karsilagtirldiginda; rol, destek ve gii¢ kiiltiirii acisindan departmanlar
arasinda anlamli bir farkliliktan s6z etmek miimkiindiir. Departmanlarin, demokratik
yonetim bigimi hari¢ diger otokratik, yardimsever ve katilimci yonetim bigimlerini

algilamalan birbirine paraleldir denebilir.

iii



“THE COMPARISON OF LEADERSHIP ASPECTS OF MANAGERS WITH
ORGANIZATIONAL CULTURE IN PRIVATE SCHOOLS ACCORDING TO
LIKERT’S SYSTEM 4 APPROACH”

HACI OSMAN DURMAZ

ABSTRACT

In this survey, according to Likert’s System 4 Approach, the comparison of
leadership aspects of managers and organizational culture has been worked out and
the measures for teacher, manager, branch chairman, guide, stuff (public relations),
worker and others (security, librarions etc) has been applied. At the end of
applications the relation between the organizational culture types of personnels
working in the private school and the leadership styles, with a comparison among
departmants, has been determined.

After explaining the reason, importance and scope of investigation, in the
second part leadership, in the third part organization culture, in the fourth part the
theoric information for both concepts in relation with each other has been given. In
the fifth part, the method of investigation including invention and comments has
been explained and investigation ends with result and suppestions.

The result shows us four managerial style as autocratic, benevolent,
participator and democratic and four organizational types as role, power, support and
success are important. For example, role culture is in harmony with benevolent and
autocratic managerial style but in conflict with democratic managerial style, which is
in our expactations. Moreover, autocratic managerial style has a positive relation
with role and power culture and has a negative relation with support and success
culture. That is to say, there is a powerfull and positive relation between autocratic
managerial style and power culture.

The perception and criticization for the organization culture and managerial
forms of depertmants are compared; there is a big difference among departmants in
respect of role, support and power culture. The perception of autocratic, benevolent,

participator managerial styles are parellel, but democratic one is different.
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ONSOZ

Giiniimiizde, ekonomik, sosyal, teknolojik, politik gelisme ve degismeler,
isletmelerin yap1 ve isleyislerini de Onemli Olgiide etkilemektedir. Hedeflerine
ulasmak ve siirekliliklerini saglamak amaciyla isletmeler, yoneticilerin liderlik
ozelliklerine ve orgiit kiiltiirine de agirlik vermek durumunda kalmuslardir. Orgiit
kiiltiiriinii benimseyen liderler, orgiit iiyelerini hem ortak inanglar, degerler ve
gelenekler etrafinda birlestirip, hem de paylasilan ortak degerler yaratarak ¢alisanlara
ne yapmalar1 ve nasil davranmalar gerektigi konusunda yol gosterici olmuslardir.
Kiiltiirtin gerek kurucularin, gerekse yoneticilerin ideoloji, goriis ve uygulamalarin-
dan etkilenerek sekillendigi gercegi de goz Oniine alinacak olursa, orgiit kiiltiirii ile
yoneticilerin liderlik ©zellikleri arasindaki iliskinin incelenmesi daha da Onem
kazanmistir.

Bu calismada, Likert’'n Sistem 4 yaklasimina gore, yoneticilerin liderlik
ozelliklerinin orgiit kiiltiirii ile arasindaki iliskinin ne yonde oldugunun bilinmesine
yer verilmistir. Bu nedenle, 6zel dershanede gorev yapan personelin (yoneticiler,
Ogretmenler, rehberlik uzmanlari, ziimre baskanlari, memur (halkla iliskiler),
hizmetliler ve diger (giivenlik eleman, test gorevlisi, kiitiiphaneci... vb.)
algiladiklar1 yonetim bicimi ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iliski iizerinde
durulmustur. Bu iligki incelenirken ayn1 zamanda departmanlarin, oOrgiit kiiltiirii ile
yonetim bi¢imini ne diizeyde algiladiklar1 da karsilagtirmali olarak incelenmistir.

Ayni sektorde faaliyet gosteren 6zel dershanelerde gdrev yapan personelin,
yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile 6rgiit kiiltiirii algilarinin iliskisi hakkinda sinirli da
olsa fikir edinilmesine yardimci olunacadi diisiiniilmiistiir. Isletme icerisindeki
yoneticilerin, orgiitlerinin kiiltlir tipini ve yOnetim bigimini tanimasi, olumlu bir
kiiltir olusturulmasina katki saglayacagindan, orgiit kiiltiirii ve yOnetim tarzinin
belirlenmesine de yararli olmasi amaglanmistir. Bu yonde yapilmasi gereken diger

calismalara da 151k tutacag diisiiniilmistiir.



Calismamda, onerileri ve elestirileri ile bana yol gosteren danigman hocam,
Prof. Dr. Erdal Tekarslan basta olmak iizere, Davranis Bilimleri boliimiindeki diger

hocalarima da tesekkiirlerimi sunarim.

Istanbul 2007 Hacit Osman DURMAZ
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GIRIiS

Giiniimiizde, basta teknolojik gelismeler olmak iizere hemen her alanda yogun ve
hizl bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu hizli degisim, basta egitim orgiitleri olmak
tizere, tiim sistemleri degismeye zorlamaktadir. Bu sartlar altinda isletmeler,
teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimleri yakindan izleyerek, miisterilerin bu
yenilik ve degisimlere paralel ihtiyac ve beklentilerine hizli bir bigcimde cevap
verebilmelidirler. Ayni zamanda, teknolojik gelismeleri biinyesine alarak c¢agin
gerisinde kalmadan rakipleri ile boy Olciisebilir durumunu muhafaza etmeli ve
kendilerini siirekli basarili kilacak yeni hedefler belirlemelidirler. Bunu yaparken
isletmelerin basinda, yoneticisi durumunda olan kisilerin sahip oldugu liderlik giicii
onemlidir. Orgiitiin isleyisinde rol alan, ¢alisanlar1 ikna ve motive eden, onlarla etkin
iletisim igerisinde bulunan ve degisime hazirlayan liderler orgiitlerinde etkinligi
saglayip basariy1 yakalayabilir.

Orgiitlerde yonetenler ve yonetilenler olmak iizere iki onemli olgu yer
almaktadir. Bu iki grup arasindaki iliskinin bi¢imi, orgiitlerin devamliliginda 6nemli
rol oynamaktadir. Yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin, yonetilenler (astlar) iizerinde
onemli bir etkisi vardir. Yoneticiler; kendi deneyimleri, hayat felsefeleri, bilgileri,
ilgileri dogrultusunda ve de icinde bulunduklan 6rgiitiin havasina, orgiitteki sartlarin
gerekliligine gore yonetim tarzi belirlemektedir. Bunu da orgiitlerinin kiiltiiriine
uyacak sekilde gerceklestirdigi ve astlarim1 da koydugu amag¢ ve hedefler
dogrultusunda birlestirdigi takdirde etkinligini ve basarisini artiracaktir.

Orgiit iiyelerini ortak inanclar, degerler, normlar ve gelenekler etrafinda
birlestiren ve ayn1 zamanda Orgiitiin dis ¢evreye uyum saglamasinda temel rol
oynayan orgiit kiiltiirii olgusunun 6nemini gozardi1 etmek imkansizdir. Orgiit kiiltiirii,
dinamik bir ¢evre iginde faaliyet gosteren isletmelerin degisen cevre kosullarina ve
cevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardim ederek, temel fonksiyonlarindan
biri olan digsal uyumu gergeklestirmektedir. Aym1 zamanda Orgiit kiiltiird,
isletmelerde c¢alisanlar i¢in ortak davranis normlan gelistirip, paylasilan ortak
degerler yaratarak calisanlara ne yapmalari ve nasil davranmalan gerektigi

konusunda yol gostermekle i¢sel uyum fonksiyonunu da yerine getirmektedir.



Bugiin yasanan hizli degisime etkin cevap verme yeterliligi, orgiitiin kiiltiirel
ozelliklerine baghdir. Orgiit kiiltiirii, degisim konusunda bir motor veya bir fren
olabilir. Bir kiiltiiriin degisimlerde motor islevini gorebilmesi i¢cin hem homojen
(gliclii), hem de esnek (iyi) olmas1 gerekmektedir.

Glinlimiiz yonetim literatiiriinde iyi bir kiiltiire sahip olan &rgiitlerin yonetsel
basartyr daha kolay saglayabildikleri ileri siiriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
sirlarinin ¢éziimiinde anahtar rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bulundugu orgiit icerisinde sahip oldugu ozelliklerin tiirii ve
yogunluguna bagh olarak farkli bigimlerde simiflandirilmistir. Kiiltiiriin siniflandiril-
masinda, Orgiitiin yapisi, amaglari, mevcut uygulamalar1 ve yonetim bi¢imi gibi
faktorler temel kriter olarak alinmig ve bu kriterler dogrultusunda farkli arastir-
macilar tarafindan farkl orgiit tipleri tammlanmustir. Orgiit tiplerinin belirlenmesinde
etkili kriterlerden biri olan yonetim bigcimi ayr1 bir éneme sahiptir ve kiiltiir ile
yonetim arasindaki iliskiye dikkat cekici niteliktedir. Bununla birlikte, gerek
kurucularin gerekse yoneticilerin ideoloji, goriis ve uygulamalarindan etkilenerek
sekillendigi gercegi de goz Oniine alinacak olursa, orgiit kiiltiirii ile yonetim tarzi
arasindaki iliskinin incelenmesi daha da 6nem kazanacaktir.

Bu diisiinceden hareketle gerceklestirilen bu tez calismasinda, ¢ogunlukla
“yoneticilerin liderlik 6zellikleri”, “liderlik tarzlar1” kavrami kullanilmakla beraber,
“yonetim bicimi”, “yOnetim tarzi” gibi aym anlama gelen kavramlara da yer
verilmektedir. Ayn1 sekilde diger degisken olarak “orgiit kiiltiirii” kavrami siklikla
kullanilmakla birlikte, ara sira basvurulan “isletme kiiltiiri”, “kurum kiiltiirii”,
“organizasyon kiiltlirii” de “orgiit kiiltiirii” ile ayn1 anlama gelmektedir.

Bu tez calismasinin birinci boliimiinde, aragtirmanin amaci, énemi, kapsami
ve varsayimlar1 aciklandiktan sonra ikinci boliimde, lider ve liderlik kavramlari,
liderlik kuramlarindan Likert’in Sistem 4 yaklasimi, liderligin amaci ve lider gereksi-
nimi, liderin etkinligi ve fonksiyonlari, liderlik ve yoneticilik ile ilgili kavramlara yer
verilmistir. Ugiincii boliimde, orgiit kiiltiiriiniin tamimi, 6zellikleri, boyutlari, olusu-
mu, unsurlari, iglevleri ve orgiit kiiltiiriiniin 6l¢iilmesi gibi teorik konular yer almistir.
Dordiincii bolimde ise, her iki kavramin iliskisinin incelendigi “yoneticilerin liderlik
ozellikleri ve orgiit kiiltiirii iliskisi” adi1 altinda, liderlik ile orgiit kiiltiirii iligkisi,

orgiit kiiltiirii ile yonetim bigimi iliskisi, yonetici davramislar1i ve orgiit kiiltiird,



yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin orgiit kiiltiiriine etkisi bakimindan uygun tarzin
belirlenmesi gibi konulara yer verilmistir. Teorik bilgileri takiben besinci boliimde,
arastirmanin modeli, 6rneklem grubu, arastirmada yararlanilan veri toplama araci ve
verilerin analiz  yontemlerinin  tamtildigi  “Arastirmanin ~ Yontemi”  kismi
bulunmaktadir. Arasgtirma verilerinin analiz edilip yorumlandigi “Bulgular ve

Yorumlar1” boliimiinden sonra “Sonug ve Oneriler” ile calisma tamamlanmaktadar.



Birinci Boliim

1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi VE KAPSAMI

1.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirma ile egitim sektorii icerisinde yer alan 6zel dershanelerdeki yoneticilerin
Likert’in Sistem 4 yaklasimina gore liderlik 6zellikleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu nedenle, 6zel dershanelerde gorev yapan
yoneticilerin liderlik tarzlarimin orgiit kiiltiirii ile nasil bir iliski icerisinde oldugunu
tespit etmeye ve ayrica, gerek Orgiit kiiltiirii tipinin gerekse yonetim bigiminin
departmanlar ve gorevler diizeyinde nasil bir farklilhik gosterdigi belirlenmeye

calisilmstir.

1.2 Arastirmanin Onemi

Giiniimiizde, ¢evremizdeki ekonomik, teknolojik, siyasal ve toplumsal degisme ve
gelismelerin bizzat hissedildigi bir ortamda faaliyet gosteren organizasyonlarin yapi
ve isleyisleri onemli Olciide etkilenmektedir. Rakiplerine gore {iistiinliiklerini ve
rekabet edebilme gii¢lerini siirdiirebilmek, piyasadaki yerlerini koruyabilmek, amag
ve hedeflerine ulagsmak icin isletmeler, kendilerini yoneten liderlerin liderlik
ozellikleri, yonetim bigimleri ve bu kavramlarla birlikte isletmenin yerlesik kiiltiiriine
de agirlik vermek durumunda kalmislardir. Fakat tiim bu uygulamalarin basaril bir
sekilde yiiriitiilmesi, yeni yontem ve uygulamalarla paralel olarak orgiit tiyelerinin
orgiit kiiltiirii algilarinin da olumlu olmasina baghdir. Diger bir ifadeyle, isletme
icerisinde gergeklestirilen degisimin Orgiit iiyelerince benimsenmesi ve olumlu
olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu arastirma, egitim sektoriiniin biiyiik bir kismini olusturan 6zel dershane
isletmelerinde, Likert’in Sistem 4 yaklasimina gore yoneticilerin liderlik 6zellikleri-
nin orgiit kiiltiirdi ile iliskisi, ayrica, bu isletmelerde orgiit kiiltiirii tipleri ile yonetim
bicimlerinin departmanlar ve gorevler diizeyinde nasil algilandig1 hakkinda smirli da

olsa fikir edinilmesine yardimci olacag diisiincesiyle 6nemli goriilmektedir. Isletme



icerisindeki yoneticilerin orgiit kiiltiirlerini ve yOnetim bicimlerini tanimalarina ve
olumlu bir kiiltiir olusturabilmek icin nasil bir liderlik 6zeliligine sahip olunmasi

gerektigine aciklik getirmesi bakimindan da yararh olacagi diisiiniilmektedir.

1.3 Kapsam ve Simirhliklar

Likert’in Sistem 4 yaklasimina gore yoOneticilerin liderlik o6zellikleri ile oOrgiit
kiiltiiriintin karsilagtirllmasina yonelik bu arastirma i¢in egitim sektorii se¢ilmis olup,
Istanbul’da faaliyet gosteren iiniversiteye hazirlik dershaneleri uygulama alan1 olarak
belirlenmistir. Arastirmaya, soz konusu isletmelerde gorev yapan yoneticiler,
Ogretmenler, ziimre baskanlari, rehberlik uzmanlari, memurlar (halkla iliskiler),
hizmetliler ve diger (muhasebe, test gorevlileri, giivenlik... vb) personel dahil
edilmistir.

Ozel dershane isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin liderlik ozellikleri ile
orgiit kiiltiiriiniin karsilastirilmas1 konusuyla ilgili olmakla birlikte su basliklar
kapsam disinda tutulmustur: Ozel dershane biinyesinde faaliyet gosteren OKS
hazirhik kurslari, dil hazirhik kurslari, agikdgretim kurslari, ALES, DGS, KPSS
kurslari, bilgisayar-muhasebe kurslari, siiriicti kurslari, kisisel gelisim kurslari... vb.
ile farkli sosyo-ekonomik diizey farklari, calisanlarin kisiligi... vb. konular kapsam
disinda tutulmustur.

Aragtirma, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi siirlari igerisinde yer alan egitim
sektoriindeki ©6zel dershane isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin Likert’in
Sistem 4 yaklasimina gore liderlik 6zellikleri ile 6rgiit kiiltiirtintin karsilastirilmasinm
kapsamaktadir.

Bu arastirma;

1) 2005-2006 egitim — 6gretim y1li,

2) Istanbul ili,

3) Universiteye giriste uygulanan OSS ve YDS’ ye hazirlik dgretimi yapan

dershaneler ile sinirlidir.



ikinci Boliim
ORGUTLERDE LIDERLIK

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklart
gruplart yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de gereksinim duyan
varliklardir. Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismimi gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba gereksinim duyar ve grup halinde hareket etme
zorunlulugunu hisseder. Su halde belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan
gruplarmin olusturulmas1 ve harekete gecirilmesi her insanda kolay kolay
bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir.

Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢cok tanmimlar incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya calisildigr takdirde bu kavrami; bir grup insant belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglan gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme
yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tamimlayabiliriz. Liderlik tarihin her devrinde
vardi, hiyerarsik bir dogasi olan insanin gelecekte de liderden vazgecmeyecegini
soylemek yanlis olmayacaktir. Insan her zaman kisisel olarak gerceklestiremeyecegi
gereksinim ve ¢ikarlarin benzer gereksinim ve cikarlarin baskisi altinda bulunan
insanlarla bir araya gelip bir grup olusturarak gerceklestirmeye calismaktadir.

Yukaridaki anlatimdan anlasilacag: iizere liderlik, oldukca karigik ve kesin
olarak betimlenemeyen bir olgudur. Derin ve kapsamli bir olgu olma o6zelligi ile
liderlik bizleri “insan grubunun oldugu yerde liderlik vardir” sonucuna
gbtﬁrmektedir.2 Aynmi zamanda, bu grubu olusturan bireylerin, farkli amaglara,
inanglara ve tutumlara sahip olmasi da s6z konusudur. Bu farkl kiiltiirel mozaige
sahip bireyleri belirli amaclar, normlar, degerler ve kiiltiir ortamina sahip isletme
icinde bir arada tutmak ve verimli bir sekilde calistirmak, liderlik bilgi ve becerisini

gerektirmektedir.

UErol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 2000, s.411.

2 Levent Eraslan, ilkﬁgretim Okulu Miidiirlerinin Doniisiimcii Liderlik (")zellikleri,
Kirikkale, Kirikkale Univ., Sosyal Bilimler Ens., Yayimnlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, 2003, s.19.



2.1 LIDER VE LiDERLIK KAVRAMI

Liderlik, din ve kiiltiir yapisina bakmadan toplumsal yasamin her doneminde ortaya
cikan bir olgudur. Bu nedenle eski caglardan giiniimiize kadar liderlik konusu,
insanlarin ilgi duydugu alanlardan biri haline gelmistir. > Liderlik, Ingilizce bir
kelime (leadership) olup kelimenin ash fiil olarak “lead” seklindedir, anlami; yon
gostermek, yol gostermek kilavuzluk etmek, Onciilik etmek, rehberlik yapmaktir.
“Leader” kelimesi ise; rehber, kilavuz, Onder, bas, lider, reis anlamlarini
tasimaktadur.* Tiirkce’de ise liderlik olgusunun karsihigi olarak “Onderlik”,
“yederlik”, “yonderlik” kelimeleri Onerilmigse de ulusal literatiirde “liderlik”
kelimesi daha yaygin olarak kabul gormekte ve kullanilmaktadir. > Liderlik belirli
amagclart sevk ve heyecanla gerceklestirebilmek icin baskalarim ikna edebilme
yetenegidir.6 Herhangi bir toplulugun basarisi, biiyiik Olciide, sahip olunan 6nder
veya oOnderlere baghdir. Isletmeler yoniinden, isgorenleri isletmenin amaglari
etrafinda toplayabilme ve onlarin daha etkin ve verimli ¢alismalarim saglayabilmede,
onderlik becerisi biiyiik 6neme sahiptir. ’

Yukandaki anlatimdan anlasilacag tizere liderlik, bir bagkasinin varligindan
ortaya ¢ikan bir durumdur, lider ise belirli bir amag etrafinda insanlan birlestirerek

ve onlari etkileyerek bu amacglarin gerceklestirmesini saglayan kisidir.

2.1.1 Lider

Lider, onden giden, yol gosteren, 6greten, aydinlatandir. ® Follet ise lideri, verdigi

emrin, durum ve kosullarin gere8i ve bir parcast oldugunu, astlarina gosteren kisi

3 Levent Eraslan, Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni
Liderlik Paradigmasinin Analizi, Milli Egitim Dergisi. Say1 162, Bahar-2004.
(Cevirimigi) http://yayim.meb.gov.tr/ dergiler/162/eraslan.htm (16.02.2006)

* Redhouse Sozliigii, Istanbul, Redhouse Yaynevi, 1997
5> Mehmet Sisman, Ogretim Liderligi, Ankara, Pegem A Yayincilik, 2002, s.3.

% Erdal Tekarslan, vd. Davramsin Sosyal Psikolojisi, Istanbul, i.U. Isletme Fak. Yay., 2000,
s.120.

" Mahmut Paksoy, Onderlikte Ozellikler Kurami ve Ahmet Vefik Pasa’min “M” leri,
Istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, 13,1984, s.119.

8 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, 5.b., c.1, Istanbul, 1.U. Isletme Fak., Yay., 1990, s.392.



olarak tanimlamustir. ° Bagka bir tamima gore, bir grup insami belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglan gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme
bilgi ve yeteneklerinin toplamudir.'® Celik’in '', degisik kaynaklardan aktardigina
gore liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme
siireci; goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve yonetme; lider ile
her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir etkilesim; giiclii bir etki; etkili kisisel
ozelliklere bagl bir gii¢; izleyicilerin diislince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda
gii¢c kullanma, olarak tanimlanmaktadir.

Lider durumda bulunan kimse kisileri motive etmedik¢e ve onlar1 amaclar
dogrultusunda yonetmedikge, planlama, organize etme ve karar verme gibi yonetim
fonksiyonlart bir yarar saglamaz. Liderlik, bir orgiit ve orgiitteki insanlar1 ve tiim
potansiyeli basariya ulastiran son harekettir. 12 Aym zamanda lider, toplayici,
biitiinlestirici ve isbirligi ruhunu yaratici nitelikleriyle, kurumun yasayip gelismesi
icin gerekli olan atmosferi saglar. Yaratici ve yenilik¢i oldugu kadar, gercekei olmak
zorundadir. Hayali hedefler ve aldatici ilgi gosterileri, kurumda giiveni sarsar, moral
bozucu etki yapar. 13

Kisaca, lider bunlart yaparken en biiyikk 6zelligi grubu etkilemesidir.
Etkilenen kisiler arttikg¢a, liderin giicii de artmis olacaktir. Genellikle lider, grubun

inanglar, etkinlikleri tizerinde fazla etkiye sahip olan kisidir, denebilir.

2.1.2 Liderlik

Liderligi bir siire¢ olarak tamimlarsak, bir amag¢ etrafinda bir araya gelmis grup

tiyelerinin  ¢abalarim yonetmek ve koordine etmek igin diizeltici olmayan

° Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, 2.b., c.1, Istanbul, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayni, 1979, s.268.

10 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini, 1984, s.363.
' Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Ankara, Pegem A Yaynlari, 1999, s.1.
12 Tekarslan, vd. Davramsin Sosyal Psikolojisi, s.120.

13 Nevin Simsek ve Mehmet Fidan. Kurum Kiiltiirii ve Liderlik. Konya, Tablet Kitabevi,
2005, s.42



davrar11§lard1r.14 Baska bir tanimda, liderlik, yonlendirme, enerji verme ve bireyleri
(iiyeleri) liderin vizyonuna goniillii olarak baglama siirecidir. Lider, vizyon ve
hedefler olusturur, isletme ¢alisanlarim1 ya da grup iiyelerini bunlarn paylasmak ve
hedeflere ulasmak icin calisma konusunda yiireklendirir. *°. Liderlik siireci, belirli bir
durumda ortak amacglarin gerceklestirilmesi i¢in birbirlerine bagimli olan iki veya
daha fazla insan arasindaki iliskileri icerir. '°
Liderlik bir etkileme siireci olarak ele alindig1 takdirde, liderin davranislart
belirleme yetenegine ve giiciine neden sahip oldugu iizerinde de durmak gerekir.
Etkileme olanaginin dayandigi etmenleri bes grupta toplamak miimkiindiir 17,
a) Mesru giic: Liderin orgiit icindeki pozisyonuna bagli olarak elde ettigi
giic.
b) Odiil ve ceza iizerinde denetim: Liderin izleyicileri 6diillendirme ve
cezalandirma olanaklarina sahip olmasi.
c) Zorlama giicii: Izleyicileri, belirlediklerine uymadiklar1 takdirde
cezalandirabilme olanaklarina sahip olmasi.
d) Uzmanlhk: Bilgi veya beceri nedeniyle etkileyebilme yetenegi. Dogal
olarak bu dayanak liderin uzman oldugu alanlar i¢in gecerlidir.
e) Bireysel nitelikler: Liderin 6zellikleri, izleyicilerin ona benzemek isteme
nedeniyle sahip oldugu etkileme olanagi.
Liderlik bir takim siire¢leri igerir. Liderligin olusumu, liderin yonettigi grubun
yapisina, izleyicilerin ve kendisinin kisilik 6zelliklerine baghdir. Bazi1 yazarlara gore,

liderligin dogus ve olusu su formiille agiklanabilir: 8

Liderlik = f (kisilik, izleyiciler, kosullar)

Bu esitlige gore, bir kisinin lider olabilmesi icin gii¢lii bir kisilik, giiclii kisiligi
izleyen bir grup insan ve grubun lideri izlemesini zorunlu kilan kosullar. Formiilden

' {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul, 1.U. I.1.E. Yayini, 1991, s.331.

. '> Mahmut Paksoy, Calisma Ortanunda insan ve Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, I.U.
Isletme Fakiiltesi Yayini, 2002, s.166.

16 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri I-IL, Istanbul, I.U Isletme Fakiiltesi
Yayini, 1987, s.144.

'7 Tekarslan, vd. Davramsm Sosyal Psikolojisi, s.121.

'8 Kemal Tosun vd. is idaresi, Ankara, A.U. AOF Yayn, Fasikiil 4, 1984, s.316-317.



anlasildig gibi, liderligin ii¢ 6gesi vardir ve liderlik bu ii¢ 6ge arasindaki karisik ve
capragik iligkiler sonucu olusur. Lider yonettigi grubu etkilerken, c¢esitli
kaynaklardan gii¢ alir. Baslica gii¢ kaynaklar1 zorlayici, yasal, uzmanlik, karizmatik
ve odiillendirme giicii sayilabilir.

Kisaca 6zetlemek gerekirse, liderlik belirlenmis grup amaclarina ulagsmak i¢in

grup eylemlerine yon verme ve digerlerini etkileme siirecidir.

2.2 LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen, ancak 1930 yilindan
sonra iizerine bilimsel arastirmalar yapilan bir konu olmustur. 1974 yilina
gelindiginde, genel liderlik konusu iizerine yaklagik 3 bin bilimsel calisma ve 1981
yilina gelindiginde ise yaklagik 5 bin bilimsel ¢alisma yapildigi tahmin edilmistir.
Uzerinde bu kadar ¢ok arastirma yapilan bir konu olmasina ragmen, arastirmacilara
gore liderlik diinya iizerinde en fazla arastirilan ama en az anlagilan bir konu olma
ozelligini korumustur. Bugiine kadar liderligi farkli boyutlardan irdeleyen bircok
kuram olusturulmus ve bunlarla ilgili aragtirmalar yapilmistir. 19

Liderlik kuramlarmin gelisimine bakildiginda, “ozellikler kuramlari”,
“davranigsal kuramlar”, “durumsallik kuramlar1” ve “neo-karizmatik kuramlar” dan
olusan dort ana asama oldugu goriilmektedir. Ozellik kuramlari cercevesinde lider
ozelliklerinin arastirilmasi liderleri tamimlayabilmek igin yeterli olmayinca,
davranmigsal liderlik kuramlar lider davranisi ve grup performansi arasindaki iligkiye
odaklanmistir. Ideal lider 6zellikleri ve ideal lider davranisindan sonra ise, liderin
etkinligini ve liderlik bicimini karsilastigi duruma uygun olacak sekilde
degistirebilmesine baghh goéren durumsallik yaklagimina gecilmistir. Nihayet,
belirtilen lider merkezli ti¢ kuramin ardindan lider ve izleyicileri arasindaki iliskilere

bir biitlin olarak odaklanan neo-karizmatik kuramlar yada giincel liderlik

. ' Funda Ferik, Isletmelerdeki Liderlik Tarzlarinmn Cahbsanlarin is Tatminleri
Uzerindeki Etkisi, Bankacilik ve Finans Dergisi, Y1l 4, Say1 19, Temmuz-Agustos 2001, s.76

10



yaklasimlart ele alnmustir. 2° Bu modellerin yamsira liderligi durumsallik
perspektifinden ele alan pek cok yeni modelin gelistirildigi de bir gercektir. Bilissel
Kaynak Kurami, Yatay Ikili Baglanti Kurami, Coklu Ekran Modeli, Bass- Valerzi
Modeli, Farris’in 5 Faktor Kurami, Davranigsal Sapma Kredisi Kurami, Liderlik Atif
Kurami, Karizmatik Liderlik Kurami gibi yeni kuram ve modeller bu g¢ercevede
almabilir. *'

Bu kuramlardan sadece arastirmamiza konu olan Likert’in Sistem 1-4
Yaklagiminda ele alip inceledigi dort tarzin aciklanmasinin uygun olacagr diisiince-

sindeyim.

2.2.1 Likert’in Sistem 1- 4 Yaklasim

Rensis Likert’in teorisi, Likert’in 1950’li yillarda etkin ve etkin olmayan liderlik
davramiglar1 arasindaki farklarn ortaya koymak igin yiiriittiigii c¢aligmalara
dayanmaktadir. Likert bu arastirmalart neticesinde, klasik orgiit teorilerini
benimseyen liderlerin etkililiginin davranigsal yaklagimlar1 benimseyen lidere gore
daha az oldugu sonucuna varmistir. 2

R. Likert, etkin olan organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlar1 birbi-
rinden ayiran yapisal ve davranigsal faktorlerin neler oldugu ile ilgili arastirmalarda,
bir liderin davranislarint bir ucta Sistem 1 (istismarcit otokratik), Sistem 2
(yardimsever otokratik), Sistem 3 (katilimci) ve diger ugta Sistem 4 (demokratik)

seklinde gruplandirmanin miimkiin olabilecegini géstermistir. ¥ Sekil 1’de goriildii-

*% Taml Kiling, Liderlikte Kuramsalhgn Otesi (I) Tepkici Yaklasimlar (Dikey Ikili
Baglanti, Davramssal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi), Istanbul, 1.U: Isletme
Fakiiltesi Dergisi, c.24, say1:2, Kasim—1995, s. 151-152.

2 Taml thng,.Durumsal Liderlik Anlayisinda Gelismeler: Liderlige ikameler
Yaklasim, Istanbul, 1.U: Isletme Fakiiltesi Dergisi, c.24, say1:1, Nisan—1995, s. 61.

22 Kenneth N. Wexley; Gray A. Yulk, Organizational Behavior and Personel Psychology,
Richard D. Irwin, Inc.Homewood, Illinois, 1977, s. 35.

2 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Istanbul, Genisletilmis 9.Baski, Beta Yay.,2003, s. 230
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gii gibi, bu dort grup belirli varsayimlar1 ve belirli davramislar igerir. Likert’in

Sistem - 4 yaklasiminda ele alip inceledigi dort tarzi soyle Ozetleyebiliriz.

2.2.1.1 Somiiriicia — otokratik

Bu tarz yonetimde iistler, astlarma giiven duymazlar, isle ilgili problemlerin
¢oziimiinde cok seyrek olarak onlarin goriis ve diisiincelerini alirlar. Astlar da isleri
ile ilgili konular1 iistleri ile tartismada kendilerini rahat hissetmezler. Bu tarz
yonetimin hakim oldugu orgiitlerde korku, gerginlik hakimdir ve motivasyon
acisindan odiillere ¢cok ender basvurulur, ceza uygulamalar1 daha yaygindir. Yetki,
yonetimin iist kademelerinde toplanip astlara delege edilmez. Asagi dogru iletisim
daha fazla gelismis olup, iistlerle astlar arasinda ¢ok sik etkilesim gerceklesmez. Bu
tarz yonetimlerde kararlar tepe yonetimlerince alinir ve ekip ¢alismasina rastlanmaz.
Orgiitsel amaglar tepe yonetimce belirlenerek, emirler halinde asagi kademelere
génderilir. Yonetimin kontrol fonksiyonu tepe yonetimee gerceklestirilir. **

Ast ve iist arasindaki iliskiler az oldugu kadar korku ve giivensizlik doludur.
Orgiitiin  kontrol siireci genellikle yiiksek yonetim kademeleri tarafindan
yapildigindan bigimsel Orgiitiin amaglarina karst gelistirilen bigimsel olmayan
orgiitlenmelere de rastlanir. » Bu tiir yonetim tarzim1 benimseyen sirketlerde astlar
daha cok tehdit, korku ve ceza yontemiyle ¢alistirildigindan kendilerine giivenilme-

digini ve bilgi yoniinden yetersiz olduklarini diisiiniirler.
2.2.1.2 Yardimsever — otokratik
Bu tarz yonetimde iistler astlarina belirli iliskiler ¢ercevesinde ¢ok az giiven duyarlar.

Denetim siirecinde bazi yetkilerin orta kademelerce gecirildigi goriiliir. Astlarin

fikirleri alinsa da 6nemli kararlar yine iist kademelerde verilir. Astlan giidiilemede

2 Turhan Erkmen ve Giiven Ordun, Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Yonetim Bicimleri
Arasindaki iliskinin incelenmesipg. Y.iinelik Bir Arastirma, Silivri-Istanbul: 9. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, I.U. Isletme Fak., 2001, s.71.

% Erol Eren, isletme (")rgiitleri Acisindan Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 1979 s,32.
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odiillendirme ve cezalandirma birlikte kullamlir.?® iletisim cogunlukla asag
dogrudur, iistlerle astlarin etkilesimi az ve temkinli bir bicimdedir. Ekip calismasi
cok ender goriiliir. Politikalar tepe yonetimce belirlenip orgiitsel kararlara ancak tepe
yonetimin denetiminde daha alt kademeler katilabilir. Astlarin isleri ile ilgili
konularda pek fazla fikirleri alinmaz, orgiitsel amaglar astlara duyurularak bazen fikir
beyan etmelerine izin verilir. *’

Sistem 2 kismen de olsa astlarina is doyumu saglar, ¢iinkii Sistem 2’yi, sistem
1’den aywran en 6nemli 6zellik, Sistem 2’nin biraz daha calisana yonelik olmasidir.
Sonugta bu iki grubun temel 6zelligi otokratik liderligin 6n planda olmasidir, bu

yonden de sakincalidir.

2.2.1.3 Katilimci

Ustlerin astlara giiveni tam olmasa da oldukga yiiksektir. Astlarin ¢ok ©nemli
olmayan kararlar1 vermelerine izin verilir. Sorumluluk duygusu hem yiiksek hem de
asag1 kademelerce paylasildigindan, denetim siireci 6nemli Slciide astlara birakilir.
Hem yukaridan asagiya hem de asagidan yukariya iletisim saglanmistir. Astlarla
istler arasinda belli bir diizeyde etkilesim gerceklesir. Bu tarz yonetimde astlar
giidiilemede odiillendirmeye basvurulur, ender olarak cezalandirma kullanlir. 8
Astlar isleri ile ilgili sorunlari, iistleri ile tartismada kendilerini serbest hissederler.
Astlarin goriislerine bagvurularak bu goriisler miimkiin oldugunca uygulanmak iizere
degerlendirilir. Orgiitsel amaclar ise, astlarla tartisilip hareket planlari belirlendikten

sonra duyurulur. * Bu durumda astlarin alinan kararlara katilmalariyla kendilerine

giiven duyuldugu hissini de beraberinde getirir.

%6 Tekarslan vd., Davramsim Sosyal Psikolojisi, s.131.
2" Erkmen ve Ordun, a.g.e., s.72.
8 Tekarslan vd., Davramsin Sosyal Psikolojisi, s.131.

2 Erkmen ve Ordun, a.g.e., s.72.
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2.2.1.4 Demokratik

Bu yonetim tarzinda astlara kars1 tam bir giiven vardir. Calisanin katilimi arzulanir
ve karar alma grup olusturularak gerceklestirilir. *° Astlar isleri ile ilgili konularda
tistleriyle goriismek ve oneriler getirmekle serbesttir. Daima astlarin goriisleri alinir
ve uygulamaya konulur. Giidiillemede temel amag, amag¢ belirlemeye ve kararlara
katilimdir. Asagir ve yukar1 dogru iletisimle beraber yatay iletisim de kullanilir.
Orgiitiin her kademesindeki personel, drgiitsel amaclar ve bunlarin uygulanmasi ile
ilgili sorumluluga sahiptirler. Ast-iist arasinda etkilesim yaygin, arkadasca ve giivene
dayahdir. Orgiit icerisinde ekip calismasi tim kademelere yayillmis ve
organizasyonun bir parcast haline gelmistir. Astlar, Ozellikle isleri ile ilgili tim
kararlara katilim gosterirler. Yonetimin kontrol islevi, orgiitiin alt kademelerine
dogru delege edilmistir. 31 Astlara, ekonomik odiilleri artirma, amagclar1 saptama,
yontemleri gelistirme ve faaliyet sonuglarini degerlendirme olanaklari verilmis ve
eksiksiz bir giidillenme olanagi saglanmistir. Yiiksek derecede giivenlik duygusu ve
arkadaslik havasi, ast-iist iliskilerinde alt kademelere kadar yayilmistir. Astlara
kontrol siirecine katilmalar i¢in genis bir yetki ve sorumluluk taninmistir. Bigimsel
ve bicimsel olmayan orgiit birbirinin aymdir. ** Dolayisiyla orgiitsel amaglara
ulagmak icin biitiin orgiitsel unsurlar isbirligi yapmaktadirlar.

Likert’e gore orgiitiin yonetim tipi Sistem 4’e ne kadar yakinsa o Olgiide
yiikksek ve siirekli bir verim saglamaktadir. Ayrica Likert, genel denetleme yapan,
isgoren egilimli yoneticilerin boliimlerinde; yakin denetim yapan gorev egilimli
yoneticilerin boliimlerine gore yiiksek verimlilik elde ettiklerini tespit etmistir. ¥ Bu
durumda yoneticinin, demokratik yonetim tarzini benimsemesi bir anlamda verimlili-

gin de siirekli hale gelmesini saglayacaktir.

39 G. James Francis; Gene Milbourn Jr., Human Behavior in the Work Environment: A
Managerial Perspective, Goodyear Publishing Company, Inc.Santa Monica, California, 1980, s. 252.

31 Erkmen ve Ordun, a.g.e., s.72.
32 Eren, isletme Orgiitleri Acisindan Yonetim Psikolojisi, s.33.

3 Robin Stuart-Kotze, Introduction to Organizational Behavior: A Situational
Approach, Reston Publishing Company ve A Prentice Hall Company, Reston, Virginia, 1980, s.186
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Liderlik
Degiskeni

) Sistem 1
(Istismarci1 Otokratik)

Sistem 2
(Yardimmsever Otokratik)

Sistem 3
(Katilimar)

Sistem 4
(Demokratik)

1. Astlara
olan giiven

2. Astlarin algiladigt
serbesti

3. Ustiin astlarla
olan iliskisi

Astlara giivenilmez

Astlar ile ilgili konular
tartismak konusunda
kendilerini hi¢ serbest
hissetmez

Isle ilgili sorunlarin ¢ozii-
miinde astlarin fikrini
nadiren alir

Hizmetci efendisi arasindaki
gibi bir giiven anlayisina
sahiptir.

Astlar kendilerini fazla serbest
hissetmez

Bazen astlarin fikrini sorar

Sekil 1. R. Likert’in Gelistirdigi Modele Gore Liderlik Davramsi Simflamasi

Kismen giivenir, fakat
kararlarla ilgili kontrole
sahip olmak ister.

Astlar kendilerini olduk¢a
serbest hisseder

Genel olarak astlarin
fikrini alir ve onlar
kullanmaya c¢aligir

Kaynak: Kocel, Isletme Yoneticiligi. Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrams, s.337.
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Biitiin konularda
tam olarak giivenir

Astlar kendilerini
tamamen serbest
hisseder

Daima astlarin fikrini
alir, onlar1 kullanir.



2.3 LIDERLIGIN AMACI VE LIDER GEREKSINIMi

Liderlik giiniimiizde, yukanida agiklandigi gibi insanlar etkileme ve yapiy1 harekete
gecirme siirecleri ile smmrl degildir. Insanh@in giiniimiizde bilgi, beceri, yetenek
diizeyleri yonetimi anlama ve algilama tarzi, basariy1 bir gereksinim olarak gérme
egilimi, lideri artik “diislince olusturan kisi”, izleyeni de “isi yapan kisi” olmaktan
cikarmistir. Rekabetin yogunlastig1i hatta yok edici héle dontistigii, calisanlarin
moral ve tatmin duygularimin orgiitsel verimlilik ve etkilige yansidigi, insanligin
sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekten yararlanmanin en degerli kaynak oldugu
giiniimiizde toplumlarda, liderin varlig1 ve fonksiyonu ge¢misin basit lider-izleyen
iliskisinden ¢ok daha kompleks hale gelmistir. Yasanan degisimler, liderin basarili
olmasinin temel sartin1 ¢evresinde ve etkiledigi gruplardaki iletisimin ve sosyal
etkilesimin yapiciligina odaklanmistir. 3

Degisen liderlik anlayisinda; degisime agik olma, koalisyonlar olusturma,
vizyon desenleme, misyon ve strateji belirleme, izleyenlerini amaca giidiileme gibi

beceriler 6n plana ¢ikmaktadir. * Bu durumda lider, Orgiitli amacina ulasgtirmak icin

yukaridaki liderlik 6zelliklerini tagimasi gerekir.

2.3.1 Liderligin Amaci

Liderlik olmadikca, kisisel ve organizasyonun amagclari arasindaki biitiinliik
bozulabilir ve bu durum organizasyonlar i¢in istenmeyen bir durumdur. Keith
Davis’e gore, liderin olmadigi bir organizasyon insan ve makine toplulugundan
baska bir sey degildir. Liderlik, belirli amaclan gerceklestirebilmek i¢in bagkalarini
ikna edebilme yetenegidir. Bir grupta baghilik saglayan ve belirli amaclarin
gerceklestirilebilmesi i¢in, motive eden unsur insan faktoriidiir. Lider kisileri
giidiilemedikge, amaclar dogrultusunda yonetmedikce, yonetim fonksiyonlarinin bir

yarart olmaz, calisanlar kirgin, iizgiin, saldirgan, giiven ve tatmin duygusundan

3 Sabahat Bayrak, “Degisen Liderlik Anlayisi ve Tiirkiye Gergegi”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, c.1, Istanbul, Deniz Harp Okulu, 1997, 5.356.

% Yiiksel Ozden, Egitimde Doniisiim, Egitimde Yeni Degerler, 2.b. Ankara, Pegem A
yayincilik, 1999, s.118-120.
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yoksun kisiler haline gelebilir. Liderlik bir organizasyon ve organizasyondaki kisileri
ve tiim potansiyeli basariya ulastiran son harekettir. Diyebiliriz ki, bir
organizasyonun basarili olabilmesi i¢in liderlik kaginilmaz bir unsurdur.*®
Organizasyonlarda liderlik bu kadar énemli olduguna gore, lider diizeyinde
yoneticilere her zaman ihtiya¢ olacaktir. Liderlik sadece iist kademelerdeki
yoneticilerin sahip olmasi gereken bir 6zellik degil, asagidan en iist kademeye kadar

biitiin yoneticilerde olmasi1 gereken bir 6zelliktir.

2.3.2 Lider Gereksinimi

Insanlar1 belirli hedeflere gotiirmek icin, bu hedeflere ulasmada onlarin
saglayacaklari kisisel arzu ve gereksinimler ile ¢ikarlarin neler oldugunu belirlemek,
daha sonra da bu insanlar1 bir grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu
ve enerjilerini artirmak gerekmektedir. Bunun icin ise bir lidere gereksinim
duyulmaktadir. *’

Belirli amac¢ ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete
gecirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayr bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir. Bilindigi tizere liderlik, orgiitsel amaglarnn basarma
dogrultusunda ¢alisanlar1 yonlendiren ve harekete geciren bir siirectir. Hazirlanan
planlarin her seyi kapsayamamasi, orgiitlerin icinde yasadigi cevrenin son derece
dinamik ve degisken olmasi, oOrgiitlerin biiyiime egiliminde olmas1 ve belki de
hepsinden ©nemlisi, Orgiitlerdeki insan unsurunun degisken, Ongoriilmeyen ve
karmagik bir yapiya sahip olmasi seklinde Ozetlenebilecek nedenlerden dolay1
orgiitler etkili bir liderlige ihtiya¢ duyar. ¥ Bu nedenlerden dolay1, orgiitler bu temel

gereksinimlerini karsilayacak kisilere sahip olmak arzusundadirlar. Ciinkii orgiitiin

3% Herbert G.Hicks ve C.Ray Gullett, Organizasyonlar: Teori ve Davrams, Cev. Besim
Baykal, Istanbul, 1.i. T.I.A. Isletme Bilimleri Enstitiisii Yayim, 1981, 5.234.

37 Erol Eren, (“)rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 1stanbul,BetaBas.Yay. Dag, 1998,
s.411.

3 Semra Arikan, Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzlari Acisindan Atatiirk’iin
Liderlik Davramslarimn Degerlendirilmesi, Ankara, H.U. Tktisadi ve Idari Bil. Fak. Dergisi, Cilt
19, Sayi:1, 2001, s.253.



iyi bir lidere sahip olmas1 ile mevcut kaynaklar etkin kullanilarak orgiitsel amaglar

gerceklestirilecektir.

2.4 LIDERIN ETKINLIiGi VE FONKSIYONLARI

Liderin grubu harekete gecirme ve amaca ulastirma boyutlarindaki etkililigi, grubun
ozelliklerine baglh olarak ortaya c¢ikan “giicii” etkin kullanma becerisine baglhidir.
Ancak, liderin bu giicii nasil ve ne sekilde kullanacag: orgiitiin ve orgiit iiyelerinin
ozelliklerine baghdir. Ornegin akademisyenlerden olusan bir gruba, liderlik yapmak
ile is¢ilerden olusan bir gruba liderlik yapmak arasinda cok biiyiik farkliliklar
bulunmaktadir. Boylelikle orgiitiin ve grubun o6zellikleri, lider davranisim ve gii¢
kullamim tarzini direkt olarak etkilemektedir. *

Liderdeki etkinlik ve basarinin olgiisii, liderin davramislarinin etkisiyle
izleyicilerin basariya ulastiracak aktivitelere yonelmesi ya da onlarin bireysel
isteklerinin isletme amac¢ ve politikalarina gore yoOnlendirilebilmesidir. 4 Onemli
olan isletmenin amag¢ ve politikalariyla, calisanlarin istekleri arasinda uyumu

saglayabilmektir.

2.4.1 Liderin Etkinligi

Gii¢, digerlerinin davranmislarin1 etkilemek icin potansiyel yetenektir. Bir onderin
etkileri ile kaynaklar1 temsil eden gii¢ isgbren davranmislarinda degisiklik yapar.
Organizasyonlarda tipik olarak, oOnderler 5 giic kaynagina sahiptir; yasal,
odiillendirme, zorlayici, uzmanlik ve benzesim. Raven ve French tarafindan

41
siiflanmuastir.

¥ Eraslan, Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik
Paradigmasimin Analizi, (Cevirimigi) http://yayim.meb.gov.tr/ dergiler/162/eraslan.htm (16.02.2006)

0 Muharrem Seyhan, Onderlikte Yonetim Bicimleri ve ila¢ Sektoriinde Bir Arastirma,
Istanbul, 1.U. Isletme Fak., Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1990, s.12.; Aktarilan Eser, Jerry C.
Wofford, Organizational Behavior: Foundation For Organizational Effectiveness, Boston: Kent
Publishing Comp., 1982, 5.262.

* Metin Ates, Onderlik, www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm (25.12.2005)
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Yasal giicii. Orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere orgiit icerisindeki
statiisiinden gelen giictiir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni
ile etrafindaki kisileri etkileyebilme giicii olarak da tanimlanabilir. Biri iist digeri ast

olan iki gorevli arasindaki bir iliskidir. **

Odiillendirme giicii. Odiil verme ya da odiilleri elinde tutma giiciidiir;
Astlarin Onderin isteklerine 6diil alma, gruplandirma, taninma ve kazang elde etme
beklentisi ile uymalarin1 ifade eder. Bir yoneticinin denetimi altinda iicret artisi,
yiikseltme, onemli is verme, ek ddeme, takdir, tanima vb. ddiiller bulunmakta-dir.
Genel olarak bir yoneticinin denetimindeki odiiller ne kadar ¢ok ve bu odiillerin
astlar icin 6nemi ne kadar fazla ise, yoneticinin ddiillendirme giicii o kadar fazladir.”
Odiil giicii yalmzca maddi fenomenlere bagh degildir, sozlii olarak takdir, grup

icinde onurlandirma gibi davramislar liderin 6diil giiciinii olusturur.**

Zorlayiar  giicii. Odiillendirme giiciiniin  karsit1  zorlayic1  giictiir.
Cezalandirmak icin onderin otoritesini ifade eder. Isgorenlerin orgiitiin zorunlu
kildig1 gorevleri yerine getirmedikleri takdirde cezalandirilacaklart korkusu ile ig
gormeleri anlamina gelir; 6ziinde zorlama bulunmamaktadir. Onderin emirlerine

uymayanlara verilecek cezalarin kullanilmasi ve kontroliindeki yetenegini belirtir. »

Uzmanlik giicii. Calisanlarin liderlerinin bilgisi ve duruma gore en iyi tepki
verebilme konusundaki algilarina baghidir. Bir liderin uzmanlik giici, fikirleri yiiksek
bir basar1 sagladig1 zaman artar; lider basarisizliga neden olan bir karar verdiginde ya
da hatalar yaptiginda da azalir. Bundan dolay: liderlik, uzman giicli artirmak i¢in
yetkiyi ve deneyimi tesvik etmelidir, dikkatsiz ifadeler kullanmaktan ve aceleci
kararlar vermekten kacinmalidir. Lider, teknik konular ve isi etkileyen dis faktorler

hakkinda bilgilenmeyi siirdiirmelidir. Bir kriz aninda sakin kalmak, diisiinceli ve

*2 Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Ankara, Hatipoglu Yayinlari, 1994, s.152.
* Ates, a.g.e., www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm (25.12.2005)

4 Bayram Birgi, “Egitimde Yonetsel Giiciin Etkili Kullanim1”, (Cevirimici)
http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/ekim/birgi.htm (10.11.2005)

* Ates, a.g.e., www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm (25.12.2005)
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giivenli davranmak gerekir. Kararsiz goriinen, siirekli karar degistiren ya da panige
kapilan bir lider, uzmanlk giiciinii kisa siirede kaybedecektir. Lider, isi en iyi
yapabilmenin yollarin1 diisiinmeli ve olabilecek riski en aza indirmek i¢in hangi

adimlarin atilacagini bilmelidir. *°

Benzetim yada Karizmatik giicii. Bu gii¢c kaynag1 dogrudan 6nderin kisiligi
ile ilgilidir. Onderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve
timitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu da daha cok Onderin kisisel
ozellikleri ve davramslar ile ilgilidir. Karizma, ¢ekiciligi ifade etmektedir. Onderin
astlar icin cekici olmasi, astlar1 ondere benzetmeye itecektir. Bu da onlar1 6nder
tarafindan daha kolay etkilenir hale getirecektir.

Bu gii¢c kaynaklarindan ilk {i¢ii, isletme tarafindan arttirilip, azaltilabilir. Oysa
benzesim giicii tamamen kisinin kendi 6zellikleri ve diger insanlar ile etkilesime

baghdir. 4

Bireysel Giic¢
e Uzmanhk Sonug
Lider Davramslar: e Karizma Yiiksek Memnuniyet
» » Yiiksek Kalite
Etkileme Gabalarr ?rg‘gjﬁggz‘f Yiiksek Performans
®  Yasal
e Odil

Sekil 2. Liderligin Etki / Gii¢ Kaynaklar
Kaynak: Mullins, J. Laurie, Management and Organizational Behavior, 4 ed, Pitman

Publising, U.K., 1996, 5.306.

Lider etkinliginin gelistirilmesi konusunda yaklagimlardan birinde, agirlik

liderdedir. Alinabilecek onlemler, etkin liderligi kolaylastiracak orgiitsel ortamin

*J. Laurie Mullins. Management and Organizational Behavior, 4.ed.Pitman Publising,
U.K., 1996, s.305

47 Ates, a.g.e., www.merih.net/m2/lid/wmetate24.htm (25.12.2005)
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yaratilmasi, belirli 6zellikleri tagiyan bireylerin se¢ilmesi ve egitimidir. Etkinligin
gelistirilmesi konusunda diger yaklasim, Fiedler’in yaklagimidir. Bu yaklasimin
esas1, lideri ortama uydurmaya calismak yerine, ortami liderle bagdastirmayi
amaclamak gerekir. Fiedler’in degiskenleri ile, etkin liderlik i¢in lidere taninan
yetkinin, isin niteligini veya grubun yapisimin degistirilmesi gerekir. Bu iki
yaklagimin birlikte kullanilmasinin gecerliligi tizerinde durmak gerekir. Bir yandan
bireyi gelistirme, ote yandan kosullar1 bireyle bagdastirarak, bilgi ve becerisinden

yararlanmak en gecerli yaklagimdir. 4

2.4.2 Liderin Fonksiyonlar:

Liderlerin fonksiyonlar1 sevk ve idare ettikleri gruplarin cesidine gore degismektedir.
Otoriter bir grupta faaliyet gosteren lider belirli baz1 fonksiyonlar tizerinde dururken,
demokratik bir grupta faaliyet gosteren bir lider bagka fonksiyonlarda bulunacaktir.

Kisaca liderlik fonksiyonlar; ¥

Uygulayiaa Olarak Lider. Grubun o6zelligi ne olursa olsun, liderin temel
gorevlerinden birisi grup ¢aligmalarim koordine etmesidir. Uygulayici olarak liderin
bir isi dogrudan yapmast beklenmeyebilir. Onun bir isi diger grup {iiyelerine
aktarmast da uygulama calismasinin bir yonidiir. Bazen lider sorumluluk ve
yetkilerini zamaninda astlarina aktarmada giicliik cekebilir. Boyle bir sonug¢ ya
astlarin gelismelerini, onlarim grup etkinliklerine katilmalarini zorlastirir veya bazi

isler liderin onayini — kontroliinii bekledigi i¢in gecikir.

Planlayic1 Olarak Lider. Lider genelde, grubun amaclarina erigsmesinin
yollarimi ve vasitalarini kararlagtirmak suretiyle, planlama roliinii iizerine alir. Lider,
calisanlarin amaclara ulagmalan igin gosterecekleri davramiglarin planlayicis1 ve
diizenleyicisidir. Grubun uzun vadeli hedeflerini, hedef dogrultusunda stratejik ve

taktik kararlarin belirleyicisi ve uygulayicisidir.

8 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davranis Bilimleri, s.160.

* D.Krech, R.S. Crutchfield ve Ballachey, Cemiyet icinde Fert, Cev. Miimtaz Turhan, 1.b.
Istanbul, MEB., 1971, 5.248-253.
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Uzman Olarak Lider. Bir isletme igerisinde lider ¢cok zaman belirli bilgilerin

kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir.

Sozcii Olarak Lider. Bir grubun biitiin iiyelerinin, diger gruplarla iligki
kurmalar1 gii¢ olmaktadir. Boyle bir durumda lider, grup iiyelerini temsil eder,

grubun icerden digariya ve disaridan iceriye biitiin haberlesmesini saglar.

Kontrolor Olarak Lider. Lider, grup yapisinin ayrintisi iizerinde, diger
iyelerden daha ¢ok hakimdir. Boylece isletmedeki herhangi bir grubun lideri, grup

iyelerinin amaglara uyumlulugunu kontrol yetkisine sahiptir.

Odiillendiren ve Cezalandiran Olarak Lider. Bir grubun liderinin grup
tiyelerine verecegi cezanin kabulii, verecegi odiiliin etkisi diger grup iiyelerinin
benzer davranislarindan ¢ok farklidir. Uyelerin grup amagclarina uyma derecelerine
veya belirlenmis grup kurallarina gore davranmislarinin degerlenmesi, belirli sinirlar

icerisinde iiyelere ceza ve 0diil tatbik edilmesi liderin iistlendigi gorevlerdendir.

Hakem ve Araci Olarak Lider. Lider grup iiyeleri arasindaki iliskilerde
bozulmanin olmasi durumunda aract roliinii iistlenir. Onlar arasindaki iliskiyi
diizenleme ve diizeltmeye calisir. Grup iiyelerinin nasil davranmalari, birbirleri ile
iliskilerinin nasil olmasi gerektigi konusunda aracilik gorevi liderin dogal

gorevlerindendir.

Ornek Olarak Lider. Bazi gruplarda lider, davranis bakimindan model
gorevi gormektedir. Liderin genel davranisi, grup tiyelerine nasil olmalari, neyi nasil

yapacaklart konusunda model olusturabilmektedir.

Grubun Sembolii Olarak Lider. Kisilerin bir isletme icerisinde sahip
olduklar1 statiilerinin sembolleri vardir. Kisinin iistlendigi roliin Onemine gore
oturdugu oda, kullandig1 masa, kendisine saglanan benzeri olanaklar onun gorevinin

semboliidiir. Gruplarin da kendilerine 6zgii sembolleri vardir. Bir takimin rengi, is

22



veya egitim gruplarinin tasidiklan rozetler onlarin grup sembolleridir. Bazen liderler

de tasidiklan 6zellikler nedeniyle gruplarin sembolii olabilirler.

Koruyucu Olarak Lider. Bazen lider gruptaki bazi kisilerle yakin iliski
kurup, asin1 saygir ve sevgi kazanabilir. Ayn1 duygulan lider de yasayinca, grup
tiyelerinin sorunlarim1 ¢ozmede, liderin goriiniimii “babalik” roli ile biitiinlesir.
Babalik rolii, bazen liderin grup {iiyelerinin suglarim iislenmesine neden olabilir.
Grup amaglarindan sapan iiyelerden bazilarinin, bir iist diizey yoneticinin baskisi

karsisinda kalmas1 durumunda, grup lideri, iiyelerinin sugunu iistlenebilir.

Karar Veren ve Yonlendiren Kisi Olarak Lider. Liderin fonksiyonlarinin
en Onemlilerindendir. Grubun siyaset ve hedefleri ii¢ kaynaktan gelebilir. Birinci
kaynak yukaridan, yani grubun iistiinde bulunan otoriteler tarafindan dikte edilebilir.
Ancak, siyaset yukaridan gelmis olsa bile, cok defa alt kademedeki liderlerin
fikirleri, alinmaktadir. Ikinci kaynak asagidan, yani grup iiyelerinin biitiin olarak
verdikleri kararla grubun siyaset ve hedefleri tespit edilebilir. Bu durumda bile lider,
miizakereleri idare etmek sorumlulugunu tasidigi i¢in, grup siyasetinde onemli rol
oynar. Ucgiincii kaynak olarak lider, bizzat kendi karar verir, bu durumda siyaset ve

hedef konusunda karar vermekte muhtardir.

Ideolog Olarak Lider. Grup ideolojisi, lider tarafindan meydana getirilebilir.
Bu durum grup iiyelerinin inanclari, kiymetleri ve normlar i¢in bir kaynak teskil
eder ve grubun resmi ideolojisi her kademedeki iiyelerin diisiincelerinden ¢ok, liderin

diisiincelerini gosterir.

Sorumluluk Yiiklenici Olarak Lider Bazi gruplarda lider, grup iiyelerinin
sahsi kararlar almak mesuliyetinden ve kaginmak istedigi hareketlerde bulunma

kiilfetinden kurtarmak gibi 6nemli bir rol oynar.
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2.5LIDERLIK VE YONETICILIiK

Liderlik teorisyenleri, 1940’lardan baglayarak lider ile yoneticiyi, asagi yukar1 ayni
anlamda kullanarak, etkili liderlik veya etkili yoneticilik i¢in gerekli olan kosullar ve
davranislan aciklamaya calismiglardir. Diger taraftan, bazi1 yonetim diisiiniirleri ise
yoneticilik ve liderligi farkli kavramlar olarak kesin bigimde ayirt etmeye
calismuslardir.™  Keith Davis’e gore liderlik, yoneticiligin bir boliimiidiir, ancak
tamami degildir. Liderlik digerlerini, belirlenmis amagclara ulagsmaya, isteyerek caba
gostermeleri i¢in ikna etme yetenegidir. !

Lider, kendi kisisel 6zelliklerine dayanarak, herhangi bir resmi yetkiye sahip
olmadan, bagkalarim etkileyen, grubunu olusturan iiyelerin ¢ogunlugunca, izlenen
kisidir. Yonetici ise, belirli ve bicimsel bir organizasyon icinde, kendisine verilen
resmi yetkisini kullanarak, baskalarimi ¢alistiran kisidir. Lider, bicimsel bir yapi
icinde, bicimsel olmayan bir yoldan ortaya cikabilir. Yonetici ise, atamayla ortaya
cikar ve aralarindaki en Onemli fark yetki kullamimindadir. Yonetici yetki ve
sorumluluklarimin sinir1, miitesebbis grup veya onlarin temsilcilerince belirlenir. >
Buna karsilik lider olmanin farkli sartlar1 vardir. Kisacasi liderlik bir atama
olgusunun disinda olup, bireyin bagli oldugu grup icerisinde bazi Ozellikleri
tagimasinin sonucu grup iiyelerince benimsenir ve davranmigsal olarak izlenmesiyle
ortaya cikar. YOneticinin ise grup iiyelerince kabullenilmesi ve izlenmesi gerekli
degildir. Zaleznik’e gore yonetici, rasyonel karar veren ve problem ¢ozen kisi oldugu
icin, isletmenin amaclarina ulagsmasini saglar, lider ise grup tiyelerinin duygularini
tatmin etme, onlarin beklentilerini karsilama 6zelligine sahiptir. Liderin temel ilgi
alani, grubun iiyelerinin bireysel ve bazen duygusal zaman zaman isletmenin

amaglarinin disinda veya bu amaglarin ziddi olan ihtiyaclarim1 karsilamaya

] %0 Feriha Balekoglu, “Liderlik Teorilerindeki Gelismeler ve Organizasyon Kiiltiirii ile
Mliskileri”, istanbul, I.U. Isletme Fakiiltesi, Yayinlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, 1992, 5.59.

o Aynur Karatepe, “Liderlik Yaklagimlar1 ve Liderligin isgoren Verimliligi Acisindan
Degerlendirilmesi”, Istanbul, [.U. Isletme Fakiiltesi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1991, s.3.

32 Tosun vd. is idaresi, s.315.
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calismaktir. Yonetici ise, isletmenin amaci ile ilgilidir. Orgiit iiyelerinin kendisini,

. . . 53
izlemelerine ihtiyaci vardir.

OTORITE (Gii¢c Kaynagi) = ETKILEME VE YONLENDIRMENIN YONU
—> GUC KAYNAGININ YONU
Hedef

YONETICI LIDER
l l 1Hedef
GRUP GRUP
(Ast) (izleyici) — (Gii¢ Kaynag1)

Sekil 3. Yonetici Lider Kavramlarinin Farklilasma Yonleri

Kaynak: Tanil Kilin¢. Liderlikte Durumsalligin Otesi (IT), Karizmatik Liderlik
Yaklasimi. 1996, s.71

Sekil 3’de vurgulandigi iizere yonetici, grubunu (astlarin1) hedeflere yon-
lendirmedeki etkileme yetenegini (giiclinii) biiyiik olciide yasal gii¢ kaynagi olan
“otoriteden” alirken, lider giiciiniin kaynagim yonlendirdigi gruptan (izleyicilerden)
almaktadirlar. >*

Kisaca, liderlik, bir gruptaki diger kisileri etkileme, onlar1 belli amagclar
etrafinda toplayabilme ve belirlenen amaglar1 gerceklestirmeleri i¢in sz konusu
kigileri harekete gecirme siireci olarak tamimlanabilir. Liderlik yoneticilikten, daha
genis bir anlamm icerir ve isletme yoneticilerinin ayni1 zamanda liderlik vasiflarina
sahip olmalar1 istenir. Liderlik vasiflarina sahip olan yoneticilerin, Orgiitiin

amagclarim gergeklestirmesi ve basariya ulagmasi daha kolay olmaktadir.

53 Erdogan, isletmelerde Davrams, s.332—333.

> Kiling, a.g.e., s.71.



Uciincii Boliim

ORGUT KULTURU

3.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanm

3.1.1 Orgiit

Orgiit kavrami, insanlarin bir takim ortak amaclar ve degerler ugruna ortaya
koyduklar bir anlagmay ve birlikteligi icermektedir. ' Bir 6rgiit, belirli amaglarin bir
veya birden fazla kisi/grupla gerceklestirilmesidir. Orgiit yapisi, bir grubun
faaliyetlerini esgiidiimleyen, 6gelerini birbiriyle uyumlu hale getiren sistemdir. 2
Tamer Kocgel’e gore, orgiit “is ve is”, “is ile insan” ve “insan ile insan”
arasindaki diizen ve diizenlemeler olarak goriilmektedir. 3 Orgiitler belirli amaclara
ulasmak iizere kurulmus toplumsal sistemlerdir. Orgiitiin amaglari, kagit iizerinde
saptanmis bicimsel amaclar olabilecegi gibi, uygulamada orgiit iiyelerinin kendi

aralarinda gelistirip kabul ettikleri dogal amaglar da olabilir.

3.1.2 Kiiltiir

Ulkemizde Kkiiltiirii, sistemli bir sekilde ilk tamimlayan Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’a gore kiiltiir, “Bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani
aralarinda dayamisma husule getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu
milesseselerin toplami, o cemiyetin kiiltiiriinii olusturur. Bu tanimdan da goriildiigii
gibi Gokalp; kiiltiirii, bir toplumun fertlerini birbirine baglayan, aralarinda dayanigsma
saglayan kurumlarin toplami olarak diisiinmiistiir.* Kiiltiir en genis anlamiyla, bir

toplumun tiim yasam bicimidir. Insan davranmisinin ogrenilen yoniidiir. Ozel bir

! Bronislaw Malinowski, insan Kiiltiirii, Cev. Fatih Giimiis, Ankara, V yayinlari, 1990, s.41.
2 Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, Ankara, TODAIE. Yayinlari, 1995, s.61.

) 3 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi. Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis,
Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 4. Baski, 1993, 5.97.

* ilhan Erdogan, Kiiltiiriin Y6netim Fonksiyonlarimin uygulanmasina Etkisi ve Faktor
Analizi Yontemi Ile Bir Arastirma, Istanbul, ITU Yayin, 1975, s.12-13.
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kiiltiirden soz ettigimizde, o toplumdaki insanlarin toplam olarak paylasilmis yasam
bicimleridir. Onlarin duygu, diisiince ve hareketlerinden olusan kaliplaridir. Maddi
olabilecegi gibi (konutlar, giyimleri kullandiklar1 ara¢ gerecler) manevi 6geleri (Din,
hukuk, sanat, dil ve gelenekler vs.) de kapsar. >

Kiiltiir deyince akla en basta bir toplumun Kkiiltiirii gelmektedir. Oysa
biiyiikliigii ne olursa olsun her grubun kiiltiiriinden s6z etmek miimkiindiir. Her
isletme farkinda olsun ya da olmasin bir kiiltiire sahiptir. En {iist diizeyden en alt
diizeye kadar herkesin isletme igerisindeki kiiltiire uygun davramislar gostermesi
beklenir. Kiiltiire uygun davraniglar gostermeyen bir kisi diger calisanlarin tepkisiyle
karsilasir.

Kozlu ¢ ise “Kiiltiirii bir toplumun tiim alanlarinda ortak olan dini, ahlaki,
estetik, teknik ve bilimsel nitelikteki tiim toplumsal olaylarin bir biitiinii” seklinde
tanimlamaktadir. Kiiltiir; bilgiyi, inanci, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri kisinin i¢inde
yasadigl toplumun bir iiyesi olmasi nedeniyle kazandigi deger, yetenek ve

aliskanliklar igine alan karmasik bir biitiindiir.

3.1.3 Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii tanimlanmas1 zor bir kavramdir ve icerigi oldukca genistir. Cesitli
yazarlar 6rgiit kiiltiiriinii degisik bakis acilariyla ele alip tanimlamuslardir; “Orgiit
calisanlarinin  davranislarimi  yonlendiren normlar, degerler ve alisgkanliklar
sistemidir”. 7 “Isletmeler icin kiiltiir kelime anlami olarak; kurulusun ¢alisma seklini
ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin

sonuclarinin tamamidir”. ¥ Baska bir tanimdaysa Orgiit kiiltiirii su sekilde

5 Mahmut Tezcan, Kiiltiir ve Kisilik, Ankara, A.U. Yayinlari, 1993, s.13.

® Cem Kozlu, Kuramsal Kiiltiir; Amerika, Japonya ve Tiirkiye; Basarih Firma
Yonetiminde Kuramsal Kiiltiiriin Rolii, Istanbul, Bilkom Yayinlari, 1986, s.64.

" Malinowski, a.g.e., s.41.

8 Erdogan, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarimmn uygulanmasina Etkisi ve Faktor Analizi
Yontemi ile Bir Arastirma, s.13



aciklanmistir; “Bir orgiitiin temel degerleri ve inanglari ile bunlan ¢alisanlara ileten
simge (sembol), seremoni ve mitolojilerin biitiinii”. ? olarak tamimlanmaktadir.

Schein’e gore orgiit kiiltiirii, “Orgiit i¢inde calisan gruplarin kesfettigi,
gelistirdigi temel fikirler ve diisiincelerdir.” '* Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip
bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve Olciitlerde bir
araya gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger
orgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde nispeten ortak inan¢ ve degerler sistemi
olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince
sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina yardim eden ve bu da “Orgiit
kiiltiirii” olarak bilinir. "'

Bu tanimlardan yola cikarak orgiit kiiltiiriinii su sekilde tanimlayabiliriz;
Orgiit kiiltiirii, o 6rgiitiin cevrede tamnmasini, degerini, diger orgiit ve bireylerle
iliskilerini belirlemekle birlikte; bireylerin orgiitsel isleyisi anlamasina yardimci olan,

cevreye karst uyumu, biitiinlesmeyi ve orgiit icindeki davramislariyla ilgili normlari

saglayan ortak degerler ve inanglar diizenidir.

3.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Isletme icindeki kiiltiir aslinda isletme yasaminin sosyal veya simgesel yamini temsil
etmektedir. Bi¢imsel olmayan grup kavrami ile ortaya c¢ikan bu isletme ici
seremoniler, sirket mitolojileri ve Oykiileri ve 06zgiil bir dil, yOnetimin isletme
amaclarin1 basarmasima yardimci da olabilir, engel de olabilir. Isletmede var olan
birden cok kiiltiiriin (mesleki, boliimsel, etnik veya diger) isletme i¢i etkilesimlere
kendi anlam ve Oncelik anlayisi ile yaklastigi dikkate alinmalidir. Hatta bu birden

cok kiiltiir sadece isletme Kkiiltiirliniin iizerlerinde egemen oldugu alt kiiltiirler

® Muharrem Varol, “Orgﬁt Kiiltiirii ve Verimlilik”, Ankara, Verimlilik Dergisi, MPM
Yayn, Cilt: 18, Say1: 1, 1989, s.23.

1 Fatih Karcioglu, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi iliskisi, Erzurum, Atatiirk Univ. I.I.B.
Dergisi, Cilt:15, Say1:1-2, Mart-2001, s.266.

"!Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.136.
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toplulugu degildir; aym zamanda mesleki kiiltiirlerde oldugu gibi baska orgiitlerde
calisan diger kisilerle paylasilan kiiltiirlerdir. 12

Sonug olarak orgiit kiiltiirii kavraminin tarihsel olusum ve gelisim ¢izgisinde,
bu alanda 6ne ¢ikan ve dolayisiyla literatiire damgasini vuran teorik ve uygulamali
calismalarin genel olarak birlestikleri nokta; kiiltiir kavraminin merkezinde (Zeitz,
Johenesson & Ritchie Jr., 1997; Schein, 1992; Hofstede, 1990) temel varsayimlar,
inanglar ve degerlerin oldugudur.13

Orgiit kiiltiirii daha 6nceden de belirtildigi gibi genis kapsaml1 bir kavramdir.
Bu nedenle arastirmacilar konuyu degisik bakis acilariyla ele alip incelemislerdir.
Ancak arastirmacilarin iizerinde fikir birligi olusturduklar orgiitsel kiiltiiriin belli

bagh ozellikleri vardir.

Orgiit Kiiltiirii Ogrenilmis veya Sonradan Kazamlmus Bir Olgudur.
Kiiltiir, orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum icindeki misyonu, gecmis
donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gorevde bulunan iist kademe
yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davramiglarla ortaya ¢ikar ve tim
tiyeleri (¢alisan gorevlileri) etkiler. Boylece, iiyeler bireysel kiiltiirii olusturan bilgi,
inang, tutum, norm, deger ve davraniglar1 6grenir ve kazanirlar. 14

Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda isletme kurucularinin 6nemi biiyiiktiir.
Isletme kurucusu isletmedeki Kkiiltiiriin olusmasina biiyiik olciide etki eder.
Kurucunun orgiitii yonetme tarzi, orgiite iliskin deger yargilan kiiltiiriin olugsmasina
etki eder. C.Barnard iist yonetimin gercek roliinii orgiitiin degerlerinin bicimlendirilip
yonetilmesi olarak aglklamlstlr.15 Orgiit kurucusu bir tiir mimardir ve Kkiiltiirii

sekillendirir.

12 A.Can Baysal, Calisma Yasaminda Insan, Istanbul, 1.U. Isletme Fak. Yay., 1992, 5.78.

"> Mehmet Y. Yahyagil. Denison Orgiit Kiiltiirii (")lgme Aracinmin Gecgerlik ve Giivenirlik
Calismasi: Ampirik Bir Uygulama. [.U. Isletme Fakiiltesi I.I.E. Yonetim Dergisi, Y1l:15, Say1:47,
Subat-2004.

1 Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.138.

15 Thomas J. Peters ve Roberts H. Waterman, “Yonetme ve Yiikseltme Sanati, Miikemmeli
Arayis”, Cev. Selami Sorgut, Istanbul, Altin Kitaplar Yayinevi, 1987, s.151.
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Orgiitsel Kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasihr olmaldir. Orgiitsel
kiiltiir her orgiit icin ayiric1 bir nitelik tasiyan, orgiitiin kendi 6zelliklerinin ortak
iirtiniidiir. Orgiite iiye olan kimse bu ortak iiriine inanmali, saygi duymali, onun
yasamas1 ve gelistirilmesi icin orgiitteki tiyelere ve ozellikle yeni istirak edenlere
sozleri ve davramislar ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, ge¢gmis tecriibelerini
aktararak paylasmalidir. '® Bir isletmeye yeni katilan kisi kendi deger yargilarii da
beraberinde getirir. Ancak isletmeye uyum saglama asamasinda isletmenin kiiltiirel
ozelliklerini de benimser. Isletme kendi Kkiiltiiriinii yeni gelen personele kabul
ettirmeye calisir. Isletme icindeki Kisilerin sosyal gevresi ne kadar benzer olursa

kiiltiirel yakinliklar1 da o kadar fazla olacaktir. 17

Orgiit Kiiltiirii Yazih Bir Metin Halinde Degildir. Orgiit Uyelerinin
Diisiince Yapilarinda, Bilin¢ ve Belleklerinde inanc¢ ve Degerler Olarak Yer
Alr. Orgiit kiiltiirii E.Schein isimli diisiiniire gore, ii¢ katmana ayrilarak incelenir.
Her katman kiiltiiriin yansimasi ve anlasilmasina katkida bulunur. Birinci katman
fiziksel diizen ve sosyal cevredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is diizeni,
ofis diizeni, konusulan dil, toplanti odasi diizeni, toplantilari yapma ve tartisma
diizenidir. Buna iist katman diyoruz. Orta katmanda ise, davraniglara rehber olan ve
sorun ¢oziim yollarin1 olusturan deger yargilarin1 gérmekteyiz. Grup iiyeleri yazili
olmayan, bu deger yargilarimi birbirleri ile konusarak birbirlerine aktarirlar ve
asilarlar. Alt katmanda ise, orgiitte genel kabul gérmiis varsayimlar vardir. Inang ve
degerlerin olugmasinda bu varsayimlarin tiim {iyelerce bilinmesi ve farkinda
olunmasi gerekir. Bunlar yazili degildir. Ancak en iist katmandan alt katmana kadar
varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi yani farkinda olunmasi ¢ok giiclii bir

iletisim, paylasim ve orgiitsel 6grenmeyi zorunlu kilar.'®

Orgiitsel Kiiltiiriin Diizenli Bir Sekilde Tekrarlanan veya Ortaya Cika-

rilan Davramssal Kaliplar Seklinde Olmasidir. Orgiitsel kiiltiiriin  diizenli ve

16 Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.138.
17 Erdogan, Isletmelerde Davranis, s.193—198.

'8 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.138—139.
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tekrar edilen, gecmisten bugiine, bugiinden de gelecege aktarilan bir yapisi vardir.
Orgiit icinde iiyelerin gosterdikleri ve diger iiyelere aktardiklari, kullandiklari diller,
semboller, seremonik hareketler cogu zaman iiyelerin otomatik olarak ve
sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir. Bunlarin
nedenleri orgiit iiyelerine zamanla, yeri geldikce ve firsatlar ortaya ¢iktik¢a verilmeli,
orgiitsel Ogrenme gergeklestirilmeli ve Ogrenen organizasyonlarin yontem ve
teknikleriyle aktarilarak pekistirilmelidir. 19

Bir organizasyonda tamimlandigi bicimde bir kiiltir mevcut oldugunda,
organizasyonlar, degisen cevre sartlarinda da uyum saglayabilirler. Acik sistem
modelinde oldugu gibi, cevredeki degisikliklere karsi, organizasyon yapilarinin
degismesi biciminde degil, daha farkli bir bicimde, yani kiiltiirel bir diizeyde tepki
gosterilmesi biciminde olmalidir. 20

Tiim bu agiklamalara dayanarak orgiit kiiltiirli, yol gosterici, uygun davranislar
belirleyici, diizenleyici, problemlere c¢oziim yollar1 ayirici, {yelerine kimlik
kazandiran, catisan ihtiyaglar arasinda dengeleyici, siirekli ve dayanikli, dinamik

olmak gibi bircok 6zellikleri olan bir olgudur.

3.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar:

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii, deger orgiitlerden ayiran bir sistem olup bazi boyutlart
kapsamaktadir. Bu 6zelliklerin her biri diisiikten yiiksege uzanan bir 6lcek iizerinde
yer alir. Orgiit bu yedi ozellige gore degerlendirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin birlesik
bir resmi olusur. Bu resim; iiyelerin orgiit hakkindaki ortak duygular, orgiit i¢indeki
cesitli seylerin nasil yapildig1 ve iiyelerin nasil davranmasi gerektigi konusunda bir

temel olusturur. 21

19 Ibid, s.139.

% Kagan izmiroglu, Yonetimde ve Organizasyonda Kiiltiiriin Etkisi, Istanbul, 1.U. Isletme
Fak. Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, 1989, s.59.

2! Stephen Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri, Cev. Sevgi Ayse Oztiirk, Istanbul,
Etam A.S., 1994, 5.300.



3.3.1 Kisisel Ozerklik

Isletme icerisinde bireylerin sahip oldugu sorumluluk, bagimsizlik derecesi ve kisisel
tesebbiis firsatlar1 olarak agiklanabilecek kisisel 6zerklik oOrgiitii basariya tasiyacak
onemli kiiltiirel 6zelliklerden birisidir.

Orgiit icindeki bireylerin yetki ve sorumluluklari tam olarak belirlendigi
takdirde, bireyi basarili kilacak ve dolayisiyla da orgiitii basariya gotiirecektir.
Sorumluluk ve yetkilerdeki belirsizlik, hem bireyin, baglh olarak da orgiitiin

basarisini olumsuz yonde etkileyecektir. 2

3.3.2 Yam

Her orgiit kiiltiirii belirli bir yapiy1 temsil etmektedir. Yani orgiit kiiltiirii ve yapi
arasinda dogrusal bir baglanti kurulmaktadir. Bir baska deyisle orgiit kiiltiirii ve yap1
birbiriyle baglantili olan 6rgiitiin 6nemli iki yoniidiir. Ancak her zaman birbirine
bagli, birinin digerine neden oldugu da sdylenemez. Ya da her bir 6rgiitiin her zaman
tek bir kiiltiire baglh oldugunu ve kiiltiir ¢esidi neyse (rol, gii¢, gorev, basar1) onu
gerektiren yapiy1 tagidigimi soylemek miimkiin degildir. Ciinkii orgiitler, aym1 anda
birkag kiiltiir ¢esidinin igine dahil olabilecegi gibi, bagl olduklari bir kiiltiir cesidinin

yani sira, diger kiiltiirlerinde baz1 6zelliklerini tagiyabilmektedirler. >

3.3.3 Destek — Yakinhk

Destek — Yakinlik boyutu, yoneticilerin astlarina sagladiklari yardim ve samimiyetin
Olciisii olarak tanimlanabilir. Yeni igsgorene, orgiit kiiltiirliniin tanitilmasi ve isgdrenin
kendisini gelistirmesi agisindan, yoneticinin sagladigi destek c¢ok Onemlidir.

Yoneticilerin iyi birer lider olabilmesi i¢in astlarinin destegi gereklidir. Yoneticinin

22 Turhan Erkmen, Degisim Miihendisligi Uygulamalar ile Orgiit Kiiltiirii Algilarinin
Kargilastirllmasi: Ug Biiyiik jsletmede Yoneticiler ve Biiro Personeli Arasinda Gergeklestirilen
Bir Arastirma, Istanbul, [.U. Isletme Fak. Davranis Bil. A.B.D., Yayinlanmamis Doktora Tezi, 1998,
s.129.

3 Beril Akinc1, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim, Istanbul, iletisim Yay., 1997, s.68.
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bu destegi gorebilmesi icin de astlarini desteklemesi, onlara yardimci olmasi ve agik
davranmasi gerekir. Yoneticiler astlarim1 denetlemeli, onlara yanlislarin1 gostermeli
ve onlar1 dogruyu yapma konusunda motive etmelidirler. Astlarin egitim agi1g1 varsa
gerekli olan egitimi temin etmelidirler. **

Yoneticilerin, astlarina sagladiklar1 destek, yOneticiye karsi bir giiven
duygusu yaratacak ve Orgiit icinde motivasyonun artmasina neden olacaktir.
Dolayisiyla astlar da isletmenin basarisi icin caba harcayacaklardir. Astlarin
davraniglar1  odiillendirme ile yonlendirilmeli, kendilerini motive etmeleri
saglanmalidir. =

Bu yiizden yoneticilerin astlarim1 anlamalar1 gerekir. YOneticiler astlarina
vakit ayirmali, onlarin sorunlariyla ilgilenmeli ve ¢aligmalarma destek olmalidir.
Yonetici astlarina belirli yetki ve sorumluluk vererek, kendilerini ifade edecek
calismalarimi sergilemelerine destek olunmalidir. Calisanlar yaptiklar isten tatmin

olur hale gelmelidirler.

3.3.4 Kimlik

Orgiit icindeki bireylerin, orgiitle biitiin olarak 6zdeslesmesi seklinde ifade edilebilir.
Orgiit kiiltiiriiniin giicliiliigiinii belirten 6nemli bir boyuttur. Orgiite baglanma, orgiitii
benimseme aymi zamanda, Orgiit iiyeleri arasinda yakin iliskiler ve dayanigsma
yaratir.”®

Orgiit icerisindeki kiiltiir, basar1 saglamaya yonelik ve calisanlar destekler
nitelikte olmalidir. Giiglii bir Orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde c¢alisanlar,
kendilerini orgiitle 6zdeslestirir ve kendi isiyle ilgili olmayan sorunlarin ¢dziimiinde
dahi biiyiik caba sarf ederler. " Basarili olmak isteyen isletmelerin orgiitsel kimlik

yaratmak i¢in ugras vermeleri gereklidir.

 Rafael Aguayo, Dr. Deming Japon Mucizesinin Mimari, Cev. Y.Kaan Tungbilek,
istanbul, Form Yayinlari, 1994, s.193-194.

2 Isabel Werner, Liderlik ve Yonetim, Cev. Vedat Uner, Istanbul, Rota Yay., 1993, 5.129.
%% Yiicel Ertekin, Orgiit iklimi, TODAIE. Yayinlari, 1978, s. 26.

7y oseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamal El Kitabi, Cev. Olcay Baykal, v.d.,
2.Baski, istanbul, M.P.M. Yayinlari, 1995, s.8



3.3.5 Performans — Odiil

Performans degerleme, calisanlarin bireysel performanslarinin standartlar ve kriterler
araciign ile saglikli ve adil olarak belirlenmesidir. *® “Giincel anlamiyla basar
degerleme, isgdrenin is basarimini saptamak ve gerekiyorsa gelistirmek i¢in yapilan
calismalarin organizasyonudur.” %

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir, Birincisi, 1§
performans1 hakkinda bilgi edinmek. Bu bilgi nedeniyle yonetsel kararlar ve iicret
artiglari, ikramiyeler, egitimler, terfiler hakkinda kararlar alinmasinda yarar
saglamaktadir. Ikincisi, ¢alisanlarin is tamimlarinda ve is analizlerinde saptanan
standartlara ne dlciide yaklastigina iligskin geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme
calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde
¢ok yararl olabilir. 30

Isletmedeki performansin dogru degerlendirilmedigini diisiinen bir isgérenin
verimliligi ve motivasyonu diisecektir. Performans degerlemede, 6n yargi, miisa-
maha, objektif olamama, tek Olciit kullanma, performansa gore iicret verme gibi
hatalarla sik sik karsilagilmaktadir. *'

Bu hatalardan  herhangi  birine  diisiilerek  yapilan  performans
degerlendirmenin sonuglari olumsuz olabilir. Isgérenler performanslarinin kisisel
yargilarla degerlendirildigini diisiinmeye baslarlarsa basarili olmak icin degil,
degerlendiricinin hosuna gitmek icin ¢aba sarf etmeye baslarlar. Orgiit icindeki tiim
isgorenlerin, adil bir performans degerleme sistemi icinde ele alinmasi ve

degerlendirilmesi orgiite olan giiveni ve basariy1 artiracaktir.

¥ Taml Kiling, A Filiz Susar vd. istanbul’daki 5 Yildizh Otellerin Yonetim Fonksiyonlar1
Acisindan Kurumsallagsma Diizeylerinin Tespitine Yonelik Bir Arastirma. Istanbul, 1.U.Isletme
Fak., I.L.E. Yonetim Dergisi, Y1l:9, Say1:28, Ekim-1997, s.57.

% {lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerlendirme Teknikleri,
Istanbul, Isletme Fak. Yay. No. 248, Isletme iktisadi Enst. Yay. No: 141, 1991, s.169.

30 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Istanbul, Rota
Yayin-lart, 1993 s. 9-10.

31 bid, s. 9-10.
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3.3.6 Catisma Toleransi

Catisma tolerans1 boyutu, calisanlar ve calisma gruplan arasindaki iliskilerde var
olan catisma diizeyi ve ayn1 zamanda farkliliklar konusunda agik olma istekliligi
olarak aciklanir, isletmenin basarisinda onemli bir rol oynar. Yaraticilik ve yiiksek
nitelikli sonuclar iirettigi zaman catisma sagliklidir. Mutabakatla sonuglanan catisma
eski problemleri ¢6zmenin yeni bi¢imlerinin bulunmasini ya da yeni yonelimleri
veya sonuclari tesvik eder. Boylece, dogru bigimde yonetilen anlagsmazliklar sorulara
yaratici yanitlar bulunmasiyla sonuglanir. 2 Bir sosyal sistem icerisinde hi¢ ¢atisma
olmamasi, yeniligin, yaraticiligin ve degisim siireclerinin engellenmesi anlamini
tasir. Yoneticiler catismalar1 optimum diizeyde tutmaya gayret etmelidirler. Catisma
kaynag1 ve nedenleri en iyi sekilde tespit edilmelidir. 3

Isletme icerisinde yararli catigmalarin kontrollii bir bicimde desteklenmesi,
zararli ¢atismalari uygun basa cikma yontemleri ile ele alinmasi, isletmenin basarisi

icin uygun olacaktir. Iyi yonetilen ¢catismalar isletmenin verimliligini artiracaktir.

3.3.7 Risk Toleransi

Risk toleransi, iggbrenlerin, atilgan olmaya, yenilik¢i olmaya ve risk almaya tesvik
edilme derecesi olarak agiklanabilir. Orgiitler, degisen cevrede basarilarini
siirdirmek ve hayatta kalabilmek icin yeniliklerin ve yeni uygulamalarin icerdigi
riskleri goze almak durumundadirlar.

Risk alma veya riske girme, Orgiit liyelerini atilgan ve yenilik¢i olmaya tegvik
eder. Orgiitiin bu riske girme konusunda bireylere karsi gosterdigi tutum, onlarin
yenilik¢i olma yolunda gii¢ kazanmasi ve giidiillenmesi ya da geri ¢ekilmesine neden
olur. Baz1 denemelerin sonucu olumsuz da olsa yenilikcilik desteklenmeye devam

edilmelidir. **

32 Donald H. Weiss, Basarili Ekip Olusturma, Cev.Erhan Tuskan, Istanbul, Rota
yayinlar1, 1993 s.15.

33 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, isletmeciler icin Davrams Bilimleri, istanbul, i.U.
Isletme Fak. Yay. 1996, 5.289-333.

3* peters ve Waterman, a.g.e., s.280.
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3.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Unsurlar:

3.4.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu soylenebilir. Bu
olusum siirecinde orgiit kurucularinin 6énemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha
onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklari degerler ve
inanglarim  yapilandiracaklart orgiit {izerinde etkilerinin olmas1 dogaldir. =
Isgorenler, orgiite getirdikleri kiiltiir ile yetinmezler. Orgiitsel ortamda da kendilerine
ozgli bir Kkiiltir gelistirirler. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi, isgorenlerin toplu
yasamalarmin bir lriiniidiir. Kiiltiir bir iirtin olarak toplumun yasamasini saglar.
Orgiit toplumunun yasayabilmesi icin orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 gerekir. Bir orgiite
isgoren olarak giren insanlar, kiiltiirleriyle birlikte gelilrlelr.36

Andrew Pettigrew kiiltiir bicimleme siirecini yonetimin en dnemli rolii olarak
goriir: “Lider, orgiitlerin yap1 ve teknoloji gibi ussal ve somut yonlerini yaratmakla
kalmaz, ayrica simgelerin, ideolojilerin, dilin, inan¢larin, torenlerin ve efsanelerin de
yaraticisidir”. 37

Ancak kiiltiiriin olusumunda tek etken lider ve / veya kurucular degildir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna pek cok faktériin etkisi soz konusudur. Bu faktorleri

kisaca su sekilde agiklayabiliriz:

3.4.1.1 Lider / Kurucunun EtKisi

Kurum kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin 6énemli bir yeri vardir. Ciinkii kurucu,
firmanin kiiltiirlinii yaratir ve kurum da, kurucusunun istedigi imaja doniiserek onun
degerlerini, Oncelikle yer verdigi seyleri ve onun gelecege iliskin vizyonunu yansitir.

Boylece kurucunun kisisel goriisleri, firmadan ayrilmasindan veya dlmesinden sonra

35 Ali Riza Terzi, Orgﬁt Kiiltiirii, Ankara, Nobel Yaymn Dagitim, 2000, s.110.

3 brahim Ethem Basaran, (“)rgijtsel Davrams, Insanin Uretim Giicii, 2.b. Ankara, Giil
Yayinevi, 1991, s.241.

37 peters ve Waterman, a.g.e., s.160.
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da devam edecek paylasilmis bir mirasa doniisiir. *® Dolayisiyla temel degerler

olusmaya baglar.

3.4.1.2 isgoren Secimi

Bir orgiit kurulduktan, islevler ve bunlara iligkin alt boliimler meydana getirildikten
sonra bu alanlara iligkin isleri yiiriitecek insan kaynaklarina ihtiya¢ vardir. Mal ve
hizmet iiretmek icin bir araya getirilen kaynaklarin i¢inde, kugskusuz en dinamik, en
yaratict ve en Onemli olan insandir. Insanin zihinsel ve fiziksel giicii ve enerjisi
olmadan kaynaklarin (girdilerin), ¢iktiya (mal veya hizmetlere) doniismesi miimkiin
olmadig1 gibi verimlilik, kalite, yenilik ya da yaraticilik gibi 6zelliklerin higbirinin
gerceklesmesi de diisiiniilemez. 39

Bireyin kiiltiirel degerleri ile orgiit kiiltiirii arasinda 6nemli uyumsuzluklar s6z
konusu olursa birey c¢eliski i¢ine diisebilir. Bu durumda birey, ya cevresindeki
insanlara kendi kiiltiirel degerlerini kabul ettirmeye caligir ya da orgiitiin kiiltiirel
degerlerini kabul eder. Bu nedenle bireylerin orgiitsel kiiltiire uyumlu alarak

sec¢ilmesi onem tagimaktadir.

3.4.1.3 Ust Yonetimin Tutum ve Davramslar

Ust yonetimin tutum ve davramslarmin da orgiit kiiltiirii {izerinde onemli bir etkisi
vardir. Ust diizey yonetim kendi kiiltiirel degerlerini astlara benimsetmek icin gesitli
yontemler kullanabilir. Istenilen davramsin  odiillendirilmesi, istenilmeyen
davranislarm cezalandirilmas: bu yontemlerden birisidir. Ust yonetimin orgiitsel
kiltiirii  beslemek konusunda goriis birligi iginde olmalar1 da biiyilkk 6nem
tasimaktadir. Isleyisi, uyumu iist diizey yoneticiler iistlenmektedir ve bunu saglamak

icin uyum icinde olmalari gereklidir. *°

3 Akinct, a.g.e.,s.71.

3 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 5.b. Istanbul, Beta Basim Yayim
Dagitim, 2000, s.338.

40 peters ve Waterman, a.g.e., s.396.
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Orgiitsel kiiltiiriin pekistirilmesi durumunda bir yoneticinin takindig tutum
ile bir diger yoneticinin tutumu farklilik gosterirse istenilen sonuglar elde
edilmeyebilir. Yonetici, icinde bulundugu orgiitiin kiiltiir 6zelliklerini ne kadar iyi
bilirse, isletmenin amaglarina ulasmasinda da o 6l¢iide basarili olacaktir. Kiiltiir, hem
orgiit hem de o orgiitiin liyelerine tutarlilik saglar. Bu yiizden yoneticiler (liderler)
orgiit tiyeleri ile iliskilerinde pek c¢ok farkli yol denemek yerine, tutarli olan ve
basariya gotiiren bir yol secerler. Orgiit basarili olduk¢a bu basariy1 getiren orgiit

kiiltiiriine de baghlik giiclenir.

3.4.1.4  Sosyallesme

Orgiitler karmasik sosyal sistemlerdir. Hem o6rgiitiin hem de isgorenlerin kendilerine
ozgii, tutum, deger ve davramislari bulunmaktadir. Orgiit amaclarinin
gerceklestirilmesi, oOrgiitsel ve bireysel tutum ve degerlerin uzlastirllmasiyla
saglanabilir. Bu uzlastirma siirecine ise orgiitsel sosyallesme denir. Orgiitsel
sosyallesme, bir orgiite yeni katilan ya da aymi orgiitte farkli bir ise gegen isgorenin,
kendisinden beklenen tutum, deger ve davranmiglanni Ogrenmesi siirecidir.
Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci, isgoreni Orgiitiin etkin bir iiyesi
konumuna getirmektir. *!

Orgiitler bireysel inan¢ ve degerlerin, 6rgiitsel degerlerle uyumlu olmasini
saglamak icin bireylerin davranislarni sistemli olarak bicimlendirir. Orgiitsel
sosyallesme, orgiitiin bireysel boyutunun formal boyutuyla kaynastirilmasi siirecidir.
Bu siirecte iggorenler, orgiitsel deger ve normlart kabullenmeye ikna edilir. Degerler,
normlar, beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik yaptirimlar orgiitsel sosyallesme
siirecinde kullanilan mekanizmalardir. Orgiitsel sosyallesme aslinda orgiit kiiltiiriinii
O0grenme, orgiit kiiltiiriine uyum saglamadir. 42

Bir bagka ifade ile bugiin orgiitler isgdrenlerden isyerini sevme, sadakat
duygusuna sahip olma ve igyerinden ayrilma niyetine sahip olmama gibi bir takim

duygularin Gtesine gegmelerini beklemekte, bir baska deyisle orgiitii bireysel

4! Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, Adim Yayincilik,1992, s.303.

2 Vehbi Celik, “Egitim Yonetiminde Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi”, Verimlilik Dergisi,
1,1993,s.15-27.
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kimlikleri ile Ozdeslestirecek Olgiide benimsemelerini istemektedir. Calisanlarin
orgiitle 6zdeslesmeleri, yaptiklar isin onlar i¢in daha anlamli olmasim saglar ve
boylece onlari daha fazla motive eder. ** Dolayisiyla isgéren kurumun bir parcast

oldugunu hissetmesiyle de is doyumu saglamis olur.

3.4.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri degerler, normlar ve varsayimlardir. Diger yandan,
orgiit kiiltiirtiniin goriilebilen ifade bicimleri arasinda; seremoniler ve torenler,

adetler (ritiieller), hikayeler, mitler, semboller, dil ve kahramanlar sayilabilir.

3.4.2.1 Degerler

Degerler bireylerin diisiince, tutum ve davramiglarinda birer standart ve oOlg¢iittiir.
Dolayisiyla degerler orgiit i¢inde basariyr tanimlayan ve standartlarimi koyan
kavramlar ve inanclardir. 44 Degerler isgorenlerin caligmalarini, eylemlerini
nitelendirmeye ve degerlendirmeye yarayan Oolciitlerin kaynagidir. Isgorenin
davranmiglarinin orgiitiin yapisina uygun olup olmadigimi orgiitiin degerleri gosterir.
Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi ise orgiitiin bagh oldugu toplumun 6rf, adet ve
dinsel inancglar sistemidir. Bu inanclar, iyiye, kotiiye, dogruya, yanlisa iliskin

degerleri olustururlar.

3.4.2.2 Normlar

Normlar, belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve dlciilerdir.
Kiiltiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulasmak

icin sececekleri yollar1 sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davranis-

* Omer Faruk Iscan. Déniistiiriicii/Etkilesimci Liderlik Algis1 ve (")rgiitsel Ozdeslesme
iliskisinde Bireysel Farkhhklarm Rolii. Akdeniz Univ., I.I.B.F. Dergisi, Cilt:6, Say1:11, Mayis-
2006, s.161

“ Varol, a.g.e., s.24.
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lar1 yonetir. * Normlar, bazen agik olarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler.
Ancak, orgiit iiyelerinin sergiledikleri davranislar iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler.
C)megin, “listlerinle tartisma”, “kotii haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve
paylasilan normlar, o orgiit icindeki davranislarin nasil olmasi gerektigi konusunda
bilgiler iletmektedir. *°

Yoneticiler bir orgiitiin kiiltiiriinii olusturmaya calisirken orgiit icindeki
kisilerin kiiltiirel normlarim1 bilmek ve yonetim ilkelerini s6z konusu normlara
uydurmak zorundadirlar. Insam tanimada, ozellikle yoneticilerin isgorenleri
tanimalarinda deger ve normlar 6nem tasirlar. *" Bu norm ve degerler, iiyelerin
iliskilerinde denge saglar, islerin yapilmasinda ve uzlasma saglanmasinda ortak bir

anlay1s olusturmasi yoniinden de olduk¢a dnemlidir.

3.4.2.3 Torenler ve Simgeler

Torenler, orgiit kiiltiiriiniin bir kutlama araci olup orgiit i¢indeki kiiltiirel degerleri
pekistirmeyi, iiyeler aras1 baglilig: artirmay1 hedefler. Orgiitsel torenler ve toplantilar
icinde karsilama, bulusma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet torenleri; cay,
kahve, yemek toplantilari; balolar, kokteyller, piknikler; 6zel giinler, haftalar,
bayramlar sayilabilir. *® Bunlar o kiiltiirde bicimlenen calisanlar arasi iliskilerin hem

gostergeleri, hem pekistiricileridir.

3.4.2.4 inanc ve Tutumlar

Inang, bireyin bir konu veya objeye ait algi ve bilgilerin devamli bir organizas-
yonudur. Bireylerin inang¢lar1 arasindaki benzerlik ne kadar fazla ise, o bireylerin

olusturdugu toplumun inanglar1 o olgiide giiclii ve yaygindir. Inanglari olusturan

4 Erdogan, isletmelerde Davrams, s.133.
4 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz. Orgiitsel Psikoloji. Bursa; Alfa Kitabevi, 1998.
4T Enver Ozkalp, (")rgiitlerde Davrams, Eskisehir, Anadolu iiniv. Yaymnlari, 1995, s.44.

“8 Cetin Bedestenci, Ismail Bakan vd. Orgiit Kiiltiirii, Teorik ve Ampirik Yaklasim.
Istanbul, Alfa Akademi Basim Yay., 2004, s.60.
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efsaneler, masallar her toplumda halk diistincesinin 6nemli bir kismini olusturur.
Bunlar kiiltiiriin devamliligini saglayan 6gelerdendir. 49

Tutumlar, bireylerin ¢evrelerine uyumlarimi kolaylagtiran bir sistem
olusturmanin yani sira, davraniglarin1 da yonlendirirci “gizli bir giice” sahip olduklar
diisiiniilmektedir. Tutumlarin incelenmesi ile davranislarin énceden tahmini miimkiin
olacak ve tutum degisim siirecleri Ogrenilerek bireylerin davranmislari, tutumlarin
etkilenmesi yolu ile denetim altina alinabilecektir. %0

Ogrenme ve bilgi birikimi ile olusan inanclar, tutumlar1 sekillendirerek, her
ikisi de bireylerin davramslari iizerinde etkili bir role sahip olacaktir. Inang ve
tutumlar, bireyleri ortak amag, goriis, uygulama ve degerler etrafinda birlestiren ve
orgiite bir kimlik ve iiyelere ortak davranis norm ve bicimleri belirleyen orgiit
kiiltiiriiniin en 6nemli yap1 taslarindandir. ! Dolayisiyla, inanclar, kisilerin olaylara

ve diger kisilerin tutum ve davraniglarina yonelik goriisleri sonucu olusur.

3.4.2.5 Liderler ve Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar orgiit kiiltiiriiniin alt yapisin1 olustururken, liderler ve
kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya
da temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilen onemin sembolii olurken,
bazilar1 elemanlari motive etmenin bir sembolii, bazilar1 da elemanlar icin adeta
tapilan bir yildiz1 vs. sembolize edebilirler. Kahramanlar, orgiitsel degerleri kisiles-
tiren ve digerleri icin rol modelleri olarak hizmet etme isleri goren Kkisilerdir. >

Orgiit kiiltiiriiniin olugmasinda etkili olan lider; diizenleyici, yapiy1 harekete
gecirici, ilham verici, yenilik¢i 6zelliklere sahip olmalidir. Cevresel kosullarin siirek-

li degisimi onceden belirlenen rol gereklerine gore hareket etmeyi, normal rutin

yonetimi degil, yenilik¢ilik ve yaraticiligr gerektirir. Ortak amaclara tiim elemanlarin

# Erdogan, isletmelerde Davrams, s.132.
0 A .Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, s.254.

o H.Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey- Bass
Publishers, 1988, s.1-9.

52 Varol, a.g.e., s.29.
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omuz vermesinin saglanmasim gerektirir. Iste bu gereklilikleri bu tiir bir liderlik
karsllayabilir.53 Calisanlarina O6rnek olan liderler orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde

bilyiik onem tagimaktadirlar.

3.4.2.6 Oykii ve Efsaneler

C)ykii ve efsaneler, orgiitiin kahramanlar, kuruculari, en basarililar1 ve iinliilerine
iliskindir. Bu hikdye ve efsaneler dogru olsun veya olmasin calisanlarin motive
olmalarin1 ve sirketle 6zdeslesmelerini saglamaktadir. Ozellikle temel degerlerin
orgiite yeni katilanlara iletilmesinde kullanilan 6ykii ve efsaneler, yeni elemanlarin
sosyalizasyonunda etkili olmaktadir. Oykiiler, stk sik tekrar eden gercek olaylar
tizerine olusturulmus ve orgiit ¢calisanlarinca paylasilmis hikayelerdir. ** Bu Oykiiler,
orgiit iiyelerine rolleri tanimada ve kimin ne zaman, nasil hareket etmesi gerektigi

konusunda rehberlik eder.

3.4.2.7 Dil

Dil, insanligin temel kurumu seklinde diisiiniilir. Kiiltiiriin anlagilmas1 ve
kazanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine yardim eder. Dil her seyden Once
manalarin taginmasinda kullanilan bir isaretler sistemidir. 5

Her orgiitte o orgiite mahsus 6zel bir dil bulunur. Bir iilkede konusulan anadil
gibi, orgiitiin de iiyeleri tarafindan kullanilan, anlasilan bir dil vardir. Orgiitiin dili,
ozel terimler, argo, jestler, isaretler, sakalar, mizah ve mecazdan olusur ve tiim
bunlar iiyelerin birbirlerine 6zel ve agik anlamlar gondermelerini miimkiin kilar. Dil,
belirli bir orgiit kiiltiiriinii yansitan, sozel olan veya olmayan sembollerin toplamidir.
Kullanilan kelimeler ne olursa olsun, gercek olan, bu kelimeler ortak norm ve

degerlerin varhig ve kabuliinde ortaya cikar. *°

53 ibid, s.195.
3 L. Richard Daft, Management, 2nd Ed., The Dryden Pres International Ed., 1991, s.494.
5 Erdogan, isletmelerde Davranis, s.129.

%% Erkmen, a.g.e., s.139—140.
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3.5 Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Orgiit kiiltiiriiniin ©nemi biiyiiktiir, ¢iinkii temelinde degistirilmesi zor inanclar
vardir. Isletme bu giine gegmisteki degerlerini tasir, onlarla basarili olmaya ¢alisir.
Ciinkii gecmiste de bu degerlerle basarili olmustur. Bu sekilde orgiit kiiltiirii
calisanlarin davranmiglarini etkiler. Yonetimin oOrgiitiin kiiltiirlinii tanimas1 ve buna
gore bir yonetim sergilemesi tercih edilecektir. Ilhan Erdogan, zorunlu yonetim
fonksiyonlar1 olarak belirttigi planlama, Orgiitleme, yiiriitme, kontrol ve
koordinasyon ile Kkiiltiiriin etkilesiminden bahsetmektedir. >’ Orgiit kiiltiirii ile

yonetim fonksiyonlarinin iligkisini su sekilde agiklayabiliriz:
3.5.1 Orgiit Kiiltiirii ve Planlama

Planlamay1, “stirekli bir sekilde bugiinden, gelecek hakkinda, kisa ve uzun vadeli
amaglar ile bunlar1 gerceklestirmek iizere izlenecek yollar hakkinda diisiinmektir”

seklinde tanimlayabiliriz. 58

Planlama, isletmenin amaclarin1 belirlemek olarak
diisiiniildigiinde insanlarin davranislarim da goz Oniinde tutma gerekliligi ortaya
cikacaktir. Kisilerin, plan1 uygulayacak personelin veya plana amag teskil eden
sonugla ilgili kisilerin davranig sebeplerinin de8ismesi planlarin etkinligini

azaltabilir.”’
3.5.2 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitlenme

Planlanan faaliyetleri yiiriitmek ve amaclara ulasmak icin gerekli arag, olanak ve
personelin bir araya toplanmasi ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi, orgiitleme
siirecini  olusturur. Isletmede planlamadan sonra ikinci temel c¢aba, planlarin

- . . . . 9. 60 3 . . .
uygulanmasini saglayacak insanlarin orgiitlenmesidir. > Insanlarin orgiitlenmesi

57 Erdogan, Isletmelerde Davrams, s.171 — 230
58 Kogel, isletme Yoneticiligi. Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis, .61
5 Erdogan, isletmelerde Davrams, s.173

% bid, 5.185
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gerceklestirilirken bireylerin kiiltiirel ozellikleri goz ardi edilmemelidir. Isletme
icerisinde calisan personelin birbirine yakin kiiltiirel 6zellikler tasimasi1 grubun daha

kolay biitiinlesmesini saglayacaktir.

3.5.3 Orgiit Kiiltiirii ve Yiiriitme Fonksiyonu

Yiiriitme uzun ve kisa siirede, etkin bicimde islerin yiiriimesiyle ilgili tiim etkinlikleri
iceren karmagsik bir fonksiyondur. Etkili bir yonetim i¢in, isletme icinde takim
ruhunun personelce benimsenmis olmasi gerekir. Takim ruhunun, grup halinde
caligma fikrinin gerceklestirilmesi ve grubun calisma bigiminin isletmenin
amaglarina uydurulmasi, yiiriitme fonksiyonunun etkinligini belirleyen 6nemli bir
eylemdir. Bu eylemin basarilmasi ise kiiltiir dgelerinin (6zellikle deger yargilari,
kigisel inan¢ ve egitim) benzer oldugu personelin saglanmasina veya grup birligini
saglayacak yeni degerlerin yaratilmasina baghdir. ' Bu yiizden yOnetici, Orgiitiin
kiiltiirel 6zelliklerini incelemeli ve yiiriitme fonksiyonu sirasinda bu ozellikleri de

dikkate almalidir.

3.5.4 Orgiit Kiiltiirii ve Koordinasyon Fonksiyonu

Yonetimde koordinasyon, isletme igindeki gruplarin calismalarinin birbirlerine
baglanmasi ve diizenlenmesi (uyum saglanmasi) dir. Isletme icindeki her boliimiin
diger boliim ve kisimlarin ne yaptig1 ve ne yapacagindan haberdar olmasi halinde,
boliimler aras1 koordinasyonun varligindan soz edilebilir. 62 fsletmede caliganlar
birbirleriyle uyumlu olmalidirlar. Bireylerin uyum i¢inde ¢alismasinda kiiltiir faktorii
onemlidir. Benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip bireylerin uyumlu calismasi daha kolay

olacaktir.

! 1bid, 5.202 — 205.
%2 1bid, 5.213.
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3.5.5 Orgiit Kiiltiirii ve Kontrol Fonksiyonu

Kontrol, istenilen amaca ulasilip ulasilmadigini ve / veya amacina ne Olciide
ulagildigini incelemektir. Kontrol fonksiyonunda iki 6nemli faktor s6z konusudur: a)
Amacg, B) Amacla ilgili elde edilen sonu¢. Kontrol fonksiyonu bu iki faktorii
birbiriyle karsilastirir. Istenilen, iki faktor arasindaki farkin minimum diizeyde
olmasidir. Bu da ¢alisanlarin ¢abalariyla gergeklestirilir.

Orgiitsel kiiltiiriin islevini aciklayan arastirmacilardan biri de Robbins’tir.
Robbins’e gore kiiltiir, orgiitte bir dizi islevi yerine getirir. 5 Buislevler;

1. Orgiit kiiltiiriiniin sinirlar1 belirleyici rolii vardir, yani bir orgiit ve digerleri
arasindaki farkliliklar1 yaratir.

2. Orgiit iiyelerine kimlik duygusu aktarir.

3. Kiiltiir insanlarin bir seye bireysel c¢ikarlarindan daha fazla baglanmasini
kolaylastirir.

4. Kiiltiir sosyal sistemin dengesini giiclendirir.

5. Kiiltiir, igsgorenlerin sdyleyecegi ve yapacagi seyler hakkinda uygun stan-
dartlar saglayarak orgiitii bir arada tutmaya yardimci olan sosyal bir yapistiricidir.

6. Son olarak, kiiltiir iggorenlerin tutum ve davramislarim sekillendiren ve
yonlendiren bir anlam — yaratict ve denetim mekanizmasi hizmeti goriir.

Goriildiigii gibi orgiit kiiltiiriiniin isletme icin 6nemli islevleri vardir. Isletme
icerisindeki kiiltiir, isletmeyi diger isletmelerden ayiran bir ozelliktir. Her isletmenin
kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir onu diger isletmelerden ayirir. Ayni
zamanda, isletme icerisinde yapilmasi diisiiniilen bir degisiklik, orgiit kiiltiirii goz
Oniinde tutularak yapilmalidir, aksi takdirde kiiltire uymayan bir degisikligin

benimsenmesi oldukc¢a zor olacaktir.

3.6 Orgiit Kiiltiiriiniin Olciilmesi

Orgiit Kkiiltiiriinii 6lgme ve anlamli hale getirme oldukga ©nemli bir istir.
Arastirmacilar kendi ilgilerine gore bir kiiltiir katmanmi (davrams bi¢imi, normlar,

degerler, iklim gibi) secme egilimindedirler. Daha 6znel ve daha az gézlemlenebilir,

63 Robbins, a.g.e., s.304.
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derin katmanlar (inang¢ bigimleri, degerler ve varsayimlar gibi), kiiltiirel 6geler ve
siirecler icin tasarlanmig ¢ok yonlii metotlarin kullanimu ile dolayl olarak incelene-
bilir. Orgiit kiiltiiriiniin 6lciilmesi ile ilgili gelistirilen cesitli dlgeklerden biri Geert
Hoftstede ve arkadaglar tarafindan orgiit kiiltiiriinii Danimarka ve Hollanda’da 10
orgiitiin 20 Unitesinde inceleyen calisma sonunda belirleyen Olcektir. Bu calisma
sonunda kiiltiirler arast farkliliklarin bu orgiitlerde calisanlarin ortak olarak
paylastiklarini ifade ettikleri seylere baglh olarak aciklanabilecegi bulunmustur. 64

Kiiltiiriin 6l¢iilmesi ¢abalarinda ilk asama hikayeler, semboller, adetler ve
torenleri inceleyerek ipuclarimi elde etmek olmustur. Daha sonra isgorenlerin deger-
lerini ve inanglarim1 6grenmek amaciyla goriismeler ve acik uclu ifadeler iceren
anketler kullanilmistir. ® Bir isletmenin kiiltiiriinii tayin etmek degistirmekle aym
sey degildir. Bunun 6tesinde kiiltiir, tepe yonetimin emri ile de degistirilemez. Bu tiir
bir degisimi gerceklestirmeye tesebbiis edenler, orgiit igerisindeki iliskiler agim ve
orgiit icindeki ve disindaki ilgi gruplart arasindaki diyalogu anlamak durumundadir-
lar.%

Bir orgiit kiiltiiriinii ¢6ziimlemek, mevcut uygulamalar kadar ge¢mise goz
gezdirmeyi gerektiren olduk¢a yoruma dayali 6znel bir siirectir. Kiiltiir hakkinda
bireylerin sozlii olarak verdigi ifadelerin yan1 sira nasil davrandiklar ve birbirleri ile
olan iligkileri, tepe yonetimin ¢esitli durumlara nasil miidahale ettigi, insanlarin nasil
vakit gecirdigi, isletmenin yillik raporlarda ve diger dokiimanlarda kendini nasil
ifade ettigi ve orgiitiin fiziksel yerlesimi bir biitiin olarak bir isletmenin kiiltiiriinii
anlamaya yardim eder. o7 Dolayisiyla, kurumlar varliklarim siirdiiriirken belli
gelenekleri yasatarak, kendilerine has birer kiiltiir olusturmaktadirlar, bu da o

kurumun kiiltiirii haline gelmektedir.

64 Erkmen, a.g.e., s.167.

63 Yaprak Baran, Kurumsallasma ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliski, istanbul, 1.0.
Isletme Fak. Doktora Tezi, 2000, s.134—135.

66 Erkmen, a.g.e., s.168; Aktarilan Eser: Ronald W. Clement, “Culture, Leadership and
Power: The Keys to Organizational Change”, Business Horizons, 1, 37, January/February, 1994, s.

34.

67 Erkmen, a.g.e., s.168.

46



Dordiincii Boliim

LiKERT’IN SiSTEM 4 YAKLASIMINA GORE
YONETICILERIN LIDERLIiK OZELLIiKLERi iLE
ORGUT KULTURUNUN KARSILASTIRILMASI

Orgiit kiiltiiriiniin amac1, orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi igin ¢alisanlarin
davraniglarinin etkilenmesi ve motivasyonlarinin arttirnllmasidir. Bir organizasyon
kendi i¢cinde daha ¢ok kenetleniyor veya kendi amacina daha kolay variyorsa, o
organizasyon kendisi i¢cin dogru olan kiiltirii se¢cmis demektir. Ayrica Kkiiltir,
yonetici davraniglarina baglh olarak her orgiitte farkli 6nem kazanir. Bunun sebebi,

orgiitsel biiyiikliik, teknoloji, yap1 ve iklimin her orgiitte degisik olmasindandir.

4.1 Liderlik ile Orgiit Kiiltiirii iligkisi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, devami ve yeniliklere uyum gosterebilmesi, ancak orgiitii
yonlendiren ayakta durmasim saglayan lider sayesinde miimkiin olacaktir. Orgiit
icinde kabullenilmis degerler orgiitiin liderine gore sekillenir ve anlam kazanir. Orgiit
kiiltiiriinii olugturmada, gelistirmede ve devam ettirmede lider; orgiit ¢alisanlarinin
yaraticilik ve basan giidiilerini tesvik eder, orgiitte yenilik ve degisimlerle gelenek-
ler, otoriteyle Ozerklik arasinda bir denge kurar; gorevlerin yerine getirilmesinde
calisanlan 6zerk davranmaya ve sorumluluk almaya tesvik eder; hosgorii ortaminin
olusmasina yardim eder, catigsmalardan kaginir; orgiit calisanlarinin gérevine oldugu
kadar is disindaki sosyal yasantisina da ilgi gosterir, calisanlar arasinda giiven ve

dostluk ortam1 kurmaya 6zen gosterir !

Yoneticiler davraniglariyla orgiit kiiltiirlerinin olusumunda etkili olurlar.

Yoneticiler, iyi ¢calisma ortamiigin sartlar1 hazirlamak ve iyi politikalar uygulamak

. ! Canan Ay, “Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii”’, 21. yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler
Kitabu, Istanbul, Deniz Harp okulu Komutanligi Basimevi, 1997, Cilt:2 s.285.
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suretiyle, iyi davraniglarin yaratilmasina yardim ederler. 2 Orgiitsel  kiiltiir, liderlik
siirecine sembolik ya da Kkiiltiirel liderlik olarak yeni bir boyut katmistir. Orgiitsel
kiiltiiriin bilinmesi, liderlik davranislar1 gostermesi gereken yoneticilere su yararlar
saglar:

- Orgiitsel yasamin genis bir cadir1 olan 6rgiitsel kiiltiir, catisma ve gercekleri
gbrmesini saglar.

- Yapisal ve orgiitsel geriliminden kaynaklanan uygulamaya yonelik celis-
kileri tanimasina yardimeci olur.

- Giinliik kararlan degerlendirmeye ve oOrgiitsel kiiltiiriin isgorenlerin rolleri
tizerindeki etkisini tammaya yardim eder.

- Orgiitsel eylemlerin ve karar verme yontemlerinin sembolik boyutlarinin
anlasilmasini saglar.

- Farkli gruplarin orgiitsel verimlilige iliskin algilarin1 degerlendirmeye
yardimeci1 olur.

Liderler, orgiitsel kiiltiirii bicimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve inanclarin
bir giic bicimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylar
elestirirken, gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilan orgiitsel kiiltiiriin
olusumunda 6nem tasir. Kriz durumlarinda coskusal baghlik ve orgiitsel degerlerle
biitiinlesme goriiliir. Lider bdyle olaganiistii durumlarda sergileyecegi davranislarla
orgiitsel kiiltiiriin giiclenmesini saglayabilir.

Liderler, iletisime anlam kazandirmak icin oldugu kadar, sembolik gorevi
yerine getirebilmek i¢in daha cok sezgisel anlamlar tasiyan torenler diizenlemeye
ihtiya¢ duyarlar. Efsaneler (myte), anlasilmayan inanclar ve goriinmeyen gercekleri
giin yiiziine cikarirlar. Ayinler ve torenler oOrgiitsel etkinlikleri siisleyen Onemli
ogelerdir. Liderler, sadece semboller, torenler ve efsanelerden yararlanmazlar.
Efsaneler, ayinler ve torenler, orgiitiin kurumsallagmasinda rol oynayan temel

ogelerdir. Bunlar sosyal sistemi biitiinlestirmeye yardim ederler.

2 Zeyyat Hatipoglu, Organizasyon, Personel Davranisi ve Yonetimi, Aktif Biiro Basim
Organizasyon Yay. No:1, 1976, s.144.

3 W.K.Hoy, C.G. Miskel, Educational Administiantion, McGraw Hill inc., 1991, s.298.
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Astlarla saglanan bu olumlu etkilesimde olumlu bir iklim ve uzun vade de yerlesik
bir kiiltiir olugsmasina neden olur. Yonetici, i¢inde bulundugu Orgiitiin kiiltiir
ozelliklerini ne kadar iyi bilirse, isletmenin amaglarina ulagsmasinda da o olgiide
basarili olacaktir. Kiiltiir, hem 6rgiit hem de o orgiitiin liyelerine tutarlhilik saglar.

Ozellikle biiyiime siire¢ olan geng¢ organizasyonlarda orgiit kiiltiiriinii
yerlestirmek ve kurumun ihtiyaglarina uyarlamak agisindan liderlere 6nemli gorevler
diismektedir. “Orgiit icinde lider 6yle bir lider olmalidir ki orgiit iiyeleri ‘onun gibi
olmaya Ozensinler’, ‘ona benzemek istegi duysunlar’ ve ‘onun yaptiklarinin
gercekten dogru seyler olduguna goniilden inansinlar’ ve onderi kendilerine bir 6rnek
olarak kabul etsinler.” *

Yoneticiler mevcut kurum kiiltiiriinii, gecmisle gelecegi birbirine baglayacak
sekilde iligkilendirmeye 6zen gostermelidir. Basaris1 devamlilik gosteren sirketler
lizerine yaptig1 calismayla taninan Collins’e gore, uzun déonemde basarisini siirdiiren
sirketler az sayida, ancak degisimi kisitlamayan ve zamana dayanikli temel degerlere
sahiptirler. Bu sirketler bir yandan gelisimi tetiklerken bir yandan da c¢ekirdek
degerlerini de korumay1 basarabilmislerdir. Etkin kiiltiir yonetimi icin liderlerin
yapmasi gerekenler sdyle siralanabilir: >

- Stratejik planlama ve bunun gerektirdigi kiiltiirel altyapiy1 belirlemek,

- Kiiltiirli, misyon, hedefler, stratejiler, yap1 ve siireclerle uyumlu ve
tutarh kilmak.

- Kurumun felsefesi ve degerlerini yazili bir belgeye doniistiirmek,

- Birbiriyle tutarli tegvikler, takdir sistemleri ve performans yonetimini
kurmak,

- Hata tespit sistemleri ve yaptirimlar olusturmak,

- Kocluk, mentorluk, egitim uygulamalarim1 yonetmek,

- Ritiielleri, sembolleri, sirket efsanelerini canli tutmak,

- Alt kiiltiirlerin 6zelliklerinden yararlanmak,

- Basarili uygulamalar desteklemek ve yonetmek.

* Ay, a.g.e., 5.285.

3 Acar Baltas, “is Lideri Kuruma Damgasimi Vurur”, (Cevirimici) http//www.baltas-
baltas.com/ kaynakdergitum,asp?sayi=18 (09.12.2005)
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En giicli ozvarligl insan olan giiniimiiziin kurumlarinda liderler, is
hedeflerini destekleyen yapici bir kurum kiiltiiriiniin  yapilanmasinda ve
doniistiiriilmesinde etkin rol alarak kurumlarini gelecege tasiyacaklardir. Bir orgiitte
temel deger ve inanglar orgiitsel kiiltiirtin 6ziinii olusturmakta iken, liderler orgiit
kiiltiiriiniin olusumuna ve orgiitiin diger elemanlarina iletilmesine katkida bulunan,

hem orgiitii hem de kiiltiiriinii temsil eden kisilerdir.

4.2 Orgiit Kiiltiirii ile Yonetim Bicimi iliskisi

Orgiit kiiltiirii ve yonetim iliskisi; daha orgiitiin kurulma asamasindan itibaren
kendini gostermeye baglar. Kurucu, orgiite kendi inan¢ ve degerlerini yansitirken,
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak amag ve
hedefler belirleyerek, bu hedeflere ulasmaya yardimci olacak orgiit ortamini
olusturmaya calisir. 6

Glinlimiiz yOneticisi, cabalarimi siirdiirdiigii ortamda calisma kosullarin
etkileyen faktorleri bilmek, c¢alistirdigi fertlerin davramslarini onceden kestirmek
istemektedir. Kisi davraniglarinin 6énceden bilinmesi, toplumun ¢esitli 6zelliklerinin
taninmasi, kisi ve toplumun kiiltiiriiniin bilinmesiyle olur. Bu sebeple isletmeci (veya
yonetici), calisma seklini toplumun kiiltiiriine ayarlamak geregini duyar. !

Orgiit icerisinde tepe yonetimle birlikte diger yoneticiler de, orgiit icin gerek
vizyon olusturma gerekse inang ve degerler sistemini Orgiitsel amaclara gore
sekillendirme sorumlulugunu yerine getirirler. Diger bir ifadeyle, basta tepe yonetim
olmak iizere, diger yonetim kademeleri de orgiitiin vizyonunu, amaclarini olusturma
ve bu vizyon ve amaclara uygun faaliyet ve uygulamalar gerceklestirilmesini
saglama sorumlulugunu paylasmaktadirlar. Bu dogrultuda, isletme icerisinde farkl

yonetim bigimleri sergileyerek, kurum igindeki uygulamalar belirlemekte ve

® Fred Luthans, Organizational Behavior, 5th Ed., McGraw Hill, 1995, s.504.

" Kemal Tosun, Kiiltiir ile Yonetim Arasindaki iliskiler, Istanbul, Sevk ve Idare Dergisi,
Say1:39, Kasim-1971, s.9-15
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etkilemektedirler.® Bu durum, 6rgiit icerisinde islerin yapilis bi¢imi ya da mevcut
uygulamalar anlamina da gelen orgiit kiiltiirii ile yonetim bicimi arasindaki iliskiyi
daha acik hale getirmektedir.

Yoneticiler orgiitin formal ve informal yapisim etkileyerek oOrgiitsel
davranisin  temellerini de belirlemektedirler. Orgiitsel davrams kaliplarinin
belirlenmesi de orgiit kiiltiirii vasitasiyla olur. Yoneticilerin nelere deger verdikleri ya
da neler beklediklerini bilmek, orgiit icerisinde yapilan isleri etkileyen, yazili
olmayan kurallarin da tahmin edilmesini saglar. Bu durum aym zamanda, orgiit
icerisindeki karar verme siireci ve odiillendirme sistemleri gibi uygulamalarin
rasyonellik kazanmasina yardimci olur.

Orgiitii tek basina bir kiiltiir olarak diisiinecek olursak, orgiit icerisinde cesitli
yonetim kademelerine gore degisen alt kiiltiirlerin varlifindan sz edebiliriz. Diger
bir ifadeyle, temel inan¢g ve degerler bakimindan orgiite bagli olmakla beraber,
yonetim kademesindeki yOneticinin inang, tutum ve degerlerine bagli olarak
farklilagan kiiltiirel 6zellikler mevcut olabilir. ? Bu durum da, yonetim bigimlerinin

kiiltiirle olan iliskisinin 6nemli gostergelerinden biridir.

4.2.1 Yonetim Bicimi ve Orgiit Yapisim Temel Alan Orgiit Kiiltiirii Smiflamas

Orgiit kiiltiirii ile ilgili bu smiflandirmaya gore 4 tip orgiit Kiiltiirinden s6z

edilmektedir.

4.2.1.1 Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiirii, biirokrasi kiiltiirii seklinde de anilir. Bu kiiltiirde rol ve is tanimlari,
bunlan gerceklestiren bireyden daha 6nemlidir. Bu kiiltiirde pozisyon giicii, baslica

giic kaynagidir. Kurallar ve yontemler baslica etkileme yollaridir. Rol ve statii

8 Clement, a.g.e., s.36-37.

° Erkmen ve Ordun, a.g.e., s.73-74.
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onemlidir. Kararlar ise lider almakta olup, lider tatmini yiiksektir. Rol kiiltiirii,
esneklikten ve yenilikten uzaktir. Bu kiiltiir kesinlik iizerine kurulmu§tur.10

Rol kiiltiirleri, bireye kestirebilirlik ve giiven sunar. Risk almadan, uzman
deneyimi edinme sansi1 verir. Standartlar dogrultusunda isini yapmaya calisan kisiyi
odiillendirme egilimindedir. Fakat olaganiistii bir durum, bir ¢okiis oldugunda, rol
kiiltiiriiniin glivenliginin fazlasiyla orgiite bagh oldugu, bireylerin kapasitelerine ¢ok
az dayandig1 ortaya c¢ikar. Rol kiiltiirii, giic yonetimli bireyler, isi iizerinde kontrol
sahibi olmak isteyen ve yontemden ziyade sonug¢lar konusunda daha hizli olan
bireyler icin gerginlik ve hayal kiriklig1 yaraticidir. " Rol kiiltiirleri, bireye giiven
verir ve risk almadan uzman deneyimi edinebilir. Uzun iiriin 6mrii olan firmalar, rol

kiiltiiriinde basarilidir.

4.2.1.2 Gii¢ Kiiltiirii

Bu tip Kkiiltiire, itaati saglamak icin kaba kuvvete basvuran su¢ orgiitleri ornek
gosterilebilir. Tabi ki, giic yonelimli kiiltiirler, mutlaka salt kuvvete ve sug teskil
eden faaliyetlere dayanmazlar. Bu kiiltiirde belli insanlar baskindir, digerleri bunlara
hizmet edenlerdir. '

Bu tiir kiiltirde, calisanlarla giicii elinde bulunduranlar arasindaki iyi
iligkiler, gii¢ sahibinin digerlerine ve liderlik tarzina baglidir. Bu kiiltiirde liderlik,
tarzina baglidir. Bu kiiltiirde liderlik, gii¢, adalet ve koruyuculugu temsil eder. Gii¢
sahipleri ve calisanlar arasindaki iliskiler iyi degilse, ise kars1 istek azalacak ve is
yeri morali diisecektir. Kararlar, merkezi gii¢ tarafindan alimir. Cok az kural ve
prosediir vardir. Yoneticiler, prosediirlerle ugrasmadan hizli davranabilirler. Aile
sirketleri ve Kkiiciik isletmelerde bu kiiltiir gecerlidir. Bu Kkiiltiirli benimseyen
orgiitleler, yonetim bicimlerini kiiciik tutmali ve bu birimlere yiiksek Olciide

sorumluluk verecek sekilde yonetsel kararlar almahdirlar."

' Erkmen, a.g.e., s.148-149.

1 Charles Handy, Understanting Organizations, New Y ork,Oxford University Pres,1993,
s.185-186.

12 Erkmen, a.g.e., s.150.

" David C. Wilson and Rober H. Rosenfield, Managing Organizations, McGraw Hill,
Londra, 1990, s.230.



4.2.1.3 Basan Kiiltiirii

Isin bitirilmesi ve tanimlanmasiyla ilgili ve bireyleri drgiitiin amaclar1 dogrultusunda
birlestiren bir kiiltiirdiir. 14 Basar1 yonelimli kiiltiirlerde insanlar isin kendisiyle
ilgilenirler. Isin yapildigim gormede bireysel bir caba ve ilgiye sahiptirler. Kiiciik
danisma sirketleri ve arastirma enstitiileri, basar1 kiiltiiriiniin 6rnekleri olarak kabul
edilirler. Bu kiiltiirler, kendi problemlerini ¢6zmeye tesebbiis eden motive olmus
insanlarin, karsiliklr iligkilerinin bir sonucu olarak nitelendirilirler. Basar1 merkezli
bir kiiltiire sahip orgiit, iiyelerinden fazla enerji ve zaman harcamalarini bekler. > Bu
kiiltiirde bireysel calismadan c¢ok, ekip calismasi 6nemlidir. Basar ve tatmin

paylasilmaktadir. Esnek ve cevresel degisimlere ¢ok cabuk tepki verir.

4.2.1.4 Destek Kiiltiirii

Bireylerin ihtiyaclan ile ilgilidir ve diger kiiltiirlere gore daha az rastlanir. Kisi
yonelimli kiiltiir, {iyelerine, iliski kurma, kars1 karsiya olma, ait olma ve baglanti
halinde olmadan dogan tatmin duygusunu sunar. Temel varsayim, bireylerin,
kendilerini tam olarak iiye hissettikleri ve bireysel bir katkiya sahip olduklarina
inandiklar1 drgiite veya gruba bir baghlik hissiyle katkida bulunacaklaridir.'

Kiiltiir sadece igeriklerine gore degil, giiciine gore de cesitlenmektedir.
Kiiltiirtin ne oldugu ile ilgili insanlar fikir birligine ne kadar fazla varirsa, kiiltiiriin
giicli artar. Kiiltiirler aym1 zamanda, yogunluk acisindan temel inang, tutum, deger ve
davranislar i¢ine alacak dl¢iide cesitlenir. 17

Ozetle, rol kiiltiirii, giic kiiltuirli, basart kiiltiirii ve destek kiiltiirleri, orgiit
icinde hakim olan yonetim bicimi ve ya da yonetici kisiligi ile yakindan ilgilidir. Bu
tip kiiltiirler, yoneticilerin, astlar1 hakkindaki tutum ve goriislerine iliskin olarak

sekillenir.

4 Wilson ve Rosenfield, a.g.e., s.233.

"% Diana C. Pheysey, Organizational Cultures: Types and Transformations, London,
Routledge, 1993, s.17.

'® Handy, a.g.e., s.183—184
7 ibid, 5.189-191.
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4.2.2 Rol ve Gii¢ Yonelimli Kiiltiirlerde ve Basar1 Merkezli ve Destek Yonelimli

Kiiltiirlerde Yoneticilerin inanclan

Rol ve giic yonelimli kiiltiirler, odiiller ve cezalar tarafindan saglanan digsal
motivasyona (giidiilenme) agirlik verme egilimi gosterirler. Bu tiir orgiitlerde en {ist
diizeydeki yonetici veya igletme sahibi, direkt kisisel yollarla orgiitii yonetir; ¢alisan-
lar1 daha fazla iiretmeleri i¢in tehdit eder; calisanlarin nasil ¢alistiklarin1 yakindan
takip eder; ustabasiin sempati duymasina bagl olarak ¢alisanlar kolay ya da giic is
istasyonlarinda gorevlendirilirler; iicret artislarim dagitmak veya geri ¢ekmek, izin
vermek ya da fazladan calistirmak yine ustabasinin keyfine gore belirlenir.

Basar1 merkezli ve destek yonelimli kiiltiirlerde, Mc Gregor’un Y Teorisi
yaklasimi yaygindir. Ortalama (avaraj) insan uygun sartlarda, yalnizca sorumluluk
kabul etmek icin degil, sorumluluk arama dogrultusunda 6grenmeye yonelir. Fiziksel
ve zihinsel ¢aba sarfetmek, oyun ya da dinlenme kadar tabidir. insanlar calismaya
kars1 isteksizlerse bu, dogal yaraticiliklarinin engellenmesi ve bastirilmasindandir.
Problem motivasyon degil, motive olunamamasi durumudur. insanlar ¢ogu zaman
sorumsuzmuslar gibi bir ithamla karsilastiklarindan, davranislart ve tepkileri de bu
dogrultuda olmaktadir. ihtiyaglari olan kontrol degil, cesaretlendirmedir. '®

Basar1 merkezli ve destek yonelimli kiiltiirler, i¢sel motivasyonu olan bir
kimsenin icsel olarak giidillenmesi, i¢ giicler vasitasiyla doyum saglamasi ugrunda

caba harcamaya yoneliktir.

4.3 Yonetici Davramslar ve Orgiit Kiiltiirii

Insanlar tiim yasamlar1 boyunca bir kiiltiir i¢inde bulunurlar. Bu nedenle insan
davranislariin olusmasi ve yonetiminde Kkiiltiiriin etkin bir yeri vardir. Insanlar
yasantilarin1 kendileri tayin etseler de secip, begendikleri seyler kiiltiirlerine

uygundur.

18 Pheysey, a.g.e., s.87- 99
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Kiiltiir insanin bir pargasint olusturdugu igin, isgorenleri tanimak,
davranmiglarin1 6nceden kestirmek ve oOrgiit amaglarina uygun sekilde diizenlemek
isteyen yoOnetici, onlarin kiiltiirel 6zelliklerini bilmek isteyecektir. Kiiltiirel tutum,
davrams ve hareket bicimlerinin bilinmesi yoneticinin isini kolaylastiracaktir. ™

Bazi kuruluslarda kiiltiir, ¢ok gii¢cliidiir. Bu durumda herkes kurumun temel
amaclarim  bilir, paylasir, birbirlerine baghh ve uyumlu davranip hedefler
dogrultusunda ¢aligir. Kiiltiiriin etkileri kurumun her seviyesinde hissedilir, ise ne tip
kisilerin alinacagi, terfilerin nasil olacagi, haberlesme ve karar mekanizmalarinin
nasil isleyecegi, iste nasil giyilecegi ve is disinda kisilerin Orgiitiin basarisini
etkileyen en onemli unsurlardan biri olmaktadir. 20

Orgiit kiiltiirii isletmenin basarisin1 olumlu yonde etkileyip artirabildigi gibi
istenmeyen degerlerin benimsenmesi halinde olumsuz yodnde de etkileyebilir.
M.Armstrong, basariya ulagmak i¢in kurum kiiltiiriiniin temel faktor oldugunu fakat
“dogru” Kkiiltiir olusturmanin kolay olmadigini sbyler.21 Tepe yoneticisi, isletme
icerisinde kiiltiir olusturucusu olarak, personelin uyumlu, kiiltiir 6gelerini bigimsel
veya bicimsel olmayan yollarla 6n plana gecirip, isletme icinde gruplar arasinda
kesin iliskiler kurmalidir. *

Orgiit icinde paylasilan ortak bir anlam olmazsa karmasiklik ve catismalar bas
gosterecektir. Bu yiizden yoneticiler, hem ¢alisanlara yapilanlar1 agiklamada, hem de
yapilan etkinliklerin calisanlarca nasil algilandigina dikkat etmelidirler. Ornegin,
oOrgiit tarihinin, kahramanlarinin, mit ve hikayelerinin anlatilmasi veya bunlarin
canlandirilmasi, kiiltiiriin gelistirilmesinde kullanilan baglica yontemlerdir.

Bu her yoneticinin karizmatik olmasi1 gerektigi anlamina gelmemektedir.

Ancak her yonetici ¢calisanlar i¢in hareketleriyle bir sembol olmalidir. =

' Sabuncuoglu, a.g.e., s.43-44
20
Kozlu, a.g.e., s.73-75
?! Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, istanbul, Evrim yaymevi, 1997, 5.336
2 Erdogan, isletmelerde Davrams, s.214

2 Charles O’Reily, “Corporations, Culture and Commitment: Motivation and Social Control
in Organization”, California Management Review, Summer, Vol 31, No:4, 1989, s.17
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4.3.1 Otokratik ve Demokratik Karakterler ile Kiiltiirel Yapr1 Arasindaki
Baglanti

Yoneticilerin, yonetim diisiince ve felsefeleri i¢inde yasadiklar ve yetistirdikleri
toplumun hatta bagh oldugu orgiitiin kiiltiirii ile yakindan ilgilidir. YOnetimde
egemen olan tarz ile orgiitiin icinde yerlesik durumda olan kiiltiir arasinda siki bir
bag bulunmaktadir.

Her yoneticinin kisilik ve niteligi, basinda bulundugu isletmeye yansimakta,
onun ilgilendigi her seyle biitiin kurumda ilgilenmektedir. Bu durumda isletmeyi
ileride yonetecek kisilerin yetismesine uygun bir ¢evre ve (kiiltiir — iklim) yaratmak,
herkesten dnce isletmenin bas yoneticisine ait bir gorevdir. * Yonetici, personelini
tanimak zorundadir. Personelin kiiltiirel 6zelliklerinin bilinmesi kiiltiirel kaidelerinin,
davramis kaliplarinin ve tutumlarinin, emir kabul alanminin bilinmesini saglar.
Yonetici, personeline ne tiir isleri, ne bicimde yaptiracagim bu Kkiiltiirel birimleri
bilmekle kestirebilir. *°

Bir toplumun genel kiiltiirii devamli hareket halindedir. Bu hareketlilik diger
kiiltiirlere, genel kiiltiir acisindan yansir. Fakat bir kiiltiriin 6geleri aym hizla
degismez. Bu farklilikta, kiiltirel gecikmeyi dogurur. Toplumdaki kiiltiirel
degismenin hiz1 ve hangi kiiltiir 6gelerinin gecikmeyi dogurdugu bilinip, yapilan
planlama bu faktorlere bagl olarak degisken olmalidir.

Isletme de belli bir kiiltiir icinde yer aldig1 halde, ¢aliganlar da bir alt kiiltiir
olusturmaktadirlar. Yoneticinin basarisi, yonetsel siirecleri de bu alt kiiltiire paralel
diizeyde uygulayabildigi diizeyde olacaktir. Toplum kiiltiiriin olusturdugu kiiltiirel
kurallar, personelin davranisinin dnceden bilinmesine yol agar. 26

Kiiltiir ile yonetim politikas1 arasindaki iliskileri iyi anlayabilmek igin
yonetim siirecinin i¢ine girmek, Kkiiltiirel degerlerin yonetimi nasil etkiledigini

yakindan gormek gerekir. Bu inceleme sonucunda; s6z konusu yOnetim

2 Tosun, Isletme Yonetimi, s.246-257

» Erdogan, isletmelerde Davrams, s.210

%% Erdogan, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarimn Uygulanmasina Etkisi ve Faktor
Analizi fle Bir Arastirma, s.231
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standartlarinin ilkeler, politikalar, usuller v.b.g. Kkiiltiirel etkiler sonucu olarak
herhangi bir degismeye ugrayip ugramadigina, bu degismenin derece ve kapsamina;
boylece, belli bir kiiltiiriin yogrulmasi sonucunda o kiiltiire 6zgii yeni ilkelerin ortaya
cikip ¢ikmadigina bakmak gerekir. Basarili bir yonetim sekli, yonetim ilke ve
bilgilerini uygularken bolgesel ve yoresel kosullar1 goz Oniinde tutarak onlarda
gereken degisiklikleri yapma zorunlulugunu bilmesi ve boyle davranmasidir. %’
Kisaca su sonuca varabiliriz, isletmeler toplumun bir parcast oldugu igin,
icinde bulundugu kiiltiirden ve kendi i¢inde olusturdugu kiiltiirden de etkilenecektir.
Bu durumda, gerek otokratik, gerek demokratik olsun yoneticilerin davranislart
orgiitlerinde hakim olan kiiltir {izerinde etkili olabilecegi gibi kendisi de

etkilenecektir. Burada karsilikli bir etkilesimden s6z edebiliriz.

4.3.2 Otokratik Karakterlerin Orgiit Kiiltiiriine EtKkisi

Yoneticiler ile orgiitleme bicimi arasindaki iliski daha sikidir. Ciinkii yoneticilerin
kiltiirel deger sistemleri ve kisilikleri oOrgiitleme bicimini belirleyen baslica
etmenlerden biridir. Ornegin, yonetici, insanlara giivenmeyen ve otokratik bir tip ise,
personele yetki dagitma konusunda hasis davranacak ve bdylece merkezi-otokratik
bir 6rgiit bicimi ortaya ¢ikacaktir. ** Kuvvet ne ¢ok kullamilirsa o kadar da direng
yaratabilir. Kullanilmasin1 zorunlu kilan smnirlar i¢inde kalmadigi, bunun disina
tastigr takdirde insan1 insandan ayirir, isbirligini esarete ¢evirir ve toplumun ortak bir
sadakat duygusu elde etmesine engel olur. Ozgiirliiklerinin zorla yok edilisi topluma
yenilik ve canlilik veren siire¢leri yok eder. »

Otokratik modelde insan bir ara¢, bir makine vb. bir iiretim Ogesinden
farksizdir. Bu, basit bir efendi — kole iliskisi igeriligi ve bir astlik — iistliik iliskisi

yaratir. Onder (yonetici) tektir ve sadece onun agzindan cikan soze gore hareket

%7 Kemal Tosun, Yénetim ve isletme politikasi, istanbul, I.U. isletme Fak. Yay., 1990,
s.156-159.

2 1bid, 5.160-161

2 Sulhi Donmezer, Toplumbilim, Istanbul, Beta Yayinlari, 11.Baski, 1994, 5.276
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edilir. Insanlik yonii olmayan bu sistemin, biiyiik kuruluslar1 yonetme ve caprasik
sorunlara care bulma konularinda da basarili olmasi olanag: yoktur. 30

Ozetle otokratik yoneticiler, baskili ve kuralct bir yonetim tarzim
benimsedikleri icin bu tarz icinde bulunduklan Orgiitin havasina ve Xkiiltiiriine
yansimaktadirlar. Dolayisiyla kiiltiirleri de bu yonde olumsuz etkilenecektir. Baski ve
normlara agir1 uyulmasini isteyen yonetim sekli, aym olciide direngle karsi karsiya da
kalabilir. Bu tarzi benimseyen yoneticilere sahip astlar, mutsuz, is moralleri ve

motivasyonlari diisiiktiir, normal sartlarda bir insan, kendini rahat hissettigi, huzurlu

bir is ortaminda ¢alismay1 tercih eder.

4.3.3 Demokratik Karakterlerin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Bir liderin sorumlulugu, yerlestirmeyi arzu ettigi kiiltiirii orgiit liyelerine agik bir
sekilde nakletmede yatmaktadir. Ust yonetime mensup orgiit iiyeleri vizyon ve
degerleri astlarina aktarmak ve bunlar onlara asilamak konusunda etkin ¢alismak
durumundadir. Orgiit icerisindeki sosyallesme siireci yeni degerlerin, inanglarin ve
davramigsal standartlarin aktarilmasina yardimci bir ortam saglar. Liderin vizyonu
nakletmesindeki basarinin kaynai, oOrgiit {iyelerinin kendi iradeleri ile bunu
digerlerine ogretmesidir.

Toplumsal ve siyasi alanda demokratik ve insancil degerlerin gittikce dnem
kazanmasinin da roli vardir. Gergekten, insami zor, korku ve tehdit ile ¢alistirma
yontemleri terk edildik¢e ve onlarin yerini inandirma ve egitme yontemleri aldikca;
insanlar1 etkili ve verimli bir bi¢cimde c¢alistirabilmek i¢in i¢inde bulunduklar
kosullara ve 6zellikle, kiiltiirel yapilarina saygi gosterme zorunlulugu siddetlenmistir.
Bu saygida kusur etmemek i¢in de, calistirilan insanlarin kiiltiirel deger sistemlerini
bilme, 6grenme ve yonetim yontem ve uygulamalarini da ona gore bicimlendirmenin

gerekli olacag agiktir. 3

30 Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, s.536.

3 1bid, 5.150
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Otokratik ve demokratik tarza yonelik calismalarin sonucu gosteriyor ki,
demokratik yaklasima egilim, is tatminini arttirirken, otokratik tarzda olumsuz etkiler
ortaya cikmaktadir. Her iki tarzin sonuglarinda da istisnalar mevcuttur. Bir diger
deyisle, bugiine kadar elde edilen sonuglardan, elde edilen basariya gore demokratik
tarzin, otokratik tarza tercih edildigi gozlenmektedir. 32

Orgiitiin ilk kurulusunda demokratik yonetimin gerceklestirilmesi, amaclarda,
yontemlerde ve faaliyetlerde, gizlilik yerine agiklik kazanmasi, iggorenleri yonetime
katma, onlarm yetkilerini artirma ve nihayet adil bir ddiillendirme ve cezalandirma
sistemi kurmakla miimkiin olur. *> Astlarim1 olumlu etkileyen, demokratik tarz
kullanan yonetici, isletme icinde olumlu bir hava olusmasinda ve olumlu bir orgiit

kiiltiirii saglanmasinda yararl olacaktir.

4.4 Yoneticilerin Liderlik Ozelliklerinin Orgiit Kiiltiiriine

Etkisi Bakimindan Uygun Tarzin Belirlenmesi

Somiiriicti 6nderlikte, iist, astlarim korku, tehdit ve cezalandirma ile amaglara
dogru gotiirmeye calisir ve onlardan emirlerine kesinlikle itaat etmelerini bekler.
Iyiliksever otokratik onder, birincisi gibi mutlak itaat beklemekle beraber astlarin
cikarlarimi da diisiiniir ve onlara kars1 bir biiyiik, bir baba gibi davranir. Bu iki tiirde,
asta giiven yoktur, onun fikir ve duygularinin 6nemi yoktur, iletisim (haberlesme)
sadece yukaridan asagiya dogru cereyan eder. Danisici onderlikte, tam olmazsa bile
istlin asta sinirhi Olciide giiveni ve saygisi vardir; onun fikir, kam ve duygularina
basvurur, onu ilgilendiren kararlarda ona danisir. Istirakci tiir 6nderlikte ise, iist ile
ast arasinda daha siki isbirligi vardir. Ust, astin karar siirecinde daha biiyiik bir rol
oynamasini saglar, astlarin, istirak¢i olarak katildiklar1 gruplar ve komiteler kurulur
sorunlar bu organlarda ¢oziim getiren kararlara baglanir, ayrica yogun ve her yone
dogru (asagidan yukariya, yukaridan asagiya ve yanlara dogru) bir iletisim diizeni

gerceklesmis olur. Uciincii ve ozellikle dordiincii tip onderlikte bir zihniyet, bir

32 John B. Miner, The Management Process, Theory Research And Practice, The
MacMillan Company, New York, 1993, 5.349

 1bid, 5.166
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kiiltiir ve dolayisiyla bir kisilik farki s6z konusudur. Ugiincii tip (damsic1) 6nder,
artik, her seyi bilmedigine, nitelik ve yeteneklerinin sinirli olduguna, iki kafanin bir
kafadan iistiin olduguna inanmis ve astlarina sorma gereksinimini duymustur, ayrica,
baskalarinin fikir ve duygularimi sormanin onlara de§er verme, saygi goOsterme
anlamina geldigini bilir ve bunu uygulama yiirekliligini kendinde bulur. Dérdiincii
tip (istirakci) 6nderlikte bu nitelikler daha giiclii bir duruma ulagmustir. **

Yoneticinin liderlik tarzi, isletmenin stratejik performansindan ziyade
calisanlarin bireysel performansini etkilemektedir. Calisanlarin sinerjik etkisi
isletmenin stratejik performansini, diger etkenlerle birlikte artirmaktadir.”
Genellikle en iyi en uygun tarzi, durum ve sartlar tayin etmektedir. Her yoneticinin
kendine Ozgii bir tarz veya tutuma sahip bulundugu bir gercektir. Onemli olan
yoneticinin en uygun yonetim tarzim belirleyerek uygulamasidir.

Yoneticinin, giinlilk gorev ve sorumluluklarini yerine getirebilmesine
yardime1, uygulanabilmesi miimkiin bazi esaslara ihtiya¢ vardir. Birbirinden farkli bu
yaklagimlarda, yoneticiye bilingli bir secim yapabilme olanagini veren {i¢ unsur
mevcuttur. Bunlar, kisisel etki, yoneticilik cercevesi, ahenk ve denge yoluyla
yoneticiliktir. Yoneticinin tutum ve davranisi ile kendisinin tercihi arasinda siki bir
iligki meveuttur. *°

Tahsil, 6zge¢mis, hayat tecriibesi gibi faktorler de tutum ve davranmiglari
etkilemektedir. Bir yonetici icinde bulundugu durumlarin veya problemlerin
gerektirdigi yonetim tarzini teshis edebilecek tarzda yetistirilebilir veya egitilebilir.

Bu egitimde saglayacagi avantajlar sunlardir:

- Yoneticilerde liderlik arzusunun, yoneticiligin bir unsuru haline gele-
bilmesine,

- Kisisel etki ve liderlik potansiyeli gibi unsurlarin 6nemini daha aciklikla

gorebilmelerine,

3 Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, s.534

35 Metin Saltiirk. Isletme Yonetiminde Yoneticinin Kisilik Ozellikleri ile Algilanan
Yonetim Basaris1 Arasindaki iliski ve Bir Arastirma. Istanbul, I.U. isletme Fak. Davrans Bil.
Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, 2006, s.178.

% aurie Larwood, Organizational Behavior And Management, University of Mllinois At
Chicgo. Kent Publishing Company, a division of Wodworth Inc., Boston-Massachusetts, 1984, s.5-6.
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- Yoneticilerin icinde bulunduklar1 durumlan veya karsilagtiklar1 problemleri
tahlil ile en uygun tarz secebilmelerine,

- Yonetimde ilgili dengeyi saglayabilmede sonuglara yonelmis tutumu amag
edinmelerini saglar. >’

Yoneticiler, organizasyonlarindaki etkinlikler hakkinda bilgi sahibi olmak
isterler. Bu bilgiler 1s181nda da kendi yonetici stillerini gorev yerlerinde, takimlarinda
veya oOrgiitsel cevrelerinde, uygun degisiklikler yaparak, adaptasyon yoluna
girmektedirler. * Liderler, organizasyon ic¢indeki calisanlarla aralarindaki mesafeyi
azaltabildikleri siirece top yeklin katilmi ve agik iletisimi gergeklestirmis
olacaklardir. Organizasyonlardaki kiiltiir degisimine hem iceride hem disarida
yardime1 olacaklardir. 39

Lider oyle bir lider olmali, otoritesini Oyle bir bi¢cimde kullanmali ki,
elemanlar, onun gibi olmaya 6zensinler, ona benzemek istegi duysunlar ve / veya,
onun yaptiklarinin gercekten dogru seyler oldugunu kabul etsinler. Boylece liderin
digerleri i¢in bir model olmasi s6z konusu olabilsin. Bu tiir liderligin, demokratik —
katilmaci liderlik tipi ile daha fazla bagintili olacagi sdylenebilir. 40

Ozet olarak; yoneticiler basarili olmak icin astlariyla iyi bir denge
kurabilmelidir. Basarili bir yonetici ne otokratik, ne de demokratik yOnetim
tarzlarinin gereklerini tam olarak uygulayabilir. Bir yonetici her iki yonetim tarzini
da goz Oniine alip, kendi kisilik 6zelliklerini de katarak, i¢cinde bulundugu 6rgiitiin,
beklentilerine, yerlesik kiiltiiriin 6zelliklerine ve bu kiiltiiriin belirledigi iklime gore

yonetim tarzini belirleyebilir.

7 1bid, .205.

38 Judith Dwyer, The Business Communication Handbook, Fourth Edition, by Prentice
Hall- Australia, Aty Ltd., 1997 s.159.

) ) % Fatih Karcioglu ve M. Kiirsat Timuroglu, Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik, Erzurum, Atatiirk
Univ. Iktisadi ve id. Bil. Dergisi, Cilt:18, Say1:1-2, Nisan 2004, s.327

40 Varol, a.g.e., s.36.
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5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

5.1 Arastirmanin Modeli

Arastirma, iliskisel tarama modelindedir. Iliskisel tarama modelleri, iki veya daha
cok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligim1 ve/veya derecesini
belirlemeyi amaclayan arastirma modelleridir.! Bu arastirmada egitim sektorii
icerisinde yer alan 0zel dershanelerdeki yoneticilerin Likert’in Sistem 4 yaklasimina
gore liderlik Ozelliklerinin oOrgiit kiiltiirii ile iligkisi departmanlar diizeyinde de

karsilastirilarak incelenmistir. Arastirma modeli Sekil 4.’deki gibi olusturulmustur.

Departmanlar

1- Yonetici
2- Ogretmen

3- Ziimre Bagkan
4- Rehberlik Uzm.

Orgiit Kiiltiirii

Likert’in Sistem 1-4 5- Memur (H.ilisk.) - Rol Kiiltiirii
Yaklasim 6- Hizmetli - Rol Bulturd
o ] 7- Digser 2- Gii¢ Kiiltiirti
1- Istismarci-otokratik g 3- Destek Kiiltiirii
2- Yardimsever-otokratik 4- Bagari Kiiltiirii
3- Katilime < >
4- Demokratik
'y Kisisel Bilgiler 7'y
1- Caligma Siiresi
L 5 2- Egitim Durumu «—
3- Yas
4- Cinsiyet

Sekil 4. Arastirmanin Modeli.

5.2 Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma ile test edilmeye ¢alisilan temel hipotezler sunlardir;
H1: Orgiit kiiltiirii tipleri ile yonetim bicimleri arasinda iligki vardur.
H1: Departmanlar diizeyinde orgiit kiiltiirii tipleri arasinda farklilik vardir.

H1: Departmanlar diizeyinde yonetim bicimleri arasinda farklilik vardir.

! Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, Ankara, Nobel Yay. Dag., 2002, s.81.
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Arastirmaya yonelik alt hipotezler ise asagidaki gibidir;

H1: Aym dershanede caligma siiresi bakimindan o6rgiit kiiltiirii tipleri arasinda
farklilik vardir.

H1: Aynmi dershanede caligma siiresi bakimindan yonetim bicimleri arasinda farklilik
vardir.

H1: Egitim durumu bakimindan orgiit kiiltiirii tipleri arasinda farklilik vardir.

H1: Egitim durumu bakimindan yonetim bigimleri arasinda farklilik vardir.

H1: Yaslar1 bakimindan orgiit kiiltiirii tipleri arasinda farklilik vardir.

H1: Yaslar1 bakimindan yonetim bicimleri arasinda farklilik vardir.

H1: Cinsiyetleri bakimindan orgiit kiiltiirii tipleri arasinda farklilik vardir.

H1: Cinsiyetleri bakimindan yonetim bi¢imleri arasinda farklilik vardir.

5.3 Anakiitle ve Orneklem

Aragtirmanin anakiitlesini, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi simrlari igerisinde yer
alan 0zel dershanelerde (iiniversiteye hazirlayan) gorev yapan yoneticiler, ogret-
menler, ziimre baskanlari, rehberlik uzmanlari, memur (halkla iliskiler), hizmetliler
ve diger (muhasebe, test gorevlisi, giivenlik... vb.) personel olusturmaktadir. 2005 —
2006 Ogretim yilindaki verilere gore; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar1 iceri-
sinde, sadece tiniversiteye hazirlik 6gretimi yapan 383 dershane vardir. Bu dershane-
lerde gorev yapan, Yonetici 582 (%5,11), Ogretmen 8.360 (%73,43), Ziimre Baskani
586 (%5,15), Rehberlik Uzmani 261 (%2,30), Memur (halkla iliskiler) 847 (%7,44),
Hizmetli 620 (%5,45), Diger (muhasebe, test gorevlisi, giivenlik... vb.) 129 (%1,13)
kisi olmak iizere toplam 11.385 kisi arastirmanin anakiitlesini olusturmustur. 2

Arastirmanin Orneklemini ise, % 95 giiven araligi, % 5 hata pay1 ile, Yonetici 19,
Ogretmen 273, Ziimre Bagskam 19, Rehberlik Uzmani1 9, Memur (halkla iliskiler) 28,
Hizmetli 20, Diger (muhasebe, test gorevlisi, giivenlik... vb.) 4 olmak {izere 372 kisi
basit tesadiifi yontemle secilerek olusturmustur. Buna ilaveten anketlerin
cevaplanmama olasilig1 diisiiniilmiis ve hesaplanan sayilara % 15 ilave edilerek;

Yonetici 22, Ogretmen 320, Ziimre Baskan1 22, Rehberlik Uzmam1 10, Memur

? [stanbul 11 Milli Egitim Miidiirliigii Istatistik Boliimii, 2005 — 2006 Ogretim Y1l Verileri.

63



(halkla iliskiler) 32, Hizmetli 24, Diger (muhasebe, test gorevlisi, giivenlik... vb.) 5
kisi olmak iizere toplamda 435 6rneklem sayisina ulasilmistir.

Anketlerin bir kism1 elden bir kismi da kargoyla adresten teslim alinmistir.
Geri donen anketlerin dagilimi ise Yonetici 19, C)gretmen 240, Ziimre Bagkani 15,
Rehberlik Uzman1 9, Memur (halkla iliskiler) 26, Hizmetli 18, Diger (muhasebe, test
gorevlisi, giivenlik... vb.) 3 olmak {izere toplam 330 ankettir.

Alman anketlerden, Yoneticilere uygulanan 19 anket teslim alinmigtir. Bu
anketleri dolduranlardan 11 tanesi Erkek yonetici, 8 tanesi de Bayan yoneticidir. Yas
grubu olarak baktifimizda 12 kisi 21-34 yas Araliginda, 7 kiside 35 yas ve iizerinde
oldugu goriilmektedir. Yoneticilerden 13’ lisans egitimi alirken 6’s1 lisansiistii
egitim aldigim belirtmistir. Dershanede calisma siireleri olarak baktigimizda 3’ii 1
yildan az, 10’u 1-5 y1l arasi, 6’s1 da 610 y1l arasinda calistigin1 belirtmistir.

Ogretmenlere uygulanan anketlerden 240’1 teslim alinmistir. Cevaplayan
ogretmenlerin 94’1 Erkek, 146 s1 da bayan’dir. Yine dgretmenlerin 223 ‘i 21-34 yas
Araliginda, 17 sinin de 35 yas ve iizerinde oldugu goriilmektedir. 169 6gretmenin
lisans, 71 6gretmenin de lisansiistii egitim aldig1 belirtilmistir. Dershanede calisma
siireleri olarak bakildiginda, 61 nin 1 yildan az, 157 sinin 1-5 yil arasi, 20 sinin 6—10
yil arasi, 2 sinin de 10 yil ve iizerinde oldugu goriilmiistiir.

Zimre Bagkanlarindan teslim alman anket sayist 15°tir. Anketleri dolduran-
larm 10’u erkek, 5’1 Bayan’dir. 8 kisi 21-34 yas arasi, 7 kisi de 35 yas ve iizerin-
dedir. 9 kisi lisans, 6 kisi de lisansiistii egitim almistir. 2 kisi 1 yildan az, 8 kisi 1-5
yil arast, 2 kisi 6-10 y1l arasi, 3 kisi de 10 y1l ve iizerinde bu kurumda calistiklarini
belirtmiglerdir.

Rehberlik Uzmanlarina verilen anketlerin 9’u teslim alinmistir. Anketi doldu-
ran rehberlik uzmanlarindan 5’1 erkek, 4’ii bayan’dir. 7’si 21-34 yas arasi, 2’si ise
35 yas ve iizerindedir. Rehberlik Uzmanlarinin 9’u da lisans mezunudur. Bu kurum-
da calisma siireleri olarak ise, 1’i 1 yi1ldan az, 6’s1 1-5 yil arasi, 2’si de 6-10 y1l aras1
calistigim belirtmistir.

Memur (Halkla Iliskiler) den teslim alinan anket sayis1 26°dir. Dolduranlarin
2’si erkek, 24’1 bayan’dir. 2’si 20 yas ve altinda, 22’si 21-34 yas arasi, 2’si de 35

yas ve lizerindedir. 11’i lise mezunu, 15’i de lisans egitimi almistir. 6’s1 1 yildan az,
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17°si 1-5 yil arasi, 2’si 1-6 yil arasi, 1’1 de 10 y1l ve iizerinde bu kurumda calistigim
belirtmistir.

Hizmetlilerden 18 anket teslim alinmistir. Anketi dolduranlarin 13’1 erkek,
5’1 bayan’dir. 12°si 21-34 yas arasi, 6’s1 da 35 yas ve {izerindedir. 9’u ilkogretim
mezunu, 9’u da lise mezunudur. Bu kurumda, 1’i 1 yildan az, 9’u 1-5 yil arasi,
6’s1 6-10 y1l arasi, 2’si de 10 y1l ve iizerinde caligtigini belirtmistir.

Digerleri (test gorevlisi, giivenlik, muhasebeci... vb) uygulanan anketlerin
3’ii teslim alinmistir. Anketi dolduranlarin 3’ii de erkek’tir. 1’i 21-34 yas arasi, 2’si
de 35 yas ve iizerindedir. 3’ii de lise mezunudur. Bu kurumda 1’1 1-5 y1l arast, 1’1 6—
10 y1l arasi, 1’1 de 10 y1l ve tizerinde ¢alistigini belirtmistir.

Aragtirma, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi sinirlari icerisinde yer alan 6zel
dershanelerde (iiniversiteye hazirlayan) gbrev yapan yoneticiler, dgretmenler, ziimre
baskanlari, rehberlik uzmanlari, memur (halkla iliskiler), hizmetliler ve diger
(muhasebe, test gorevlisi, giivenlik... vb.) personelin ana kiitleyi temsil ettigi
varsayillmistir. Verilen cevaplar sonucu elde edilen bulgularin bu alanda ¢alisanlara

yol gosterici ve aydinlatici nitelikte olmasi hedeflenmistir.

5.4 Veri Toplama Araci

Veri toplama araci, Ek-B’de goriildiigii gibi, iki boliimden ve 50 sorudan olusan bir
soru formu bigimindedir.3 Kisisel bilgilere iliskin sorulan takiben ilk boliimde, orgiit
kiiltiiriinii dort tipe ayirarak siniflandiran bir orgiit kiiltiirii 6l¢egi bulunmaktadir. Bu
Olcek ile belirlenen kiiltiir tipleri, gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, basan kiiltiirii ve destek
kiiltiiriidiir. Ote yandan soru formunun ikinci béliimiinde yonetim bigiminin dorde
ayrilarak incelendigi, Likert’in Sistem — 4 yaklasimindan hareketle, otoriter, yardim-
sever otoriter, katilimc1 ve demokratik yonetim tarzlarim belirleyen bir 6lgek bulun-
maktadir.

Arastirmada kullanilan orgiit kiiltiirli ve yonetim bicimi 6l¢ekleri noparametrik
Olceklerdendir. Cevaplayicilardan her soru i¢in dort ifadeden kendi kurumlarina
uygun olanini secerek isaretlemeleri beklenmektedir. Her soruda bulunan dort ifade,

dort tip kiiltiir ya da dort yonetim bicimini dlgmeye yonelik olarak hazirlanmagtir.

3 Turhan Erkmen ve Giiven Ordun tarafindan gelistirilmigtir.
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Hem “Orgiit Kiiltiiri” hem de “Yonetim Bigimi” o6lceklerinin gecerlilik-
giivenirlik iglemleri i¢in i¢ tutarlik katsayilar1 olan Cronbach Alpha Katsayisi (o) ile
madde analiz i¢in item-total ve item remainder korelasyon katsayilari hesaplanmistir.
Giivenilirlik, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar arasindaki tutarlilik
olarak tanimlanabilir. Gegerlilik ise testin 6l¢mek istedigi 6zelligi ne derece dogru
olctiigii ile ilgilidir.* Tutarlilk, maddelerin kavramsal yapidan ayr diismemesi,
Olcegi cevaplayanlarin 6lcek maddelerine birbiriyle tutarli ve anlamli cevaplar verme
derecesidir. > Ek-C’ de goriildiigli gibi, itemlerin ayirt etme giiciinii belirlemek icin
iist ve alt ceyrekler arasi t-testi uygulanmustir. Olgeklerin Cronbach Alpha Katsayila-
r1; Orgiit Kiiltiirii Olgegi; (Basar Kiiltiirii o =0,61, Destek Kiiltiirii a =0,79, Gii¢ Kiil-
tiirii o =0,85, Rol Kiiltiirii o =0,62); Yonetim Bicimi Olgegi; (Demokratik o =0,74,

Katilimer a=0,51, Otokratik o =0,83, Yardimsever a =0,45) olarak bulunmustur.

5.5 istatistiki Analizler

Bu arastirmada, kiiltiir tipleri ile yonetim tarzlar arasindaki iliskinin belirlenmesinde,
veriler, esit aralikli dlgek yapisinda oldugundan buna uygun istatistik teknik olan
pearson korelasyon katsayist kullanilarak iliski sinamalart yapilmistir. Esit aralikli
Olceklerde toplam puanlara dayanan verilerin analizinde cevaplayici sayist 100’{in
izerindeyse merkezi limit teoremi dikkate alinarak parametrik istatistiki analizler
uygulanabilir. 6

Departmanlar diizeyinde oOrgiit tipleri ve yonetim bigimleri arasindaki
farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi, aym dershanede ¢aligma siiresi, egitim durumlari ve
caliganlarin yas ile ilgili bulgularinin degerlendirilmesinde Kruskal — Wallis analizi
kullanilmigtir. Calisanlarin cinsiyetleri ile ilgili farkliliklarin belirlenmesinde ise,
Mann — Whitney U testinden faydalanilmistir. Arastirma verilerinin degerlendiril-

mesinde SPSS 13.0 istatistik analiz paket programindan faydalanilmistir.

* Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler icin Veri Analiz El Kitabi, Ankara, Pegem yay.,
2003, 5.163.

> Hiiner Sencan. Sosyal ve Davramssal Olgﬁmlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik, Ankara,
Seckin yayincilik, 2005, s.25.

® Hiiner Sencan. Bilimsel Yazim, istanbul, U isletme Fak. Yayini, 2002, s.461.
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6. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

6.1 Olceklerin Giivenirlik ve Gegerlik ile ilgili Bulgular

6.1.1 Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Elde edilen veriler iizerinde oOlcek gelistirme istatistikleri olarak rit (item-total
korelasyon) ve rir (item-remainder) katsayilar1 hesaplanmistir, bu sonuglarin her
ikisine gore asagidaki itemlerin ictutarlik yoniinden giivenirligi karsilamadigi

goriilmiistiir.

Tablo 1. Orgiit Kiiltiirii Olcegi icin Madde Analizi Sonuglari

Madde Biitiin Madde-Harig
Korelasyonu Korelasyonu
r sd P r Sd P
Bagari
3-b. Astlarin kosullar ne olursa olsun gérevlerinde basarilt 0.10 328 - -0.04 328 -

olmalart beklenir.

10-c. Bu dershanedeki oryantasyon programi ise yeni alinan
personelin bagar kriterlerini benimsemesi ve basarinin -0.07 328 - .0.18 328 -
kurum i¢in 6nemini anlamsina yoneliktir.

17-c. Bu dershanede liderlik ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklart

kaynaklari temin etmede yardimei niteliktedir. 0.09 328 - -0.02 328 -
Destek

4-d. Bu dershanede ¢alisanlar grubun ortak gérevlerini yerine 0.17 328 - 0.10 328 -

getirmekle yiikiimliidiirler.

27-c. Calisanlar yoneticileri ile birlikte degerlendirmeler ya-

parak kendilerini gelistirecek alanlart tespit ederler. 0.18 328 - 0.09 328 -
Rol

1-b. Dershanemiz degisimi geg¢ algilayarak yavas bir bicimde 0.04 328 -~ -0.04 328 -

gerceklestirir

3-a. Dershanemizde astlardan standartlar tizeri gorev

beklenmez. 0.14 328 - 0.08 328 -

11-d. Gorevlere iliskin rol ve sorumluluklar bir organizasyon el

0.13 328 - 0.05 328 -

kitabr ile agikga belirlenmistir.

17-a. Bu dershanede liderlik, kendi bulundugu birim iginde
calisanlarin rol ve sorumluluklarini gerceklestirmelerini 0.14 328 - 0.01 328 -
saglayici niteliktedir.

20-a. Dershanemizde her departman igindeki bireylerin katkilart

ayrt ayri ele alinarak degerlenir. 0.12 328 - 0.01 328 -
22-a. Dershanemizde rol tanimlarina uygun davranip standartlar

dogrultusunda gorevini yerine getirenler 6diillendirilirler. 0.19 328 : 0.06 328 :
23-d. Calisanlar rollerine bagh gorevlerini yerine getirdikleri 0.15 328 ) 0.03 308 )

olciide terfi etme sansina sahip olurlar.

Itemlerin ayirt etme giiciinii stnamak icin iist ve alt ceyrek ceyreklikler arasi
t-testi uygulanmis, bu analizlere gore asagidaki itemlerin gecerligi karsilamadigi

goriilmiistiir.
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin Ayirtedicilik Giicii Bagimsiz Grup t Testi

Sonuglar
Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma
u s n u s 1 sd t p

Basar1

3-b. Astlarin kosullar ne olursa olsun gorevlerinde basarilt 060 049 83 048 050 82 163 164 -

olmalar1 beklenir.

10-c. Bu dershanedeki oryantasyon programi ise yeni alinan

personelin basar kriterlerini benimsemesi ve basarinin 0.18 039 83 027 045 82 163 -135 -

kurum igin 6nemini anlamsina yoneliktir.

17-c. Bu dershanede liderlik ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklar:

kaynaklari temin etmede yardimci niteliktedir. 025 044 83 017 038 82 163 129 -
Rol

1-b. Dershanemiz degisimi ge¢ algilayarak yavas bir bigcimde 007 026 83 004 019 8 163 101 -

gerceklestirir

11-d. Gorevlere iliskin rol ve sorumluluklar bir organizasyon el

kitabr ile agtkea belirlenmistir. 0.14 035 83 007 026 82 163 147 -

23-d. Calisanlar rollerine bagh gorevlerini yerine getirdikleri 024 043 83 013 034 82 163 176 -

olciide terfi etme sansina sahip olurlar.

Cronbach katsayilan itibariyle yiiksek i¢ tutarliliga sahip bir

Olcektir.

Ictutarlik katsayilarindan item-total (rit=maddedeki puan ile kendi dahil faktor

toplam puani arasinda) korelasyon katsayisi, item-remainder (rir=maddedeki puan ile

kendi hari¢ olmak iizere faktor toplam puan arasinda) korelasyon katsayisi teknikleri

parca-biitiin arasindaki iliski yoluyla tutarligi belirler, her madde i¢in ayr ayr

hesaplanir. Cronbach (o) teknigi ise parcalar arasi ortak iliskiyi dikkate alarak biitiinii

icin tek bir tutarlik katsayisi hesaplar.1 Tiim bu analizlere gore 6lgegin kullanilabilir

olduguna karar verilmistir.

6.1.2 Yonetim Bicimi Olcegi

Elde edilen veriler iizerinde oOlcek gelistirme istatistikleri olarak rit (item-total

korelasyon) ve rir (item-remainder) katsayilar1 hesaplanmistir, bu sonuglarin her

ikisine gore asagidaki itemlerin ictutarlik yoniinden giivenirligi karsilamadig

goriilmiigtiir.

" Demirali Y. Ergin, “Ol¢eklerde Gegerlik ve Giivenirlik”, M. U. Egitim Bilimleri Dergisi,

Say1: 7, 1995, s. 125-148.
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Tablo 3. Yonetim Bigimi Olcegi Icin Madde Analizi Sonuglari

Madde Biitiin Madde-Hari¢
Korelasyonu Korelasyonu
r sd p r Sd p
Demokratik
11-d. Astlar bireysel olarak faaliyet gostermekle beraber zaman
zaman fikir alisverigsinde bulunmak iizere grup toplantilart 0.17 328 - 0.04 328 -
gerceklestirirler.
Katilimer
8-d. Astlar isle ilgili bilgileri, yoneticilerin sormasina gerek 0.11 328 - .0.02 328 -
birakmaksizin detayl olarak verirler.
12-a. Dershanemizde politik kararlar en iist kademede, digerleri
daha asag1 kademelerde verilir. -0.01 328 - 013 328 -
16-d. Astlarla tartigildiktan ve hareket plan1 belirlendikten sonra
amaglar yoneticinin kontroliinde olusturulur. 0.18 328 - 0.06 328 -
Otokratik
4-c. Dershanemizde korku ve cezalarin hakim oldugu, 0.14 328 - 0.06 328 -
odiillerin ¢ok seyrek kullanildig: bir ortam mevcuttur.
Yardimsever
11-c. Bu dershanede astlar genellikle bir ekip halinde faaliyet 0.06 328 - 011 328 -
gostererek gorevlerini yerine getirirler.
18-d. Bu dershanede kontrol islevi, tiim yonetim kademeleri
arasinda paylastirilmistir. 0.06 328 - 010 328 -
19-a. Yoneticiler, informal gruplarin mevcudiyetini engellemezler 0.12 308 . 002 308 .

ancak formal gruplardan baskin olmalarina izin vermezler.

[temlerin ayirt etme giiciinii sinamak igin iist ve alt ¢eyrek ceyreklikler arasi t-

testi uygulanmis, bu analizlere gore asagidaki itemlerin gecerligi karsilamadigi

goriilmiistiir.

Tablo 4. Yonetim Bicimi Olgegi icin Ayirtedicilik Giicii Bagimsiz Grup t Testi

Sonuglar
Ust ceyrek Alt geyrek Karsilagtirma
u s n u S n sd t p

Katilimer

8-d. Astlar isle ilgili bilgileri, yoneticilerin sormasina gerek 0.17 038 83 0.09 028 8 163 161 -

birakmaksizin detayl olarak verirler.

12-a. Dershanemizde politik kararlar en iist kademede, digerleri

daha asag1 kademelerde verilir. 0.13 034 8 016 037 82 163 -047 -
Yardimsever

11-c. Bu dershanede astlar genellikle bir ekip halinde faaliyet 030 046 83 026 044 82 163 064 -

gostererek gorevlerini yerine getirirler.

18-d. Bu dershanede kontrol islevi, tiim yonetim kademeleri 025 044 83 026 044 82 163 -0.04 -

arasinda paylagtirilmistir.

Cronbach katsayilar1 itibariyle yiiksek i¢ tutarliliga sahip bir dlgektir. Tiim

bu analizlere gore 6lcegin kullanilabilir olduguna karar verilmistir.
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6.2 Hipotezlerle ilgili Bulgular

6.2.1 Liderlerin Yonetim Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiirii ile iliskisine Yonelik

Bulgular

Arastirmanin ana hipotezlerinden biri olan, liderlerin yonetim tarzlar1 ve oOrgiit
kiltiirii arasindaki iligkiyle ilgili bulgular, Pearson korelasyon analizi sonuglarina
gore olusturularak asagiya cikarilmistir. Pearson Korelasyon katsayisi esit aralikli ve
oranh 6lceklerde kullanilir. iki degisken arasindaki iliskinin giiciinii sayisal olarak
Olcmek igin bagvurulan Pearson Korelasyon Katsayisinin simgesi “r” dir. Pearson
Korelasyon katsayisi 1, -1 ile +1 arasinda degerler alir, r’nin sifir olmasi iki degisken

arasinda bir iliskinin olmamas1 demektir. r’nin 1’e yaklagmasi iliskinin mitkemmel-

ligini gosterirken, sifira yaklagmasi iliskinin zayifligin1 ya da yoklugunu gosterir. 2
Tablo 5. Kiiltiir Tipleri ile Yonetim Bigimlerine Iliskin Korelasyonlar
n=330
Destek
Rol kiiltiirii Giig kiiltiirii kiiltiiri Basar kiiltiirii
Otokratik Korelasyon Katsayisi 261(%) TA8(+) -,593 (%) -,513(%%)
Anlamlilik Diizeyi ,000 ,000 ,000 ,000
Yardimsever Korelasyon Katsayis1 ,363(7%) ,320(%%) - A31(F*) -,229(¢)
Anlamlilik Diizeyi ,000 ,000 ,000 ,000
Katilimer Korelasyon Katsayis1 -,100 -,556(7%%) ,376(+%) L375(%%)
Anlamlilik Diizeyi ,070 ,000 ,000 ,000
Demokratik Korelasyon Katsayisi -,468(+*) -,619(**) ,6068(**) A36(%)
Anlamlilik Diizeyi ,000 ,000 ,000 ,000

** Peift < 01

Bulgularn ilki rol kiiltiirii ile otokratik, yardimsever, katilime1 ve demokratik
yonetim tarzlarn arasindaki iliskiye yoneliktir. Rol kiiltiirii, yardimsever ve otokratik
yonetim tarzi arasinda istatistiksel olarak anlamh bir iliski s6z konusu iken (r = 0.36,
anl.=0.00 ; r = 0.26, anl.= 0.00), demokratik yOnetim tarz1 ile istatistiksel olarak

anlamli bir iliski bulunamamistir (r = -0.46, anl.=0.00). Rol kiiltiiriinde, ayrintili

? Mustafa Ergiil, Bilimsel Arastirmalarda Bilgisayarla istatistik Uygulamalar1: SPSS For
Windows, Ankara, Ocak Yayinlari, 1995, s.124-128. Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi,
4.b., Ankara, 1991, 220-222.
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islemler, yetki tanimlamalari, iletisim prosediirleri, anlagmazliklar1 ¢6zme konusunda
yazili kurallar koyma ve 6diil-ceza uygulamalar da acik bir bicimde tanimlanmistir.
Ote yandan, demokratik bir yonetim tarzi, calisanlarina her durumda tam giiven
duyma, fikir ve Onerilerine 6nem vermekte ve orgiit amaglar1 dogrultusunda bireysel
departman hedefleri belirlemelerine firsat tanimaktadir. Ayrica demokratik yonetici
bazi teknik kararlar1 astlarina devrederek daha cok stratejik kararlar iizerinde
yogunlagsmaktadir. Dolayisiyla demokratik bir yonetim tarzinin sdz konusu oldugu
isletmelerde rol kiiltiiriiniin baskin olmas1 zaten beklenemez bir durum oldugundan,
arastirma bulgular1 oldukca anlamlidir.

Rol kiiltiirii ile yardimsever - otokratik yonetim tarzi arasindaki iliski dikkate
alindiginda ise, her ikisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski goriilmektedir
(r = 0.36, anl.=0.00). Yardimsever yonetim tarzinda otokratik yonetim kadar kati
olmasa da yine de bir takim kural ve kaidelere uyulmasi ve hissedilebilir bir otorite-
nin varlig soz konusudur. Astlarin fikirleri alinsa da énemli kararlar yine iist kade-
melerde verilir. Astlarin isleri ile ilgili konularda pek fazla fikirleri alinmaz, 6rgiitsel
amaglar astlara duyurularak bazen fikir beyan etmelerine izin verilir, ancak son s6z
yine yoneticinindir. Bu yonetim tarz rol kiiltiiriiniin 6zellikleri ile benzesmektedir.

Otokratik yonetici tarzi, rol kiiltiirii ve gii¢ kiiltiirii ile pozitif, destek kiiltiirii
ve basar kiiltiirii ile negatif iliski gostermektedir. Yani, otokratik yonetim tarzi ile
giic kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iliski goriilmektedir (r =0.74,
anl.=0.00). Ote yandan, katilimc1 ve demokratik yonetim tarzi ile giic kiiltiirii arasin-
da negatif bir iligki s6z konusudur (r = - 0.55, anl.=0.00). Yani, yoneticinin katilimci
ya da demokratik bir yOnetim tarzi benimsemesi Olciisiinde isletme kiiltiirii giic
kiiltiiriinden uzaklasacaktir. Otokratik yonetici, astlarina giiven duymayan, baskici ve
isletmesinde kendi kurallarinin islemesini isteyen yonetici oldugundan, farkli
diisiince ve uygulamalara taviz vermez. Bu dogrultuda, gii¢ kiiltiirii ile otokratik
yonetim tarzi arasindaki giiclii ve olumlu iligki, gii¢ kiiltiirii ile katilimc1 yonetim
tarz1 arasindaki negatif iliski ile uygunluk gostermektedir. Orgiitteki rol kiiltiirii ve
giic kiiltiirii arttik¢a otokratik yonetici tarzinda da artis goriilmektedir. Orgiitte destek
kiiltiirii ve basan kiiltiirii arttikgca otokratik yonetici tarzinda azalma goriilmektedir.

Destek kiiltiirii ile ilgili bulgularda, otokratik ve yardimsever yonetim tarzi ile

negatif bir iliski (r=-0.59, anl.=0.00; r = - 0.43, anl.= 0.00); demokratik yoOnetim
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tarz1 ile de pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliski (r = 0.66, anl.=0.00) s6z
konusudur. Diger bir ifadeyle destek kiiltiiriinde katilimc1 bir yonetim tarzinin daha
gecerli olacagr disiiniilmekle birlikte bu hipotezdeki iliski beklenenden diisiik
cikmistir. Bunun yerine destek kiiltiirii ile demokratik yonetim tarzi arasinda yiiksek
bir iligski tespit edilmistir. Aslinda bu iliski de beklentimize uygundur. Boyle bir
iliskinin nedeni olarak, demokratik yoneticinin takim ¢alismasina 6nem vermesi ve
karar mekanizmalarina kararin sonuglarindan etkilenecekleri dahil etmesi, calisanla-
rin ise iligkin problemleri ile ilgilenmesi ve 6diil sistemini adil bir bi¢imde kullanma-
s1, ast-iist arasindaki etkilesimin yaygin, arkadasca ve giivene dayali olmasi gibi
uygulamalar gerceklestirildiginden, destek kiiltiiriiniin 6zelliklerine benzerlik
gostermektedir.

Basar1 kiiltiirii ile ilgili bulgular gbézden gecirildiginde, basart kiiltiiriiniin
baskin oldugu kiiltiir ile otokratik ve yardimsever yonetim tarzlari arasinda negatif
bir iliski ( r = - 0.51, anl.= 0.00 ; r = - 0,23, anl.= 0.00) olmakla birlikte demokratik
yonetim tarz1 ile istatistiksel olarak anlaml bir iliski ( r= 0.43, anl.= 0.00) oldugu
dikkati cekmektedir. Otokratik yonetimdeki baskici ve yardimsever, otokratik
yonetimdeki yonetim tarzlan ile basar kiiltiirii karsit kavramlar olarak ortaya
cikmaktadir. Basan kiiltiirii, isgorenleri giiven etrafinda organize eden, isgorenlere
isleri lizerinde Onemli oranda kontrol yetkisi taniyan, giiciin ve etkinin kaynagi
olarak uzmanlik, yetenek, yaraticilik ve duyarli sezgilere 6nem veren, gruplara ve
proje takimlarina son derece uyarlanabilen, esnek ve duyarli ¢cevreye uygunlugun
esas oldugu bir kiiltiirdiir. Ayrica basan kiiltiiriinde kisiler basar1 dogrultusunda
belirlenen hedeflere ulasmada gelismeye agiktirlar ve bu yonde alinacak kararlarda
s0z sahibi olabilirler. Bunun baskic1 ve kuralci bir yonetim tarzi yerine yonlendirici

ve karar mekanizmasina dahil edici bir yonetim tarz1 ile miimkiin olmasi1 beklenir.

6.2.2 Departmanlar Aasindan Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki ve Yonetim

Bicimleri Arasindaki Farkhliklara iliskin Bulgular

Bir diger ana hipotez olan kiiltiir tipleri ve yonetim bigimleri agisindan departmanlar
arast bir farklilik olup olmadiginin tespiti ile ilgili degerlendirmeler asagiya

cikarilmigtir. Kiiltiir tipleri ve yonetim bigimleri agisindan departmanlar arasinda
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farklilik olup olmadigini

gergeklestirilmistir.

tespit etmek amaciyla Kruskal Wallis

analizleri

Tablo 6. Departmanlar A¢isindan Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Farkliliklar

n= 330

Ortalamalarin

Departman N Siralamasi

Yonetici 19 108,58

Ogretmen 240 174,74

Rol kiltiirii Ziimre Baskan 15 176,50
Rehberlik 9 147,39

Memur 26 155,50

Hizmetli 18 124,36

Diger 3 120,00

Yonetici 19 93,42

Ogretmen 240 174,83

Zimre Bagkani 15 120,00

Giig kiiltiirii Rehberlik 9 115,28
Memur 26 149,52

Hizmetli 18 203,42

Diger 3 164,67

Yonetici 19 245,92

Ogretmen 240 149,98

Zimre Bagkani 15 185,83

Destek kiiltiirii Rehberlik 9 195,33
Memur 26 196,65

Hizmetli 18 198,97

Diger 3 235,83

Yonetici 19 200,08

Ogretmen 240 162,74

Basarf kiiltiirii Ziimre Bagkani 15 189,87
Rehberlik 9 213,61

Memur 26 158,13

Hizmetli 18 137,81

Diger 3 131,50

Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Rol kiiltiirii Destek kiiltiirii Basan kiiltiirii
Ki-kare ([]2) 13,966 8,080
Serbestlik Derecesi 6 6
Anlamlilik Diizeyi ,030 ,232
a Kruskal Wallis Testi

b Degisken: Departman
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Departmanlarin kiiltiire yonelik algilama ve degerlemeleri karsilastirildiginda,
rol ve destek kiiltiirii acisindan departmanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkliliktan s6z etmek miimkiindiir (anl.= 0.03; anl.= 0.00). Giig kiiltiirii agisindan da
bakildiginda departmanlar arasinda anlamh bir farkin oldugunu gormekteyiz (anl.=
0.001). Ancak, basan kiiltiirii ile departmanlar arasinda anlamli bir farklilagmanin
olmadig1 goézlemlenmistir (anl.= 0.23), (p<,05). Bu sonuglara dayanarak, rol kiiltiiri,
giic kiiltiirii ve destek kiiltiiriiniin algilanmis1 dershanedeki statiiye gore farklilastig
soylenebilir.

Kiiltiir tiplerine gore departmanlar arasi farkliliklara bakarsak; rol kiiltiirii
acisindan en yiiksek deger Ziimre Baskanlar1 departmanlart ile Ogretmenler
departmaninda goriilmektedir. Ziimre Baskanlar1 ve Ogretmenler departmani yapisi
ve isleri itibari ile bir takim kural ve prosediirlere bagli bir bigcimde g¢alismak
durumundadir.  Yoneticiler tarafindan belirlenen, yetki tamimlarn, iletisim
prosediirleri, anlagsmazliklar1 ¢d6zme konusunda ve derslere girig-cikislar... vb.
konularda yazili kurallara uymak durumundalar. Bu nedenlerden otiirii rol
kiiltiiriiniin Ziimre Bagskanlar1 ile Ogretmenler departmaninda baskin ¢ikmasi
beklenen bir sonugtur.

Ayrica, Yonetici departmani rol Kkiiltiirii acisindan diger departmanlarla
karsilastirlldiginda en diisilk degeri aldigi goriilmektedir. Bu departmanda
yoneticilerin  belirli talimatlara uymanin yaninda herkesin uzmanlik alam
cercevesinde de yaratic1 potansiyellerini kullanarak bir ekip calismasini destekler
nitelikte yer aldig1 diisiiniilmektedir.

Gii¢ kiiltiirii acisindan bir karsilastirma yapildiginda, diger departmanlara
kiyasla en fazla baskiyr Hizmetli departmaninin hissettigi anlasilmaktadir. Hizmetli
departmani dershanelerde diger departmanlara gore farkli bir takim kural ve
prosediirlere bagh bir bicimde calisirlar. Dershanenin temizligi ile ilgili kurallara
uymak zorundalar. Isleri ile ilgili alacaklar1 kararlarda yonetimden bagimsiz
olduklar1 sdylenemez. Diger departmanlara gére mesai saatleri daha uzundur. Ayrica
yorucu bir is yapmaktalar. Bu nedenlerden otiirii gii¢ kiiltiirtiniin - hizmetli
departmaninda baskin ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Gii¢ kiiltiirii agisindan en diisiik degeri alan departman Yonetici departma-

nidir. Yonetim kademesi, diger biitiin departmanlarla koordineli bir bicimde ¢alismak
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durumundadir. Bu departman isletmede gerceklesecek pek ¢ok uygulamanin yoniinii
ve icerigini belirlemede ve bu uygulamalarin isletme icerisinde yayginlasip
benimsenmesinde onemli rolii olan bir departmandir. Gerek personel se¢imi, gerek
terfi-tesvik, egitim ve oryantasyon calismalarn ile programlarin planlandigi,
kararlarin ¢iktig1 bir departmandir. Bu nedenle baskici ve kuralci bir yonetim anlayist
icinde faaliyet gostermeleri beklenmemektedir.

Destek kiiltiiriiniin en baskin hissedildigi departman Yonetici departmamdir.
Daha onceden de bahsedildigi iizere, yOnetici departmani diger departmanlarla
koordineli bir bicimde ¢alismak durumunda ayrica da bu koordineyi saglamakla da
sorumludur. Bunun otesinde bu departman, kurum icerisinde ki faaliyetlerin
uyumlastirilmasi, bagsartya ulagmasi ve aymi zamanda calisanlarina kendini
gelistirmesine, isletme igerisindeki uygulamalarin benimsenmesine, uygun gorev
tanimlar1 ve talimatlan ¢ikararak ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirmede etkin
rol oynayan bir departmandir. Ayrica YOnetici departmaninin basarisi, diger
departmanlarin basaris1 ile dogrudan ilgilidir. Bu nedenlerle yonetici departmaninda
destek kiiltiiriiniin hdkim olmas1 beklenmektedir.

Destek kiiltiiriinde en diisiik deger Ogretmenler departmaninda goriilmekte-
dir. Bu sonug¢ son derece normal karsilanmaktadir. Ciinkii 6gretmen departmani egi-
tim verdigi Ogrencilerinin rol tamimlarina uygun gorevleri yerine getirmeleri
beklenmektedir.

Basar kiiltiiriinde en yiiksek deger diger departmanlarla karsilastirildiginda
Rehberlik departmanina aittir. Bu departmandakilerin dershane ortaminda her tiirli
konuya hékim olup 6grencilerin alan seciminde yonlendirilmesinden uygun meslegin
secimine kadar biitin asamalarda gorev yaparlar. Ogrencilerin hayatlarim
degistirecek kararlar verebilecekleri bir siirecte gorev yaptiklarindan yapacaklar bir
hata telafi edilemez. Bu nedenle, basar1 kiiltiiriinde, giiciin ve etkinin kaynagi olarak
uzmanlik, yetenek, yaraticilik ve duyarli sezgilere 6nem veren bir kiiltiire sahip
olmalar1 beklenir.

Bunun yam sira, Diger (giivenlikei, test gorevlileri... vb) departmam ile
Hizmetli departmanlarinda bagar1 kiiltiirii agisindan diisilk degerler aldig
gozlemlenmistir. Bu departmanlarda gorev yapanlar icin yaraticilik, kisisel geligsim

ve uzmanhiga gore inisiyatif kullanma gibi unsurlan iceren basariya doniik bir
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performans degerleme sisteminden s6z etmek yerine, standart goérevlerini belirlenen
kurallar dogrultusunda yapmalarinin beklendigi bir ortamdan séz etmek daha uygun

olabilir.

Tablo 7. Departmanlar Acisindan Yonetim Bi¢imi Arasindaki Farkliliklar

n=330
Ortalamalarin
Departman N Siralamasi
Yonetici 19 124,26
Otokratik Ogretmen 240 169,24
Ziimre Baskam 15 113,37
Rehberlik 9 156,83
Memur 26 182,44
Hizmetli 18 184,03
Diger 3 155,83
Yonetici 19 114,26
Yardimsever Ogretmen 240 171,88
Ziimre Bagkani 15 147,93
Rehberlik 9 164,83
Memur 26 153,21
Hizmetli 18 170,97
Diger 3 143,00
Yonetici 19 202,84
Katilimer Ogretmen 240 162,73
Ziimre Bagkan 15 217,47
Rehberlik 9 172,06
Memur 26 164,77
Hizmetli 18 119,08
Diger 3 156,17
Yonetici 19 215,87
Demokratik Ogretmen 240 155,35
Ziimre Baskani 15 194,40
Rehberlik 9 180,94
Memur 26 167,98
Hizmetli 18 201,67
Diger 3 229,00

Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Otokratik Yardimsever Katilimc1 Demokratik
Ki-kare ([12) 10,110 7,843 12,032 13,663
Serbestlik Derecesi 6 6 6 6
Anlamlilik Diizeyi ,120 ,250 ,061 ,034

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Departman
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Yonetim bi¢imine gore departmanlar arasi farkliliklar incelersek; Kruskal
Wallis analizi sonucunda, departmanlar ile demokratik yonetim bigcimleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkin ortaya ¢iktig1 soylenebilir (anl.= 0.03), (p<,05).
Ancak, otokratik, yardimsever ve katilimci yonetim bicimleri ile departmanlar
arasinda ise istatistiksel olarak anlamli bir farkin ¢ikmadig: goriilmektedir. Bagka bir
ifadeyle, otokratik, yardimsever ve katilimci yonetim bicimi agisindan departman-
lari bu yonetim bi¢imlerini algilamalar1 birbirine paraleldir.

Otokratik yOnetim bicimi acisindan en yiiksek degere, gii¢ kiiltiiriinde de
oldugu {iizere Hizmetli departmaninin sahip oldugu goriilmektedir. Daha Once
korelasyon analizinde de tespit edildigi gibi, otokratik yonetim bi¢imi ile gii¢ kiiltiirii
arasinda anlaml bir iligkinin s6z konusu oldugu gozlemlenmistir. Bagka bir ifade ile,
otokratik bir yoneticinin bulundugu bir ortamlarda gii¢ kiiltlirii daha baskin olarak
hissedilmektedir.

Otokratik yonetim bi¢imi i¢in en diisiik deger Ziimre Bagkanlar
departmanina aittir. Bu departmanda gorev alan Ziimre Baskanlar, kendi
gruplarindaki 6gretmenleri bilgilendirmek, motive etmek, egitim-0gretimle ilgili yeni
gelismelerden haberdar etmek i¢in iletisime agik, kararlari birlikte alan birbirlerine
giivenen, yonlendirici bir iliskinin olmasi gerekir. Bu da otokratik yonetimdeki
baskici ve kuralei bir yonetim anlayisiyla bagdagsmamaktadir.

Yardimsever otokratik yonetim bicimi boyutunda Ogretmen departmani en
yiikksek puani almistir. Yardimsever otokrat bir 6gretmen temel olarak 6grencilerin
rol ve sorumluluklarin1 gerektigi bi¢imde yerine getirmelerini temin etmeye
calismaktadir. Kendi kural ve yaptirnmlarindan ¢ok orgiitiin kural ve yaptirimlari
gecerli olmaktadir. Ogretmenlerin gorev yaptiklari kurumun imajini yansitacak
bicimde belirlenen kurallar ¢cercevesinde davranmalar1 beklenmektedir.

Yardimsever boyutumda en diisiik deger Yonetici departmaninda ortaya
cikmistir. Yoneticilerin daha once aciklanan analiz sonuglarindan da anlagilacagi
tizere yonetici departmani icin demokratik bir yonetim bigiminin daha uygun olacagi
sOylenebilir.

Katilimc1 yonetim bigcimi agisindan degerlendirildiginde, Ziimre Bagkanlar
departmani en yiiksek degeri alirken Hizmetliler departmani en diisiik degeri aldigi

goriilmiistiir. Katilimer yonetim tarzinda serbest birakici bir anlayis s6z konusu
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olmamakla birlikte, karar ve uygulamalarda departman calisanlarinin da fikir ve
Onerilerine 6nem veren ve uygun kosullarda bu fikir ve 6nerileri uygulamaya koyan
bir anlayisin hakim oldugu soylenebilir. Ziimre Baskanlar1 departmani, egitim-
gelistirme calismalari, oryantasyon, yonlendirici... vb. farkli durumlar i¢in uygun
stratejiler gelistirmesi beklenen Oneri ve uygulama zenginligi bulunmasi gereken bir
departmandir. Bu nedenle katilimci bir tarz Ziimre Baskanlar i¢in uygun bir yonetim
bicimi olarak diisiiniilmektedir.

Demokratik yOnetim biciminin en fazla hissedildigi departman Diger
(glivenlik eleman, test gorevlisi, kiitliphaneci... vb.) departmandir. Bu departmanda
gorev alanlar diger ¢alisanlarla siirekli iletisime giren, kurumun giivenligini saglayan
ve gorev tamimlarinda bulunan diger isleri de demokratik yonetim tarzina uygun bir
sekilde yapan bir departmandir. Buna karsmn Ogretmen departmani diger
departmanlarla karsilagtirildiginda demokratik yonetim tarzi bakimindan diisiik puan
almistir. Ogretmenlerin demokratik yonetim tarzina uygun bir bigimde hizmet

sunmasinin daha uygun olacag diisiiniilmektedir.

6.2.3 Aym Dershanede Calisma Siiresi ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Yonetim
Bicimleri Arasindaki Farkhliklara iliskin Bulgular

Arastirmanin alt hipotezi olan, ayn1 dershanede calisma siiresi ile kiiltiir tipleri ve
yonetim bi¢imleri agisindan farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla Kruskal
Wallis analizi gerceklestirilmistir.

Ayni dershanede calisma siiresinin Orgiit kiiltiiriine yonelik algilama ve
degerlemeleri karsilastirildiginda, rol kiiltiirii ile aym dershanede calisma siireleri
acisindan anlamli bir farktan s6z etmek miimkiindiir (anl.=0.03), (p<,05). Aymi
dershanede calisma siiresiyle destek Kkiiltiirii, giic ve basar Kkiiltiirleri agisindan
anlamlilik diizeyi incelendiginde anlaml bir farkliliga rastlanmadig goriilmektedir.
Baska bir ifadeyle, ayn1 dershanede calisma siiresi ile destek kiiltiirii, gii¢ kiiltiirii ve

basan kiiltiirlerini algilamalar birbirine paraleldir.
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Ayni dershanede calisma siiresinin yonetim bicimi ile ilgili degerlemeleri

karsilastirlldiginda demokratik yonetim biciminde istatistiksel olarak anlamlilik

diizeyinde bir farklilik tespit edilmistir (anl.=0.01). Otokratik, Yardimsever ve

katilimec1 yonetim bigimlerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilagsma yoktur.

Baska bir ifadeyle, ayn1 dershanede calisma siiresi ile otokratik, yardimsever ve

katilime1 yonetim bicimlerini algilamalar birbirine paraleldir.

Tablo 8. Ayni Dershanede Calisma Siiresi ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki

Farkliliklar
n=330
Ortalamalarin
Ayni Dershanede Caligma Siiresi N Siralamasi
1 yildan az
Rol kiiltiirii Y " 181,07
1-5y1l 208 167,38
6-10 yil 37 125,78
10 yildan fazla 11 158,86
1 yildan az
G kiiltiirii Y " 163,53
1-5 yil 208 168,14
6-10 y1l 37 162,65
10 yildan fazla 11 138,41
1 yildan az
Destek Kkiiltiirii Y 74 170,02
1-5yil 208 157,29
6-10 y1l 37 184,57
10 yildan fazla 11 226,18
Basarf kiiltiirii 1 yildan az 74 152,86
1-5yil 208 171,42
6-10 yil 37 166,32
10 yildan fazla 11 135,82
Istatistiki Degerlendirme (a,b)
Rol kiiltiirii Giig kiiltiirii Destek kiiltiirii Basar1 kiiltiirii
Ki-kare ([]2) 8,588 1,118 7,669 3,190
Serbestlik Derecesi 3 3 3 3
Anlamlilik Diizeyi ,035 773 ,053 ,363

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Ayni Dershanede Calisma Siiresi
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Rol kiiltiirii ile aym dershanede caligma siiresini inceledigimizde en yiiksek
deger 1 yildan az caligsanlarda goriilmiistiir. En diisiik deger de 6 — 10 arasi
calisanlarda oldugu goriilmiistiir. Bu veriler de bize 1 yildan az calisanlarin ya da
yeni ise baslayanlarin, isletme igerisinde yazili kurallar, is tamimlarini, yetki
tanimlarini algilamalarinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ciinkii rol kiiltiiriiniin
etkililigi, isgorenlerin kigiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve isboliimiiniin
rasyonelligine baghdir. Aymi dershanede alisma yili arttikga yukarida bahsedilen
kurallan algilamada azalma oldugu goriilmektedir. Rol kiiltiiriiniin, ayn1 dershanede
caligma siireleriyle farkliliklarinda baskin ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Gii¢ kiiltiirii ile ayn1 dershanede calisma siiresini karsilagtirdigimizda en
yiiksek deger 1-5 yil arasinda calisanlarda goriilmiistiir. Bu kiiltiire sahip sirketlerde
otorite hakimdir. Calisanlar giic ve otorite sahibi olanlarin beklentilerini yerine
getirmek iizere hizmet ederler. Otoriteye karsi ¢cikma pek rastlanmaz ya da sayica ¢ok
azdir. Bu kiiltiirde liderlerin giiclii olmasi kadar bilgili ve tecriibeli olmas1 da gerekir.

Astlar ise calismaya istekli ve iistlerine de itaatkdr olmak durumundalar. Giig
kiltiirii ile aym dershanede calisma siiresinde en diisiikk degeri, 10 yildan fazla
calisanlarda goriilmiistiir. 10 yildan fazla calisanlarda yukanda saydigimiz, giic ve
otoriteye sahip olma, itaatkar olma... vb gibi konulan algilamada diisme oldugu
goriilmiistiir.

Destek kiiltiirii ile ayn1 dershanede calisma siiresi incelendiginde, en yiiksek
deger 10 yildan fazla calisanlarda gbézlemlenmistir. Bunun da, calisma yihi arttikca
calisanlarin kuruma bagliligina, kendini kurumun bir pargas1 olarak hissetmesini, bu
dogrultuda bireysel katkilarinin olduguna inandiklar1 bireye ve orgiite de bu
duygularla katkida bulunduklar1 sonucu c¢ikmaktadir. Destek Kkiiltiiriiniin, ayni
dershanede calisma siireleriyle farkliliklarinda baskin ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Destek kiiltiirii ile ayn1 kurumda ¢aligsma siiresinde en diisiik degeri ise 1-5 y1l
arasinda calisanlarda goriilmiistiir. 1-5 y1l arasinda caliganlarin daha ¢ok kendilerinin
destege ihtiyact oldugu diisiincesini algilamalarindan kaynaklanabilecegi
diisiiniilmektedir.

Basar kiiltiirii ile ayn1 dershanede ¢alisma siiresi karsilastirildiginda, 1-5 yil

arasinda calismis kisilerin bagar kiiltiiriinii daha yiiksek algiladiklarim1 gostermekte-
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dir. Bu da, calistiklar1 kurumlarin kendilerinden bireysel ilgi ve caba gOstermesini
bekledigini, mesgul olduklan ise ve calistiklar1 kuruma fazla zaman harcamalarim ve
tiim enerjileri ile katkida bulunmalarini1 bekler.

Basar kiiltiirii, 1 yildan az calisanlardan sonra, 610 yil ve 10 yildan fazla
calisanlarda gittikce diismiistiir. Bunun nedeni de ¢alisma siiresi arttikca kurumun
bireyi tanimasi, bireyin de kurumunu tanimasiyla dogabilecek bazi problemlerin

asildigini diisiindiirmektedir.

Tablo 9. Aynmi Dershanede Calisma Siiresi ile Yonetim Bigimi Arasindaki
Farkliliklar

n=330

Ortalamalarin
Ayni Dershanede Calisma Siiresi N Siralamasi
Otokratik Fytldan az 74 150,81
1-5 yil 208 172,83
6-10 y1l 37 171,68
10 yildan fazla 11 104,91
Yardimsever I yildan az 74 171,78
1-5 y1l 208 165,69
6-10 y1l 37 154,03
10 yildan fazla 11 158,23

1 yild:
Katilimci yidanaz 74 177,19
1-5yil 208 162,58
6-10 y1l 37 157,66
10 yildan fazla 11 168,50
Demokratik I yildan az 74 171,18
1-5 yil 208 155,94
6-10 yil 37 187,26
10 yildan fazla 11 234,86

Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Otokratik Yardimsever Katilimc1 Demokratik
Ki-kare ([12) 7,656 ,935 1,584 10,169
Serbestlik Derecesi 3 3 3 3
Anlamlilik Diizeyi ,054 ,817 ,663 ,017

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Ayni Dershanede Calisma Siiresi
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Otokratik yonetim bicimi ile aym dershanede c¢alisma siirelerini
inceledigimizde en yiiksek degeri, 1-5 yi1l arasinda calisanlarin aldigim géormekteyiz.
En diisiik degeri de, 10 yildan fazla calisanlarda oldugu goriilmiistiir. Bu sonugla,
1-5 yil arasinda calisanlarda astlar kendilerine giiven duyulmadigini, islerle ilgili
problemlerin ¢oziimiinde ¢ok seyrek olarak kendi diisiincelerine, fikirlerine deger
verildigini duymasi sonucuyla daha c¢ok korku, gerginlik vb. durumlardaki
algilamalarin  yiiksek oldugu goriilmiistiir. Calisma siiresi arttikca bu  tiir
algilamalarda diisiikliigiin yasandigi da gézlemlenmistir ki bu durum beklenen bir
sonugtur.

Yardimsever yonetim bicimi ile ¢aligsma siiresi karsilastirildiginda, 1 yi1ldan az
calisma siiresi icerisinde olanlarin {ist yonetimle daha az iletisime girdigi, ekip
calismasina ¢ok ender katildigi, astlarin isleri ile ilgili konularda pek fazla fikirlerinin
alimmadigr ile ilgili algilamalarmin yiiksek ciktigi gozlemlenmistir. Bu durumun
caligma siiresi arttik¢a azaldigr sonuclarla kanitlanmastir.

Demokratik  yonetim  bicimiyle aym1 dershanede calisma  siiresi
karsilastirildiginda, 10 yildan fazla ¢alisanlarda bu durumun daha yiiksek algilandigi
goriilmiistiir. Ayn1 kurumda 10 yildan fazla calisanlarda, kendilerine kars1 giiven
duyuldugu, ast-iist arasindaki iletisimin acik, etkilesimin yaygin, arkadasca ve
giivene dayali oldugu, fikirlerinin alinip degerlendirildigi vb. konularda artigin
oldugu sonucu ¢ikmistir. Demokratik yonetimin en diisiik hissedildigi ¢alisma siiresi,
1-5 yil arasinda calisanlardir. Calisma siiresi arttikca demokratik yonetim bicimini
algilayista da artis olmustur. Bu da bize demokratik yOnetim bigiminin, ayni
dershanede c¢alisma siireleriyle farkliliklarinda beklenen ve anlamli bir sonug

oldugunu gostermektedir.

6.2.4 Egitim Durumu ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Yonetim Bicimleri

Arasidaki Farkhliklara iliskin Bulgular

Arastirmanin alt hipotezlerinden biri de egitim ile kiiltiir tipleri ve yonetim bi¢imleri
acisindan farklilik olup olmadigimi tespit etmek icin Kruskal Wallis analizi

gergeklestirilmistir.
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Egitim durumu ile oOrgiit kiltiirii tipleri arasinda anlamli bir farka
rastlanmamistir. Bagka bir ifadeyle, egitim durumu ile rol kiiltiirii, giic kiiltiirii,

destek kiiltiirii ve basan kiiltiirlerini algilamalan birbirine paraleldir.

Tablo 10. Egitim Durumu ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Farkliliklar

n=330
Ortalamalarin
Egitim Durumu N Siralamasi
[Ikogretim
Rol kiiltiirii . £ 0 135.61
Lise 23 140,72
Lisans 215 168,93
Lisansiistii 33 166,71
Tk gretim 175.94
Giig kiiltiirii . ? 5.9
Lise 23 180,52
Lisans 215 170,69
Lisansiistii 33 146,77
[Ikogretim
Destek kiiltiirii . £ 0 206,78
Lise 23 197,22
Lisans 215 157,37
Lisansiistii 33 173,28
1kogretim
Basari kiiltiirii . 0 164,50
Lise 23 139,93
Lisans 215 164,67
Lisansiistii 83 174,83
Istatistiki Degerlendirme (a,b)
Rol kiiltiirii Gilc kiiltiirii Destek Kkiiltiirii Bagan kiiltiirii
Ki-kare ([]2) 2,750 4,543 6,368 2,482
Serbestlik Derecesi 3 3 3 3
Anlamlilik Diizeyi 432 ,208 ,095 479

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Egitim Durumu

Egitim durumu ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligski incelendiginde, rol

kiiltiiriinde en yiiksek degeri lisans mezunlari, giic kiiltiirlinde lise mezunlar1 destek



kiiltiiriinde ilkogretim mezunlari, basan kiiltiirlinde de lisansiistii mezunlarinin
yiiksek puan aldiklar1 gozlenmektedir.

Rol kiiltiiriinde en diisiik degeri ilkogretim mezunlar, giic kiiltiiriinde
lisansiistii mezunlari, destek kiiltiiriinde lisans mezunlari, basar kiiltiiriinde de lise

mezunlarinin aldigin1 gériiyoruz.

Tablo 11. Egitim Durumu ile Y6netim Bi¢imi Arasindaki Farkliliklar

n=330
Ortalamalarin
Egitim Durumu N Siralamasi
[kogretim

Otokratik . £ ? 189,61
Lise 23 189,28
Lisans 215 165,54
Lisanstistii 83 156,18
ko gretim 9 177.00

Yardimsever . ’
Lise 23 169,00
Lisans 215 172,05
Lisansiistii 83 146,31
kogretim 9 91.28

Katilimct . ’
Lise 23 137,89
Lisans 215 167,49
Lisansiistii 83 176,04

[Ikogretim
Demokratik . g ? 214,33
Lise 23 177,41
Lisans 215 158,21
Lisansiistii 83 175,79
Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Otokratik Yardimsever Katilimc1 Demokratik
Ki-kare ([12) 2,826 4,607 8,575 4,976
Serbestlik Derecesi 3 3 3 3
Anlamlilik Diizeyi 419 ,203 ,036 174

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Egitim Durumu

Egitim durumu ile yonetim bicimleri arasindaki iliskiye baktigimizda egitim

durumu ile katilimci yonetim bicimi arasinda anlamli bir farkin oldugunu goriiyoruz



(anl.= 0.03), (p<,05). Otokratik, yardimsever ve demokratik yonetim bigimleri ile
egitim durumlart arasinda anlamli bir farkliligin oldugu goriilmemistir. Bagka bir
ifadeyle, egitim durumu ile otokratik, yardimsever ve demokratik yOnetim
bicimlerini algilamalar1 birbirine paraleldir.

Otokratik yonetim bi¢iminde en yiiksek degeri ilkogretim ile lise
mezunlarinin aldigin1 gérmekteyiz. Yardimsever-otokratik yonetim biciminde yine
en yiiksek degeri ilkdgretim mezunlar1 almistir. Katilimce1 yonetimde en yiiksek puani
lisansiistii mezunlart alirken en diisik puamt ilkdgretim mezunlar almistir.
Demokratik yonetim bi¢iminde de en yiiksek puani ilkdgretim mezunlarinin aldigini

gormekteyiz.

6.2.5 Yas fle Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Yonetim Bicimleri Arasindaki
Farkhlklara iliskin Bulgular

Arastirmanin alt hipotezlerinden biri de yas ile orgiit kiiltiirii tipleri ve yoOnetim
bicimleri acgisindan farklilik olup olmadigim tespit edebilmek icin Kruskal — Wallis
testi ile analiz edilmistir.

Yas ile orgiit kiiltiiri tipleri arasindaki farkliligin aragtirilmasinda rol kiiltiirii
ile destek kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farktan s6z etmek miimkiin-
dir (anl.=0.00;  anl.= 0.00). Giig¢ kiiltiirii ve basar kiiltiirii agisindan bakildiginda
istatistiksel olarak anlamlilik seviyelerinde bir farkin ortaya ¢ikmadigi goriilmek-
tedir. Bagka bir ifadeyle, yas ile gii¢ kiiltiirii ve basar1 kiiltiirlerini algilamalart
birbirine paralel oldugu sdylenebilir.

Yasin yonetim bicimi ile ilgili degerlemeleri karsilastirildiginda ise otokratik,
yardimsever, katilimc1 ve demokratik yonetim bigimleri ile iligkilerinde istatistiksel
olarak anlaml bir farkliligin olmadig1 gézlemlenmistir. Baska bir ifadeyle, yas ile
otokratik, yardimsever, katillmci ve demokratik yonetim bigimlerini algilamalar

birbirine paraleldir diyebiliriz.
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Tablo 12. Yas ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Farkliliklar

n= 330
Ortalamalarin
Yas N Siralamasi
20 ve alt1 2 62.25
Rol kiiltiirii ’

21-34 285 171,86
35 ve lizeri 43 128,14

20 ve alt1
Giig kiltiirii 2 81,00
21-34 285 168,87
35 ve iizeri 43 147.09

20 ve alt1
Destek Kkiiltiirii 2 301,50
21-34 285 157,52
35 ve iizeri 43 212,05

20 ve alt1
Basari kiiltiirii 2 155,00
21-34 285 165,88
35 ve iizeri 43 163,49

Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Rol kiiltiirii Giic kiiltiirii Destek Kkiiltiirii Bagan kiiltiirii
Ki-kare (1.12) 10,288 3,547 16,367 ,048
Serbestlik Derecesi 2 2 2 2
Anlamlilik Diizeyi ,006 ,170 ,000 976

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Yas

Rol kiiltiirii, gii¢ kiiltiirii ve basan kiiltiirii acisindan en yiiksek degeri, 21-34
yas grubu arsindakiler alirken, destek kiiltiiriinde en yiiksek degeri 20 ve alt1 yas
gruptakilerin aldig1 goriilmektedir. Rol kiiltiiriiniin, gii¢ kiiltiirii ve basar1 kiiltiiriinde
en diisiik degeri 20 ve alt1 yas grubu almistir. Destek kiiltiiriinde de en diisiik degeri
21-34 yas grubu almistir. Bu sonugtan, 20 ve alti yas grubunda destek kiiltiiriiniin
daha cok hissedildigi goriilmektedir.
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Tablo 13. Yasile Yonetim Bi¢imi Arasindaki Farkliliklar

n= 330
Ortalamalarin
Yas N Siralamasi
20 ve alt1 2 139.25
Otokratik ’

21-34 285 167.88
35 ve iizeri 43 150,93

20 ve alt1
Yardimsever 2 156,25
21-34 285 169,95
35 ve iizeri 43 136,42

20 ve alt1
Katilimc1 2 200,00
21-34 285 164,21
35 ve tizeri 43 172,44

20 ve alt1
Demokratik 2 207.25
21-34 285 160,60
35 ve iizeri 43 196,05

Istatistiki Degerlendirme (a,b)

Otokratik Yardimsever Katilimc1 Demokratik
Ki-kare (1.2) 1,346 4,709 547 5,587
Serbestlik Derecesi 2 2 2 2
Anlamlilik Diizeyi ,510 ,095 ,761 ,061

a Kruskal Wallis Testi
b Degisken: Yas

Yonetim bigimlerine gore yas gruplari arasinda farkliliklara bakildiginda,
20 ve alt1 yas grubunun katilimci ve demokratik yonetim bi¢iminde yiiksek deger
aldigi, 21-34 yas grubunun ise katilimc1 ve demokratik yonetim bi¢iminde en diisiik
degeri aldigi, buna karsilik otokratik ve yardimsever-otokratik yonetim big¢iminde
yiikksek puan aldigin1 gormekteyiz. 20 ve alti yas gruplarinin daha cok katilimet,
iletisime agik, ast-iist arasindaki etkilesim yaygin ve giivene dayali iletisimin
oldugu... vb. sekilde algiladiklar1 gozlemlenirken, 21-34 yas grubunda ki kisilerin
ise kendilerine giivenilmedigini, korkunun ve giivensizligin hakim oldugu... vb.

sekilde algiladiklar1 gbzlemlenmistir.
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6.2.6 Cinsiyet ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Yonetim Bicimleri Arasmndaki
Farkhlklara iliskin Bulgular

Arastirmanin bir diger alt hipotezi olan cinsiyet ile orgiit tipleri ve yonetim bicimleri
arasinda bir farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla Mann-Whitney-U analizi
gergeklestirilmistir.

Cinsiyet ile orgiit kiiltiirii tipleri karsilastirildi@inda basari kiiltiirii hari¢ diger
kiiltiir tipleri arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farkliliga rastlanmamistir. Bagka
bir ifadeyle, cinsiyet ile rol kiiltiirii, gii¢ kiiltiirii ve destek kiiltiiriinii algilamalar1
birbirine paraleldir. Cinsiyetle basar kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkliligin oldugu gézlemlenmistir (anl.=0.03), (p<,05).

Cinsiyet ile yOnetim bigimleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkliliga rastlanmamustir. Bu da cinsiyetle yonetim bi¢imi arasindaki algilamalarin

birbirine paralel oldugu sdylenebilir.

Tablo 14. Cinsiyet ile Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Farkliliklar

n=330
Ortalamalarin Siralamalarin
Cinsiyet N Siralamast Toplami
Rol kiiltiirii Erkek 138 159,55 22018,50
Kadin 192 169,77 32596,50
Giig kiiltiirii Erkek 138 173,08 23885,00
Kadin 192 160,05 30730,00
Destek kiiltiirii Erkek 138 166,37 22958,50
Kadin 192 164,88 31656,50
Basard kiiltiirii Erkek 138 152,66 21067,00
Kadin 192 174,73 33548,00

Istatistiki Degerlendirme (a)

Rol kiiltiirii Giig kiiltiirii  Destek Kkiiltiirii Bagan kiiltiirii
Mann-Whitney U 12427,500 12202,000 13128,500 11476,000
Wilcoxon W 22018,500 30730,000 31656,500 21067,000
Z -,964 -1,227 -,140 -2,081
Anlamlilik Diizeyi ,335 ,220 ,889 ,037

a Degisken: Cinsiyet
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Cinsiyet ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligki incelendiginde erkeklerin

giic kiiltiiri ve destek kiiltiiriinde, kadimlarinda rol kiiltiirii ile basar1 kiiltiiriinde

yiiksek puan aldigim1 gérmekteyiz.

Tablo 15. Cinsiyet ile Yonetim Bigimleri Arasindaki Farkliliklar

n=330

Ortalamalarin Siralamalarin
Cinsiyet N Siralamasi Toplamu
Otokratik Erkek 138 173,27 23911,50
Kadin 192 159,91 30703,50
Yardimsever Erkek 138 161,01 22220,00
Kadin 192 168,72 32395,00
Katilimet Erkek 138 156,22 21558,00
Kadin 192 172,17 33057,00
Demokratik Erkek 138 172,46 23800,00
Kadin 192 160,49 30815,00

Istatistiki Degerlendirme (a)
Otokratik Yardimsever Katilimel Demokratik
Mann-Whitney U 12175,500 12629,000 11967,000 12287,000
Wilcoxon W 30703,500 22220,000 21558,000 30815,000
zZ -1,261 -,730 -1,507 -1,129
Anlamlilik Diizeyi ,207 ,465 ,132 ,259

a Degisken: Cinsiyet

Cinsiyetle yonetim bicimleri arasindaki iliskiye baktigimizda erkeklerin

otokratik ve demokratik yonetim bicimlerinde yiiksek puan aldigini, kadinlarin da

yardimsever ile katilimci yonetim bigiminde yiiksek puan aldigim gormekteyiz.
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SONUC VE ONERILER

Liderlik 6zellikleri ile orgiit kiiltiirii arasinda nasil bir iliski oldugunu belirlemeye
yonelik Istanbul’daki 6zel dershanelerde gorev yapan yonetici, 6gretmen, rehberlik
uzmani, ziimre bagkanlari, memur (halkla iliskiler), hizmetli ve diger (giivenlik
elemani, test gorevlisi, kiitiiphaneci... vb) arasinda gerceklestirilen bu arastirmada
ayrica, departmanlar ve kisisel faktorler (aym dershanede calisma siiresi, egitim
durumu, cinsiyet ve yas) ile orgiit kiiltiirii tipleri ve yonetim bigimleri arasindaki
farkliliklar da tespit edilmeye calisilmistir.

Otokratik, yardimsever, katilimec1r ve demokratik olmak iizere dort yonetim
tarzinin, rol, gii¢, destek ve basari bigciminde siniflandirilan dort 6rgiit kiiltiirii tipi ile
iligkisinin 6nemine dikkat gekici niteliktedir. Ornegin, rol ve sorumluluklarin kesin
sinirlari ile tammmlandigi ve kisiden roliine uygun davraniglarin beklendigi rol kiiltiiri,
yardimsever ve otokratik yonetim tarzi ile olumlu, demokratik yonetim tarzi ile
olumsuz bir iligski icerisindedir. Calisanlarina inisiyatifini kullanma, kendilerini
gelistirme, ekip calismasi ve karara katim gibi pek c¢ok imkanlar saglayan
demokratik yonetim tarzinin rol kiiltiirii ile olumsuz yonde bir iliski icerisinde olmast
da beklentilerimize uygundur. Ote yandan yardimsever-otokratik ve otokratik
yonetim tarzlarinin 6zelliklerinin, kurallar ve otorite ile sinirlanan, esneklikten uzak
rol kiiltiirii ile bagdasmasi da beklenilen bir sonugtur.

Rol kiiltiiriiniin - yonetim bigimleri ile iliskisine yonelik bu birbirini
destekleyen nitelikteki bulgularin, gii¢ kiiltiirii icin de gegerli oldugunu sdylememiz
mimkiindiir. Gui¢ kiiltiirii ile otokratik yonetim tarzi arasindaki olumlu ve yiiksek
korelasyon iligkisi beklentilerimize uygundur. Kontroliin tepe yoneticide toplandigi,
gerceklestirilen tiim faaliyetlerin yoneticilerce belirlendigi ve kontrol edildigi, astlara
pek soz ve katilim hakkinin taninmadig giic kiiltiirlerinin, benzer 6zellikleri iceren
otokratik yonetim bi¢imi ile olumlu ve yiiksek iliskisi, kiiltiir ile yonetim iligkisini
daha agik hale getirmektedir. Bununla birlikte, bir bagka korelasyon iligkisi olan gii¢
kiiltiirii ile demokratik yonetim tarzi arasindaki olumsuz iligki bir énceki bulguyu da

destekler niteliktedir.
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Arastirmadaki bir diger bulgu olarak kiiltiir tipleri acisindan departmanlar
gozden gecirildiginde, rol kiiltiiriinii ztimre bagkanlar1 ve 6gretmenler departmaninda
yogun bir bicimde algilanirken, yoneticiler departmaninda ¢ok diisiik algilanmistir.
Yonetici departman1 daha ziyade destek kiiltiiriinde yiiksek degerlere ulagmistir.
Ziimre Baskanlar1 ve Ogretmenler departmani yapisi ve isleri itibari ile bir takim
kural ve prosediirlere bagli bir bicimde calismak durumundadir. Yoneticiler
tarafindan belirlenen, yetki tanimlari, iletisim prosediirleri, anlagsmazliklar1 ¢6zme
konusunda ve derslere giris-cikislar... vb. konularda yazili kurallara uymak
durumundalar. Bu nedenlerden &tiirii rol kiiltiiriiniin  Ziimre Baskanlar1 ile
Ogretmenler departmaninda baskin ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Ayrica, yonetici departmanmi diger departmanlarla koordineli bir bigimde
calismak durumunda ayrica da bu koordineyi saglamakla da sorumludur. Bunun
otesinde bu departman, kurum igerisinde ki faaliyetlerin uyumlastirilmasi, yapilan
islerde basariya ulasilmasi ve ayni zamanda caliganlarina kendini gelistirmelerine
firsat tammasina, isletme icerisindeki uygulamalarin benimsenmesine, uygun gérev
tanimlar1 ve talimatlan ¢ikararak ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirmede etkin
rol oynayan bir departmandir. Ayrica YoOnetici departmaninin basarisi, diger
departmanlarin basaris1 ile dogrudan ilgilidir. Bu nedenlerle yonetici departmaninda
destek kiiltiiriiniin hakim olmas1 beklenmektedir.

Basar1 kiiltiriinde de en yiiksek degeri rehberlik departman almistir.
Ogrencilerin hayatlarim1  degistirecek kararlar verebilecekleri bir siiregte gorev
yaptiklarindan yapacaklar1 bir hata telafi edilemez. Bu nedenle, basar kiiltiiriinde,
giiclin ve etkinin kaynagi olarak uzmanlik, yetenek, yaraticilik ve duyarh sezgilere
Oonem veren bir kiiltiire sahip olmalar1 beklenir. Bu nedenle de destek kiiltiiriiniin
rehberlik departmaninda yogun bir sekilde hissedilmesine sebep olmustur.

Yonetim bicimleri agisindan da kiiltiir tiplerine benzer sonuglara ulagilmistir.
Yardimsever — otokratik yonetim tarzini en fazla hisseden 6gretmen departmanidir
ki, rol kiiltiirinde de ayni sonucun ¢ikmasi bu iki kiiltiir tipiyle yonetim tarzinin
yiiksek iliskisine iliskin 6nceki bulgular da destekler niteliktedir. Ziimre bagkanlar
departmaninin katilimci yonetim bigimi, yoneticiler departman ile diger (giivenlik

elemani, test gorevlisi, kiitiiphaneci... vb.) departmam1 da demokratik yonetim
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biciminde en yiiksek degerlere ulasmaktadir ki, bu da bu ii¢ departmanin 6zellik-
lerine uygundur.

Ayni dershanede calisma siiresinin Orgiit kiiltiiriine yonelik algilama ve
degerlemeleri karsilastirildiginda rol kiiltiirii ile anlamli bir farklilik varken, destek
kiiltiirii, giic kiiltiirli ve basar kiiltiirii arasinda anlamli bir farkliliga rastlanmamustir.

Rol kiiltiirii ile aym dershanede caligma siiresini inceledigimizde en yiiksek
deger 1 yildan az calisanlarda goriilmiistiir. En diisik deger de 6 — 10 arasi
calisanlarda oldugu goriilmiistiir. Bu veriler de bize 1 yildan az calisanlarin ya da
yeni ise baslayanlarin, isletme igerisinde yazili kurallari, is tammlarini, yetki
tanimlarini algilamalarimin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ciinkii rol kiiltiiriiniin
etkililigi, isgorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve isboliimiiniin
rasyonelligine baglidir. Ayni dershanede calisma yili arttik¢a yukarida bahsedilen
kurallan algilamada azalma oldugu goriilmektedir. Rol kiiltiiriiniin, aym1 dershanede
calisma siireleriyle farkliliklarinda baskin ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Ayni dershanede c¢alisma siiresinin yOnetim bigimlerini algilamalarina
bakildiginda demokratik yonetim big¢imi harig, otoriter, yardimsever ve katilimci
yonetim bicimleri arasinda her hangi bir farklihga rastlanmamustir. Ornegin,
demokratik yonetim bicimiyle ayni dershanede calisma siiresi karsilastirildiginda,
10 yildan fazla ¢alisanlarda bu durumun daha yiiksek algilandigi goriilmiistiir. Ayni
kurumda 10 yildan fazla calisanlarda, kendilerine karsi giiven duyuldugu, ast-iist
arasindaki iletisimin agik, etkilesimin yaygin, arkadas¢a ve giivene dayali oldugu,
fikirlerinin alinip degerlendirildigi vb. konularda artisin oldugu sonucu ¢ikmuistir.

Egitim durumu ile oOrgiit kiiltiirii tipleri arasinda anlamli bir farka
rastlanmamistir. Bagka bir ifadeyle, egitim durumu ile rol kiiltiirii, gii¢ kiiltiiri,
destek kiiltiirii ve basan kiiltiirlerini algilamalan birbirine paraleldir.

Egitim durumu ile yonetim bicimleri arasindaki iliskiye baktigimizda egitim
durumu ile katilime1 yonetim bigimi arasinda anlamli bir farkin oldugunu goriiyoruz.
Otokratik, yardimsever ve demokratik yonetim bicimleri ile egitim durumlan
arasinda anlamh bir farkliligin oldugu goriilmemistir. Baska bir ifadeyle, egitim
durumu ile otokratik, yardimsever ve demokratik yonetim big¢imlerini algilamalar

birbirine paraleldir.
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Yas ile orgiit kiiltiiri tipleri arasindaki farkliligin aragtirllmasinda rol kiiltiirii
ile destek kiiltiirii arasinda anlamli bir farktan s6z etmek miimkiindiir. Giig kiiltiirii ve
basan kiiltiirii agisindan bakildiginda anlamlilik seviyelerinde bir farkin ortaya ¢iktigi
goriilmemektedir. Baska bir ifadeyle, yas ile giic kiiltiirii ve basar1 kiiltiirlerini
algilamalar birbirine paralel oldugu sdylenebilir.

Yasin yonetim bicimi ile ilgili degerlemeleri karsilastirildiginda ise otokratik,
yardimsever, katilimc1 ve demokratik yonetim bigimleri ile iliskilerinde anlamli bir
farkliligin olmadigr gozlemlenmistir. Baska bir ifadeyle, yas ile otokratik,
yardimsever, katilimci ve demokratik yonetim bigimlerini algilamalart birbirine
paraleldir diyebiliriz.

Cinsiyet ile orgiit kiiltiirii tipleri karsilastirildiginda basari kiiltiirii hari¢ diger
kiiltiir tipleri arasinda anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Cinsiyet ile yonetim
bicimleri arasinda da anlaml bir farkliliga rastlanmamistir. Bu sonugla, cinsiyetle
yonetim bi¢imi arasindaki algilamalarin birbirine paralel oldugu sdylenebilir.

Biitiin bu sonuclara dayanarak sunlar1 soyleyebiliriz;

Kurum kiiltiiri, kurumlarin varlhiklarim  siirdiirebilmek ve amaclarini
gerceklestirebilmek icin temel tastir. Kurum kiiltiirii, kurumda biitiinliikk ve birlik
saglayarak, uyumlu bir calisma ortami ile basariya kapi1 acmaktadir. Bu basarida
lidere de onemli gorevler diismektedir. Ciinkii lider bir iletisim uzmanidir ve kurum
kiiltiiriniin ~ olusturulmasi, sekillenmesi, korunmas1 ve c¢alisanlara iletilip
benimsetilmesinde biiyiik paya sahiptir.

Kurum kiiltiiriinii sekillendiren liderin ¢alisanlara 6rnek bir yapida olmasi
gerekmektedir. Ciinkii kurum kiiltiirii de bireye yon vermekte ve onu
sekillendirmektedir. Zira liderin yaptiklari, sOyledikleri, calisanlar icin inandirici
olmali, onlarda hayranlik uyandirmali ve Ozenti olusturabilmelidir. Caligsanlar
pesinden siiriikleyebilen liderler, kurumun c¢ehresini daha cok genisletme giiciinii
elde etmis olmakta ve kuruma, dolayisiyla kiiltiire yon verebilmektedirler.

Sunu da belirtmemiz gerekir ki, her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir.
Bu orgiitiin kiiltiiriinii digerinden ayiran sey Orgiitiin tarihi, iiyelerinde gelistirdigi
karakter ve ge¢mis yoneticilerin biraktiklart izlerdir. Kiiltiir bir toplulugun DNA’

sidir ve o toplumun inanglari, tercihleri ve beklentilerinden olusur.
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B) YARARLANILAN ANKET FORMU ORNEGI

Sayin Katilimci,

Isletmelerde mevcut uygulamalar ve kurumun yasam bi¢imi seklinde kisaca
tanimlanabilen kurum kiiltiirii, isletmeler agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu
konuda yapilan caligmalarin sonuglar1 arastirmacilara oldugu kadar kurumlara da
onemli katkilar saglamaktadir. Bu soru formu, asagida yer alan kisisel bilgilere ait
sorularin yant sira, kurum kiiltiirii ve yonetim bicimine iligkin sorular olmak iizere iki
kisimdan olugmaktadir.

Arastirmanin sonugclar1 1.U. Isletme Fakiiltesi Davramis Bilimleri Anabilim Dali’nda
“Dershane  Yoneticilerinin ~ Liderlik ~ Ozellikleri ile Kurum  Kiiltiiriiniin
Karsilastirilmasi” konulu tez ¢aligsmasi i¢in kullanilacaktir.

Soru formunu cevaplayarak, arastirmamiza gosterdiginiz ilgi ve destekten Otiirii
tesekkiir eder, verdiginiz cevaplarin tarafimizca degerlendirilerek kurum adi
vermeksizin yorumlanacagini temin ederim.

Saygilarimla,

Osman Durmaz.
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KiSiSEL BiLGIiLER

Cinsiyet L] Erkek [J Kadin

Yasg L 20 ve Alu [ 21-34 arasi O 35 ve iizeri
GOreV

Departman = .

Egitim Durumu ] ko gretim [ Lise [ Lisans
Ayni1 dershanede

caligma siiresi L1 yildan az 1-5 yil L 6-10 yil

L BOLUM

] Lisansiistii

L 10 yildan fazla

Asagidaki sorulardan her biri icin size uygun olan sadece bir secenegi isaretleyiniz ( X ). Arastirma sonug¢larinin giivenilirliligi agisindan
litfen hicbir soruyu cevapsiz birakmayiniz.

1.[[] Bu dershanede degisim, yone-
ticinin gosterdigi yonde ve uy-
gun gordiigii olciide gerceklesir.

2.[]Personel segim siirecinde
roliine uygun davranig gos-
terme potansiyeli tagiyan
kisilerin dershaneye
alinmasina 6zen gosterilir.

3. |:| Dershanemizde astlardan
standartlar iizeri gorev
beklenmez.

4.[] Bu dershanede, ¢alisanlar
yOneticinin verdigi islerle
ilgilenir.

5. |:| Dershanemizde amag ve
hedefler, yoneticiler ve
astlar tarafindan ortaklasa
belirlenir.

6.[_1Bu dershanede calisanlardan
beklenen, yerine getirdikleri
gorevle ilgili sahip olduklar:
bilgi ve tecriibe dogrultusunda
yetkilerini kullanarak basariya
yonelik hareket edebilmeleridir.

7.[ ] Dershanemizde yoneticiler
bagka birim yoneticilerinin
astlarina talimatta bulun-
mazlar.

8.[] Bu dershanede calisanlara
sorumluluklarinin gerek-
tirdigi olctide yetki
verilmez, tiim yetki
yOneticide toplanir.

9. 0 Dershanemizde ¢alisanlar
gorevlerini yerine getirirken
tanimlanmis rollerinin
disina ¢ikmazlar

1] Dershanemize yeni alinan
personel, yoneticinin kurallarini
benimsemeye yonelik bir oryan-
tasyon programina tabi tutulur.

Dershanemiz degisimi geg
algilayarak yavas bir bicimde
gerceklestirir

[] Budershanede personel se¢im
siireci, yoneticinin otoritesine uyum
saglayacak kisilerin alinmasina
yoneliktir.

D Astlarin kosullar ne olursa olsun
gorevlerinde basarili olmalari
beklenir.

[] Dershanemizde calisanlar sadece
rollerinin gerektirdigi islerle
ilgilenirler.

Amag ve hedefler yonetici
tarafindan belirlenmekle beraber bu
hedefler yonetici istediginde
degistirilebilir.

| Dershanemizde, mutlak basari

saglayacagina inanilan her tiirli
degisim gerceklestirilebilir.

Dershanemize yeni personel
alimu sirasinda, ekip halinde
caligma arzu ve yeteneginde
olan adaylar tercih edilir.

Astlardan sadece yoneticilerin
talimatlarina uymalart beklenir.

|:| Bu dershanede ¢alisanlar

gorevleri ile ilgili olarak isin
her yonii ile ilgilenirler.

Calisanlar basarili olma yolunda
belirlenen hedeflere ulastiklarinda
kendileri i¢in daha yiiksek hedefler

olustururlar.

[ Bu dershanede calisanlarin ba§hca|:| Bu dershanede calisanlardan

gorevi yoneticinin isteklerine itaat
etmektir.

[ Tepe yonetim calisan herkesin
gorevine miidahale eder.

[[] Bu dershanede, basar1 dogrultusun-

da sorumluluk almaktan kaginmayan

calisanlara gereken yetki verilmistir.

Calisanlar icin bir gorevi yerine
getirmekten cok basariya ulagsmak
onem tagimaktadir

O

beklenen, herkesin, tanimlart
yapilmis olan is ve gorevlerini
yerine getirmesidir.

|:| Yetki ve sorumluluk ekibin

tamamina aittir.

] Bu dershanede degisim, hem yone-
tici hem de ¢alisanlarca hissedilen
ortak bir gereksinim bi¢ciminde
ortaya cikarak, bir ekip sorumlulugu
icerisinde gergeklestirilir.

Bu dershane yeni eleman segerken
basar1 giidiisti yiiksek olan kisilerin
alinmasina 6zen gosterir.

Astlarin gereksinim duyduklarinda,
yoneticilerinin danigmanliklarinda
gorevlerini yerine getirmeleri
beklenir.

O

[] Bu dershanede calisanlar grubun
ortak gorevlerini yerine getirmekle
yiikiimliidiirler.

Amag ve hedefler 6nceden
belirlenmistir ve ¢alisanlardan bu
hedeflere ulagsmalar1 beklenir.

O] Calisanlar rol ve yukiimliiliiklerini
yerine getirirken, ihtiya¢ duyduklari
konularda yoneticilerden gordiikleri
destek ve yardim ile hareket ederler.

[] Yetki ve sorumluluk uzmanlik

giiciine bagl olarak degisir.

[] Calisanlarin yetki alanlar1 oldukga [] Calisanlar gorevlerini yerine

sinirh bir bicimde yoneticilerce

tanimlanmuistir.

[] Yoneticiler astlarmin gérevlerini
yerine getirmesi konusunda siirekli

yardimei olurlar.

getirmeleri sirasinda gesitli
engellerle karsilastiklarinda,
gereksinim duyduklar yetki ile
donatilirlar.

[] Calisanlar iistlerinin belirledigi

gorevleri sorgulamadan yerine
getirmekle yiikiimliidiirler.

O

Dershanemize yeni alinan perso- || BU dershanedeki oryantasyon prog- - [] pershanemiz galisanlari, yeni ise

nel, rol ve sorumluluklarinin raml ise.yt_ani al'lnan personelin basar1
gerektirdigi davranislarin benim-  Kriterlerini benimsemesi ve basarinin
senmesine yonelik bir oryantasyon kgrun.l 1¢in onemin anlamasina
programina tabi tutulur. yoneliktir.

alinan personelin etkin bir ekip
caligmasi gerceklestirme yoniinde
isine ve igyerine uyum saglamasina
katkida bulunurlar.
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11[] Dershanemizde gorev ve
sorumluluklar agik bir bicimde
belirli olmamakla birlikte
genelde yoneticinin emir ve
talimatlar1 yerine getirilir.

12L] Dershanemizde calisanlar
kurum hiyerarsisine uygun bir
bicimde iletisim kurmak du-
rumundadirlar.

13] Bu dershanede calisanlar
pozisyon giiciiniin izin verdigi
olciide kaynaklardan
yararlanabilirler.

141 Bu dershanede calisanlar
yoneticiden ¢ekindiginden,
konulan kurallara hi¢ kimse
kars1 ¢cikamaz.

15| Dershanemizde calisanlar
pozisyonlarindan kaynaklanan
bir giice sahiptirler.

16[] Bu dershanede ¢alisanlar
gorevlerini basari ile
gerceklestirmek igin gereken
Olciide inisiyatif kullanma
yetkisine sahiptirler.

17_] Bu dershanede liderlik, kendi
bulundugu birim i¢inde
calisanlarin rol ve sorumlu-
luklarin gergeklestirmelerini
saglayici niteliktedir.

1§ ] Dershanemizde ¢alisanlar
kesin ve agik gorev tanimlari
nedeniyle liderlik 6zelliklerini
gosterme firsati bulamazlar.

19 ] Bu dershanede calisanlar tepe
yonetimin karar siirecine hi¢bir
sekilde katilamazlar.

2 Dershanemizde her departman
icindeki bireylerin katkilar1
ayrt ayr1 ele alinarak
degerlenir.

ZID Bu dershanede beklenen herke-
sin iginde mitkemmele ulagsma-
sidir.

2 Dershanemizde rol tanimlarina
uygun davranip standartlar
dogrultusunda gorevini yerine
getirenler 6diillendirilirler.

23|.:| Dershanemizde ¢alisanlar
yOneticinin uygun gordiigii
bicimde terfi edilirler.

24.[ ] Kural ve talimatlara uyulma-
masi halinde karsilasilabilecek
yaptirimlar agik bir bigimde
belirlenmistir.

Bu dershanede organizasyon yapi- [ | Bu dershanede ekip temelli bir

st durum ve sartlarin gerektirdigi
bicimde degistirilir.

organizasyon yapisi s6z konusudur.

[] Gorevlere iliskin rol ve
sorumluluklar bir organizasyon
el kitabi ile agikga belirlenmistir.

] Bu dershanede kimin nasil iletisim ] Dershanenin basarist dogrultusunda ] Bu dershanede astlar yoneticileri

kuracag1 yonetici tarafindan
belirlenmistir.

Bu dershanede ¢alisanlar basaril
olma dogrultusunda kaynaklardan
yararlanabilirler.

tiim iletisim kanallar1 agiktir.

[JCalisanlar yoneticinin izin verdigi
olciide kaynaklardan yararlanabilirler.

ile katilimci bir ortamda rahat bir
bicimde iletisim kurarlar.

[] Yonetici calisanlara ihtiyag
duyduklart kaynaklari temin etme-
de yardimci olur.

[] Bu dershanede belirgin bir gii¢ ve [_]Dershanemizde ¢ok otoriter bir yap1 ["] Bu dershanede basartya gotiiren

otoriteden ziyade, ortak yiikiimlii-

liik ve sorumluluk, yardimlagma ve

bulunmamakla beraber esnek bir
ortamin varligindan da s6z etmek

ekip caligmasini 6zendiren bir ortam miimkiin degildir.

mevcuttur.

| Calisanlarin uzmanliklarindan

kaynaklanan giicleri bulunmaktadir.

|:| Bu dershanede calisanlarin
gorevlerini yerine getirirken
miidahale edebilecekleri konular
acikca smirlandirilmistir.

|:| Dershanemizde liderlik, ekibi
basariya yoneltme odaklidir.

[[] Bu dershanede herkes liderlik
ozelliklerini agik bir bicimde

gosterebilir ve liderlik 6zelliklerini

ortaya c¢ikardig1 oranda basarilt
sayilir.

[] Dershanemizde tiim galisanlar
kararlara katilmalari i¢in
yoneticilerce tesvik edilirler.

Dershanemizde bireysel perfor-

mans degil, ekip performansi
degerlemeye alinir.

[] Bu dershanede beklenen yOnetici-

nin talimatlarina harfiyen uymaktir.

Dershanemizde, belirlenen
standartlarin tizerinde basar1
gosterenler ddiillendirilirler.

Bu dershanedeki terfi sistemi yas
ve kidemden ziyade basariy1
dikkate alici niteliktedir.

[] Kural ve talimatlara uyulmamasi
halinde yonetici yaptirimlari iste-
digi gibi belirler.

[C]Bu dershanede giig, bir bireyden
ya da yoneticiden ¢ok ekibin tama-
mina aittir.

|:| Calisanlar, inisiyatif kullanmalar1
gereken durumlarda yoneticilerinden
destek goriirler.

|:| Bu dershanede liderlik ¢alisanlara
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklart temin
etmede yardimci niteliktedir.

[]Calisanlar, tek liderin yoneticinin
kendisi olarak goriildiigii icin lider-
lik 6zelliklerini gosterme firsati

bulamazlar.

|:| Calisanlar ancak pozisyon ve
gorevleri uygunsa karar
mekanizmasina katilabilirler.

[ Dershanemizde calisanlarin
stirekli yeni ve yiiksek
hedeflere yonelik
performanslari dikkate alinir.

[1Bu dershanede beklenen
herkesin ekip hedefleri
dogrultusunda ¢aligmasidir.

Bu dershanede yoneticilerin
beklentilerini yerine
getirenler odiillendirilir.

[ Dershanemizde calisanlarin
terfi ettirilmesinde ekip iiyelerinin
ortak ¢abaya katkilar1 dikkate alinir.

[[] Ancak dershanenin genel basarisin-
dan sapma olursa bu sapmadan so-

rumlu olan kisilere yaptirim uygulanir.

hedefler dogrultusunda tiim
calisanlar s6z sahibidir.

[] Dershanemizde tek giic kaynag:
yoneticinin kendisidir.

O] Calisanlarin kendi islerini yapar-
ken daha 6nceden belirlenmis
kural ve prosediirlerin digina
cikmalarina izin verilmez.

] Kurumumuzda liderlik yetenekten
¢ok pozisyon giicii ile belirlenir.

[[] Bu dershanede ¢alisanlar yonetim-
ce lider 6zelligi tagtyanlarin tegvik
edilmesi ile liderlik becerilerini
ortaya c¢ikarabilirler.

[] Calisanlar, bilgi ve deneyimleri
dogrultusunda, kuruma basari
saglayacagina inanilan durumlarda
karar verme siirecine katilabilirler

Bu dershanede bireysel performans
yoneticinin performans degerleme
kriterlerine gore degerlenir.

[] Dershanemizde calisanlardan
beklenen, 6nceden tanimlanmig
roliinii uygun bir bi¢imde yerine
getirmesidir

Dershanemizde ortak ¢aba sonucu
olusan grup performansi
odiillendirilir.

Calisanlar rollerine bagli gorevle-
rini yerine getirdikleri ol¢iide terfi
etme sansina sahip olurlar.

[] Grup performansini olumsuz

etkileyenlere ekipge belirlenen
yaptirimlar uygulanir.
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[ Ortak bir caba dogrultusunda
calisanlarin gereksinimleri grup
halinde karsilanr.

25 ] Calisanlarin bireysel gereksi-
nimleri orgiitsel hiyerarsinin izin
verdigi olciide karsilanir.

[[]Gorevlerini basari ile yerine
getirenlerin bireysel gereksinimleri
karsilanir.

[ Falisanlarin bireysel gereksi-
nimleri ancak yonetici uygun
buldugu takdirde karsilanir.

[] Calisanlarin yoneticilerinin tayin
ettigi gorevleri digindaki alanlarda
gelismelerine firsat verilmez.

[[]Bu dershanede bireyden asil
beklenen roliinii tatminkar
bir bicimde yerine getirmesidir.

[[] Bu dershanede calisanlar cesitli
konularda kendilerini gelistirmede
yonetimden destek alarak
birbirlerine yardimc1 olurlar.

26[_] Bu dershaneyi basariya gotii-
recegine inanilan konularda
calisanlarin gelismelerine imkan
taninir.

U Calisanlar ancak organizasyonun
ya da gorevlerinin izin verdigi
olciide kendilerini gelistirebilirler.

27, DCahsanlar ancak tepe yonetimin U Calisanlar gorevlerini daha iyi ] Calisanlar yoneticileri ile
belirledigi konularda kendilerini yapabilmelerini saglayan her konuda birlikte degerlendirmeler ya-
gelistirebilirler. kendilerini gelistirme imkanina parak kendilerini gelistirecek

sahiptirler. alanlar tespit ederler.

[]Bu dershanede ¢alisanlar rol ve
sorumluluk sinirlarinin kesin bir
bi¢imde belirlenmis olmasindan
dolay1 kendilerini kisitlanmus his-
sederek, yaratici yonlerini rahatlikla
kullanamazlar.

Bu dershanede calisanlarin yaratici [ "] Calisanlarin, gorevlerini ye-

yeteneklerini kullanmalarina imkan  rine getirirken basariy: tesvik

taninmaz. edecek her tiirlii yaratici ye-
teneklerini en st diizeyde
kullanmalar1 beklenir

28|:| Bu dershanede calisanlar
yonetimden gordiikleri destekle
yaratici giiclerini birbirleri ile
paylasarak islerine yansitmaya
calisirlar

II. BOLUM

Asagidaki sorulardan her biri icin size uygun olan sadece bir segcenegi isaretleyiniz ( X ). Arastirma sonuclarinin giivenilirligi agisindan
liitfen hicbir soruyu cevapsiz birakmayiniz.

] Yoneticiler, astlarin isleri ile
ilgili konularda kendi kararlarini
verip uygulayabileceklerine tam
olarak giiven duyarlar.

] Yoneticiler, astlar islerini yapar-
ken iistlerinin talimatlarindan disari
¢tkmadiklar siirece giiven duyarlar.

Dershanemizde yoneticiler astlarina

1.0 Dershanemizde yoneticiler
giiven duymazlar.

astlarin isleri ile ilgili konularda
kendi kararlarini alabilmelerine
imkan saglayacak 0l¢iide giive-
nirler ancak kararin yoneticiler-
ce de onaylanmasi gerekir.

|:| Astlar tstleriyle islerini tartigmada

[ Asttar, ustteriyle istei konu- fikirlerini ifade edebilecek dlciide

2.1 Astlar, iistlerine kars1 isleri ile [ Astlar iistleriyle islerini tartigmada

ilgili konularda ancak soru
sorabilecek olciide 6zgiir hisse-
derler.

3.[] isle ilgili problemleri ¢ozmede [ ] Yoneticiler genellikle astlarin go-
riis ve diisiincelerini alirlar ancak

uygun bulduklar ol¢iide uygularlar.

astlarin goriis diisiincelerini
seyrek olarak almakla beraber
yoneticiler kendi kararlarini
uygularlar.

4.[] Amaglar dogrultusunda birlikte
hareket eden astlarin bireysel
oldugu kadar grup performans-
lar1 da odiillendirilir.

5.0 Orgiitsel amaglarin basariima-
sinda sorumluluk yonetimin
yiiksek kademelerinde toplan-
mustir.

6. |:| Dershanemizde ise iliskin
faaliyetlerin gergeklestirilmesi
sirasinda astlarla iistler siirekli
bir bicimde karsilikli olarak
iletisim ve etkilesim
halindedirler.

7. |:| Dershanemizde astlar, yonetici

kararlar1 ile ilgili sorun yasadik-

larinda bu kararlarin degismesi
ile ilgili yoneticilerine basvura-
bilirler.

8.[ ] Dershanemizde astlar sadece
yoneticilerin duymak istedik-
leri bilgileri tistlerine iletirler.

kendilerini 6zgiir hissederler ve

gereken durumlarda inisiyatiflerini

kullanabilirler.

|:| Dershanemizde 6diiller zaman
zaman kullanilmakla beraber
cezalara iligkin yonetici baskis1
hissedilir.

[] Astlar gorevleri ile ilgili sorum-

luluga tam olarak sahiptirler ancak
orgiitsel amaglarin basarilmasi ile

sunda tartismada kendilerini
Ozgiir hissetmezler.

[] Yoneticiler, her durumda

astlarin goriis ve diigiincelerini alarak
ortaklasa bir uygu-lama plani ¢ikarirlar.

|:| Dershanemizde korku ve cezalarin
hakim oldugu, &diillerin ¢ok seyrek

kullanildig: bir ortam mevcuttur.

[] Gerek gorevle ilgili gerekse
orgiitsel amaglarin basarilmasina
iliskin sorumluluklar 6rgiitiin her

ilgili olarak yoneticilerin gézetimin- kademesinde paylagilmistir.

de sorumluluk iistlenebilirler.

Astlar ise iligkin faaliyetlerin

gerceklestirilmesi sirasinda herhangi

bir sorunla karsilastiklarinda
yoneticilerine danisirlar.

O

Astlar, yoneticilerin her tiirlii
kararinin kendi aleyhlerine

olacagina inansalar bile bu kararlara

uymak durumunda kalirlar.

Astlar isle ilgili bilgileri yone-
ticilerine tam olarak iletmekle

birlikte goriis ve Onerileriyle katkida

bulunurlar.

[]Bu dershanede faaliyetlere
iliskin emirler yoneticilerden
astlara iletilir, astlar da faali-
yetlerin sonuglarina iligkin
bilgileri yoneticilere iletirler.

DDershanemizde astlar, isle ilgili

kararlar yoneticilerle birlikte aldikla-
rindan herhangi bir sorun yasadiklarin-
da sorunu giderme yoniinde yoneticiler-

le siirekli etkilesim halindedirler.

[ Astlar yoneticilerin kendi-
lerinden istedikleri bilgileri
onlara iletirler, fazladan bilgi
vermezler.

kendilerini 6zgiir hissederler.

[] Bu dershanede isle ilgili problemleri
¢ozmede yoneticiler astlarin goriis
ve diisiincelerini dikkate almazlar.

[] Astlar standartlar tizeri performans
gosterdikleri siirece ddiillendirilir,
¢ok onemli bir hataya sebep olma-
diklari siirece cezalandirilmazlar.

[] Astlar, gorevleri ile ilgili
sorumluluga sahiptirler ancak
orgiitsel amaglarin basarilmasi ile
ilgili sorumluluk yonetim
kademelerine aittir.

[] Bu dershanede sadece faaliyetlerin

uygulanmasina iliskin yoneticilerden

gelen emirler astlara iletilir.

|:| Astlar, yoneticilerin kararlarini
stiphe ile karsiladiklarinda,
yoneticilerine bu kararla ilgili
itirazda bulunsalar bile s6z konusu
karar uygulanir.

L] Astlar isle ilgili bilgileri,
yoneticilerin sormasina gerek
birakmaksizin detayli olarak
verirler.
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9.[ ] Dershanemizde yoneticiler ast- I Yoneticiler astlarin problemleri
larin problemleri ile yakindan
ilgilenmezler.

[ Astlar miimkiin oldugu olgiide
yoneticileri ile etkilesimde
bulunmaktan kag¢inirlar.

10[_IDershanemizde astlar her
durumda yoneticileri ile tam ve
rahat bir bicimde etkilesim i¢in-
dedirler.

11[_]Dershanemizde astlar bir gérevi [] Bu dershanede astlar bireysel
tamamlamak ya da bir projeyi olarak faaliyet gosterirler, ekip
sonu¢landirmak amaciyla caligmast meveut degildir.
gegici ekipler olustururlar.

12[_]Dershanemizde politik kararlar [] Destekleyici gruplar tarafindan
en iist kademede, digerleri daha

asag1 kademelerde verilir.
yaygin olarak gerceklesir

13[_]Bu dershanede yoneticiler sadece[ ] Bu dershanede her tiirlii soruna
is ile ilgili problemlerle ilgile-
nirler, bireysel problemlerle
ilgilenmezler.

bulmaya ¢alisirlar.

14[] Yéneticiler ve astlar degisim
veya yenilikle ilgili kararlar1 bir-
likte alarak uygulamaya koyarlar.

hakkinda bilgi edinmekle yetinirler.

orgiit i¢i koordinasyon saglanarak,
karar verme tiim orgiit icerisinde

yonetici ve astlar birlikte ¢6ztim

sim veya yenilik, astlara detayl1 bir
aciklama yapmadan gergeklestirilir.

|:| Yoneticiler astlarin problemlerinden
haberdardirlar ve gereken anlayisi
gosterirler.

[JAstlar, bir problem ortaya ¢ikmasa

da rahatlikla yoneticileri ile etkilesimde

bulunabilirler.

] Bu dershanede astlar genellikle bir
ekip halinde faaliyet gostererek
gorevlerini yerine getirirler.

[[] Dershanemizde kararlarin ¢ogu
orgiitiin en tist kademesinde verilir.

DbYéneticiler hem isle ilgili hem de

ireysel problemleri dinlerler ve
¢Oziim Onerilerin den uygun olani
secerler.

duklarini uygularlar.

Dershanemizde yoneticiler astlarin
problemlerini bilirler ve bu problemlerin
giderilmesi i¢in elbirligi ile hareket
edilir.

[] Astlar, gerekli olmaci siirece

yoneticileri ile etkilesimde
bulunmazlar.

[] Astlar bireysel olarak faaliyet

gostermekle beraber zaman zaman
fikir aligverisinde bulunmak iizere
grup toplantilar1 gerceklestirirler.

[[] Kapsamli politik kararlar ve genel

kararlar iist kademelerde, daha
spesifik kararlar daha alt
kademelerde verilir.

Dershanemizde yoneticiler isle ilgili
problemlerle daha cok ilgilenmekle
beraber bireysel problemleri de
dinlerler.

[] Dershanemizde herhangi bir degi- LI Bu dershanede yoneticiler herhangi O] Herhangi bir degisim veya yenilikle
bir degisim veya yenilikle ilgili ast-
larin fikirlerini alirlar ve uygun bul-

ilgili olarak yoneticiler astlara ge-
rekli agiklamalar1 yapmakla birlikte,
onlarin fikirlerine bagvurmazlar.

15__] Bu dershanede yoneticiler ast- [_] Bu dershanede yoneticiler ticret ve [ ] By dershanede yoneticiler, ¢ahsanla-

D Yoneticiler, calisanlarin sadece iicret

larin motivasyonu agisindan
licret ve sosyal giivence kadar
sosyal ihtiyaclar1 da dikkate ala-
rak bu konuda caba gosterirler.

sosyal giivence gibi ihtiya.gla.ra zaten pyp jicret ve sosyal giivence gibi
bulunmasi gereken temel 1ht1ya.1glar ihtiyaglarini karsilamak i¢in caba
olarak kabul edip, astlarin moti- gosterirler ancak sosyal ihtiyaglart

vasyonu i¢in sosyal ihtiyaclarin dikkate almazlar.
karsilanmasina 6nem vererek bu

konuda faaliyet gosterirler.

16|:| Dershanemizde amaglar yone- |:| Amaglar yonetici ve astlarin kati- |:| Amaclar yoneticiler tarafin dan

ticiler tarafindan belirlenerek
uygulanir.

17|:| Genelde amaglar yonetici ve
astlar tarafindan ortaklasa

belirlendigi i¢in amaglar kolayca

benimsenir ve herhangi bir
sorun yasandiginda ortak ¢oziim
bulma yoluna gidilir.

18|:| Astlar bilgi ve uzmanlik alanlar1 [ ]

dahilinde yonetimin kontrol
mekanizmasina katilabilirler.

19|:| Yoneticiler, informal gruplarin

mevcudiyetini engellemezler an-

cak formal gruplardan baskin
olmalarina izin vermezler.

2({_] Bu dershanede bireysel per-
formanstan ziyade ekiplerin
orgiit amaclarina ulagsmada
gosterdikleri basarilar deger-
lendirilmede g6z Oniine alinir.

21[] Dershanemizde yoneticilerin
onem verdigi konularda ken-
dilerini gelistiren astlara destek
saglanir.

2 Bu dershanede calisanlar, belir-
enmis ortak hedefler dogrultu-
sunda, ekip performansina katki-
lar1 6l¢iistinde terfi ettirilirler.

belirlenmekle birlikte, yoneticinin
izni dahilinde astlar goriis
bildirebilirler.

limu ile birlikte belirlenir.

diklar1 amaglara iliskin fikir belirtme onaylamadiklari amaglar hakkindaki
imkanmna sahip olsalar da, astlarin goriislerini dikkate alarak uygun
goriisleri genelde yoneticiler bulduklarini degerlendirirler.
tarafindan dikkate alinmaz.

Bu dershanede kontrol tek bir

merkezde toplanmaktan ziyade her
calisanin kendi isi iizerinde kontrol yetki-
sine sahip oldugu bir ortam mevcuttur.

Dershanemizde tek kontrol merke-
zi tepe yonetimin kendisidir.

Dershanemizde yoneticiler ancak [_|Bu dershanede yoneticiler, formal
orgiit bagarisini destekleyeceklerine  gruplar diginda beliren informal
inandiklar informal gruplarin ortaya gruplara her ortam ve kosulda karsi
¢itkmasina tolerans gosterirler. ¢ikarak engellemeye ¢aligirlar.

Dershanemizde bireysel perfor-
mans, departman hedeflerine
ulagma dogrultusunda, astlarin her
kademede bagli bulundugu
yoneticiler tarafindan belirlenen
kriterlere gore degerlendirilir.

[[]Bireysel performansin yan sira,
gerekli goriilen haller de olusturulan
gruplarin performanslari da
degerlemede dikkate alinir.

] Bu dershanede astlarin kendilerini [[] Astlarin sadece gorevle ilgili degil,

gorev dis1 konularda da kendilerini
gelistirmelerine imkan ve destek
saglanir.

Dershanemizde sadece ydneticinin [[]Bu dershanede astlar, performanslar

r qeemis 1t e e hakkinda yoneticilerinin verdigi geri-
uygun gordigi kisiler terfi ettirilir. bildirime bagl olarak performanslarmi

gelistirmelerine gore terfi ettirilirler.

gelistirmelerine imkan taninmaz.

ve sosyal giivence gibi ihtiyaglarini
karsilamanin motivasyon i¢in yeterli
oldugunu disiiniirler.

[] Astlarla tartisildiktan ve hareket

plani1 belirlendikten sonra amaglar
yoneticinin kontroliinde olusturulur.

|:| Bu dershanede astlar, onaylama- D Dershanemizde yoneticiler, astlarin |:| Bu dershanede amaclar astlar

tarafindan onaylanmasa da, itiraz
etmeksizin kendilerini yoneticinin
belirledigi amaglara uymada zorunlu
hissederler.

Bu dershanede kontrol islevi, tiim
yonetim kademeleri arasinda paylas-
tirilmstir.

D Dershanemizde formal ve informal

gruplar i¢ ice bir biitiin olarak orgiit
basarist dogrultusunda faaliyet
gosterirler.

Bu dershanede sadece bireysel
performans, tepe yonetici tarafindan
belirlenen kriterler dogrultusunda
degerlendirilir.

D Bu dershanede astlarin kendilerini

gelistirmelerine herhangi bir katkida
bulunulmaz.

Dershanemizde yoneticiler tarafin-
dan belirlenen standartlara uygun
performans gosteren astlar terfi
ettirilir.
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()] Olgeklerin Gecerlilik — Giivenirlik Istatistikleri

Tablo 16. Basar1 Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglari

Madde biitiin Korelasyonu

Madde-Harig Korelasyonu

r sd P r sd P
l-c. Dershanemizde, mutlak bas 0.27 328 p<.01 0.15 328 -
2-d. Bu dershane yeni eleman s 0.34 328 p<.01 0.24 328 p<.05
3-b. Astlarin kosullar ne olur 0.10 328 - -0.04 328 -
4-c. Bu dershanede galisanlar 0.41 328 p<.01 0.29 328 p<.01
5-c. Galisanlar basarili olma 0.31 328 p<.01 0.21 328 p<.05
6-a. Bu dershanede galisanlard 0.34 328 p<.01 0.23 328 p<.05
7-d. Yetki ve sorumluluk uzman 0.32 328 p<.01 0.20 328 p<.05
8-b. Bu dershanede, basari dog 0.45 328 p<.01 0.33 328 p<.01
9-b. Galiganlar igin bir goérev 0.22 328 p<.05 0.10 328 -
10-c. Bu dershanedeki oryantas -0.07 328 - -0.18 328 -
11-b. Bu dershanede organizasy 0.27 328 p<.01 0.14 328 -
12-c. Dershanenin basarisi dog 0.33 328 p<.01 0.21 328 p<.05
13-b. Bu dershanede galisanlar 0.31 328 p<.01 0.20 328 p<.05
14-d. Bu dershanede basariya g 0.30 328 p<.01 0.20 328 p<.05
15-b. GCalisanlarin uzmanliklar 0.29 328 p<.01 0.19 328 -
16-a. Bu dershanede galisanlar 0.25 328 p<.05 0.15 328 -
17-c. Bu dershanede liderlik ¢ 0.09 328 - -0.02 328 -
18-b. Bu dershanede herkes lid 0.32 328 p<.01 0.20 328 p<.05
19-d. Galisanlar, bilgi ve den 0.43 328 p<.01 0.32 328 p<.01
20-c. Dershanemizde galisanlar 0.30 328 p<.01 0.20 328 p<.05
21-a. Bu dershanede beklenen h 0.41 328 p<.01 0.30 328 p<.01
22-b. Dershanemizde, belirlene 0.33 328 p<.01 0.21 328 p<.05
23-b. Bu dershanedeki terfi si 0.29 328 p<.01 0.17 328 -
24-c. Ancak dershanenin genel 0.28 328 p<.01 0.17 328 -
25-b. Goérevlerini basari ile ye 0.22 328 p<.05 0.11 328 -
26-a. Bu dershaneyi basariya g 0.26 328 p<.01 0.14 328 -
27-b. Galisanlar gorevlerini da 0.49 328 p<.01 0.38 328 p<.01
28-c. Galigsanlarin, goérevlerini 0.36 328 p<.01 0.23 328 p<.05
Cronbach Alpha Katsayisi o n k
0.61 330 28

Tablo 17. Destek Degiskeni I¢in Madde Analizi Sonuglart

Madde biitiin Korelasyonu

Madde-Harig Korelasyonu

r sd P r sd P
1-d. Bu dershanede degisim, he 0.56 328 p<.01 0.49 328 p<.01
2-c. Dershanemize yeni persone 0.36 328 p<.01 0.27 328 p<.01
3-d. Astlarain gereksinim duydu 0.42 328 p<.01 0.34 328 p<.01
4-d. Bu dershanede galisanlar 0.17 328 - 0.10 328 -
5-a. Dershanemizde amag¢ ve hed 0.30 328 p<.01 0.22 328 p<.05
6-d. GCalisanlar rol ve yikiimld 0.47 328 p<.01 0.39 328 p<.01
7-c. Yetki ve sorumluluk ekibi 0.47 328 p<.01 0.39 328 p<.01
8-d. Galisanlar gdrevlerini ye 0.28 328 p<.01 0.20 328 p<.05
9-c. Yoéneticiler astlarinin goé 0.49 328 p<.01 0.41 328 p<.01
10-d. Dershanemiz galisanlari, 0.43 328 p<.01 0.34 328 p<.01
1ll-c. Bu dershanede ekip temel 0.42 328 p<.01 0.34 328 p<.01
12-d. Bu dershanede astlar yoén 0.31 328 p<.01 0.22 328 p<.05
13-d. Yonetici galisanlara iht 0.41 328 p<.01 0.32 328 p<.01
14-b. Bu dershanede belirgin b 0.51 328 p<.01 0.43 328 p<.01
15-c. Bu dershanede gii¢, bir b 0.48 328 p<.01 0.40 328 p<.01
16-c. Galisanlar, inisiyatif k 0.46 328 p<.01 0.37 328 p<.01
17-b. Dershanemizde liderlik, 0.31 328 p<.01 0.22 328 p<.05
18-d. Bu dershanede galisanlar 0.36 328 p<.01 0.26 328 p<.01
19-b. Dershanemizde tim galisa 0.24 328 p<.05 0.16 328 -
20-b. Dershanemizde bireysel p 0.38 328 p<.01 0.30 328 p<.01
21-c. Bu dershanede beklenen h 0.46 328 p<.01 0.37 328 p<.01
22-d. Dershanemizde ortak gaba 0.40 328 p<.01 0.31 328 p<.01
23-c. Dershanemizde galisanlar 0.23 328 p<.05 0.18 328 -
24-d. Grup performansini olums 0.22 328 p<.05 0.16 328 -
25-d. Ortak bir gaba dogrultusu 0.41 328 p<.01 0.34 328 p<.01
26-b. Bu dershanede galisanlar 0.48 328 p<.01 0.40 328 p<.01
27-c. Galiganlar yoneticileri i 0.18 328 - 0.09 328 -
28-a. Bu dershanede galisanlar 0.34 328 p<.01 0.24 328 p<.05

Cronbach Alpha Katsayisi o n k
0.79 330 28
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Tablo 18. Gii¢c Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglar

Madde bitiin Korelasyonu

Madde-Harig¢ Korelasyonu

r sd P r sd P
l-a. Bu dershanede degisim, yo 0.48 328 p<.01 0.41 328 p<.01
2-b. Bu dershanede personel se 0.58 328 p<.01 0.52 328 p<.01
3-c. Astlardan sadece ydnetici 0.35 328 p<.01 0.29 328 p<.01
4-a. Bu dershanede, galisanlar 0.41 328 p<.01 0.36 328 p<.01
5-b. Amag ve hedefler ydnetici 0.44 328 p<.01 0.37 328 p<.01
6-b. Bu dershanede galisanlari 0.48 328 p<.01 0.42 328 p<.01
7-b. Tepe yodnetim galisan herk 0.59 328 p<.01 0.52 328 p<.01
8-a. Bu dershanede galisanlara 0.44 328 p<.01 0.38 328 p<.01
9-d. Galisanlar istlerinin bel 0.39 328 p<.01 0.31 328 p<.01
10-a. Dershanemize yeni alinan 0.36 328 p<.01 0.31 328 p<.01
ll-a. Dershanemizde gdrev ve s 0.57 328 p<.01 0.50 328 p<.01
12-b. Bu dershanede kimin nasi 0.40 328 p<.01 0.34 328 p<.01
13-c. Galisanlar ydneticinin i 0.37 328 p<.01 0.30 328 p<.01
1l4-a. Bu dershanede galisanlar 0.60 328 p<.01 0.55 328 p<.01
15-d. Dershanemizde tek gii¢ ka 0.50 328 p<.01 0.45 328 p<.01
16-b. Bu dershanede galisanlar 0.31 328 p<.01 0.24 328 p<.05
17-d. Kurumumuzda liderlik yet 0.50 328 p<.01 0.43 328 p<.01
18-c. Galisanlar, tek liderin 0.48 328 p<.01 0.42 328 p<.01
19-a. Bu dershanede galisanlar 0.55 328 p<.01 0.50 328 p<.01
20-d. Bu dershanede bireysel p 0.53 328 p<.01 0.45 328 p<.01
21-b. Bu dershanede beklenen y 0.49 328 p<.01 0.43 328 p<.01
22-c. Bu dershanede yodneticile 0.45 328 p<.01 0.38 328 p<.01
23-a. Dershanemizde galisanlar 0.44 328 p<.01 0.36 328 p<.01
24-b. Kural ve talimatlara uyu 0.47 328 p<.01 0.39 328 p<.01
25-c. Galisanlarain bireysel ger 0.32 328 p<.01 0.23 328 p<.05
26-d. Galigsanlarin ydneticileri 0.45 328 p<.01 0.40 328 p<.01
27-a. Galisanlar ancak tepe yo 0.37 328 p<.01 0.32 328 p<.01
28-b. Bu dershanede galisanlari 0.25 328 p<.01 0.20 328 p<.05

Cronbach Alpha Katsayisi o n k
0.85 330 28

Tablo 19. Rol Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglari

Madde bitiin Korelasyonu

Madde-Harig¢ Korelasyonu

r sd P r sd P
1-b. Dershanemiz degisimi geg 0.04 328 - -0.04 328 -
2-a. Personel segim siirecinde 0.43 328 p<.01 0.31 328 p<.01
3-a. Dershanemizde astlardan s 0.14 328 - 0.08 328 -
4-b. Dershanemizde galisanlar 0.27 328 p<.01 0.16 328 -
5-d. Amag ve hedefler onceden 0.22 328 p<.05 0.08 328 -
6-c. Bu dershanede galisanlard 0.36 328 p<.01 0.23 328 p<.05
7-a. Dershanemizde ydneticiler 0.23 328 p<.05 0.14 328 -
8-c. Galisanlarin yetki alanla 0.33 328 p<.01 0.22 328 p<.05
9-a. Dershanemizde galisanlar 0.27 328 p<.01 0.17 328 -
10-b. Dershanemize yeni alinan 0.27 328 p<.01 0.15 328 -
11-d. Goérevlere iligkin rol ve 0.13 328 - 0.05 328 -
12-a. Dershanemizde galisanlar 0.37 328 p<.01 0.26 328 p<.01
13-a. Bu dershanede galisanlar 0.34 328 p<.01 0.23 328 p<.05
1l4-c. Dershanemizde gok otorit 0.45 328 p<.01 0.33 328 p<.01
15-a. Dershanemizde galisanlar 0.44 328 p<.01 0.32 328 p<.01
16-d. GCalisanlarin kendi isler 0.24 328 p<.05 0.12 328 -
17-a. Bu dershanede liderlik, 0.14 328 - 0.01 328 -
18-a. Dershanemizde galisanlar 0.41 328 p<.01 0.30 328 p<.01
19-c. Galisanlar ancak pozisyo 0.41 328 p<.01 0.29 328 p<.01
20-a. Dershanemizde her depart 0.12 328 - 0.01 328 -
21-d. Dershanemizde galisanlar 0.35 328 p<.01 0.23 328 p<.05
22-a. Dershanemizde rol taniml 0.19 328 - 0.06 328 -
23-d. Galisanlar rollerine bag 0.15 328 - 0.03 328 -
24-a. Kural ve talimatlara uyu 0.21 328 p<.05 0.08 328 -
25-a. Galisanlarin bireysel ge 0.32 328 p<.01 0.21 328 p<.05
26-c. Bu dershanede bireyden as 0.38 328 p<.01 0.25 328 p<.01
27-d. Galisanlar ancak organiza 0.47 328 p<.01 0.36 328 p<.01
28-d. Bu dershanede galisanlar 0.46 328 p<.01 0.37 328 p<.01

Cronbach Alpha Katsayisi o n k
0.62 330 28
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Tablo 20. Basar1 Degiskenine Gore Basar1 Icin Bagimsiz Grup t Testi Sonuglar

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
l-c. Dershanemizde, mutlak bas 0.43 0.50 83 0.12 0.33 82 163 4.73 p<.01
2-d. Bu dershane yeni eleman s 0.40 0.49 83 0.04 0.19 82 163 6.20 p<.01
3-b. Astlarin kosullar ne olur 0.60 0.49 83 0.48 0.50 82 163 1.64 -
4-c. Bu dershanede galisanlar 0.92 0.28 83 0.34 0.48 82 163 9.44 p<.01
5-c. Galisanlar basarili olma 0.37 0.49 83 0.02 0.16 82 163 6.19 p<.01
6-a. Bu dershanede galisanlard 0.46 0.50 83 0.09 0.28 82 163 5.88 p<.01
7-d. Yetki ve sorumluluk uzman 0.53 0.50 83 0.20 0.40 82 163 4.74 p<.01
8-b. Bu dershanede, basari dog 0.73 0.44 83 0.12 0.33 82 163 10.06 p<.01
9-b. GCalisanlar igin bir goérev 0.42 0.50 83 0.17 0.38 82 163 3.65 p<.01
10-c. Bu dershanedeki oryantas 0.18 0.39 83 0.27 0.45 82 163 -1.35 -
11-b. Bu dershanede organizasy 0.57 0.50 83 0.22 0.42 82 163 4.84 p<.01
12-c. Dershanenin basarisi dog 0.45 0.50 83 0.12 0.33 82 163 4.91 p<.01
13-b. Bu dershanede galisanlar 0.39 0.49 83 0.09 0.28 82 163 4.82 p<.01
14-d. Bu dershanede basariya g 0.37 0.49 83 0.05 0.22 82 163 5.52 p<.01
15-b. Galisanlarin uzmanliklar 0.36 0.48 83 0.05 0.22 82 163 5.35 p<.01
16-a. Bu dershanede galisanlar 0.34 0.48 83 0.11 0.31 82 163 3.62 p<.01
17-c. Bu dershanede liderlik ¢ 0.25 0.44 83 0.17 0.38 82 163 1.29 -
18-b. Bu dershanede herkes 1lid 0.47 0.50 83 0.12 0.33 82 163 5.26 p<.01
19-d. Galisanlar, bilgi ve den 0.58 0.50 83 0.07 0.26 82 163 8.15 p<.01
20-c. Dershanemizde galisanlar 0.36 0.48 83 0.05 0.22 82 163 5.35 p<.01
21-a. Bu dershanede beklenen h 0.63 0.49 83 0.11 0.31 82 163 8.09 p<.01
22-b. Dershanemizde, belirlene 0.51 0.50 83 0.15 0.36 82 163 5.30 p<.01
23-b. Bu dershanedeki terfi si 0.42 0.50 83 0.07 0.26 82 163 5.63 p<.01
24-c. Ancak dershanenin genel 0.40 0.49 83 0.07 0.26 82 163 5.27 p<.01
25-b. Goérevlerini basari ile ye 0.29 0.46 83 0.07 0.26 82 163 3.72 p<.01
26-a. Bu dershaneyi basariya g 0.46 0.50 83 0.13 0.34 82 163 4.84 p<.01
27-b. Galisanlar goérevlerini da 0.72 0.45 83 0.07 0.26 82 163 11.31 p<.01
28-c. Galisanlarin, goérevlerini 0.60 0.49 83 0.12 0.33 82 163 7.36 p<.01

Tablo 21. Destek Degiskenine Gore Destek icin Bagimsiz Grup t Testi Sonuclari

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
1-d. Bu dershanede degisim, he 0.73 0.44 83 0.04 0.19 82 163 13.12 p<.01
2-c. Dershanemize yeni persone 0.48 0.50 83 0.11 0.31 82 163 5.69 p<.01
3-d. Astlarin gereksinim duydu 0.53 0.50 83 0.04 0.19 82 163 8.34 p<.01
4-d. Bu dershanede galisanlar 0.19 0.40 83 0.05 0.22 82 163 2.89 p<.01
5-a. Dershanemizde amag¢ ve hed 0.30 0.46 83 0.04 0.19 82 163 4.81 p<.01
6-d. GCalisanlar rol ve yikiimld 0.58 0.50 83 0.06 0.24 82 163 8.50 p<.01
7-c. Yetki ve sorumluluk ekibi 0.51 0.50 83 0.01 0.11 82 163 8.69 p<.01
8-d. Galisanlar gdrevlerini ye 0.31 0.47 83 0.04 0.19 82 163 4.98 p<.01
9-c. Yoneticiler astlarinin go 0.60 0.49 83 0.02 0.16 82 163 10.14 p<.01
10-d. Dershanemiz galisanlarai, 0.73 0.44 83 0.23 0.42 82 163 7.44 p<.01
1ll-c. Bu dershanede ekip temel 0.46 0.50 83 0.07 0.26 82 163 6.17 p<.01
12-d. Bu dershanede astlar yon 0.47 0.50 83 0.12 0.33 82 163 5.26 p<.01
13-d. Yonetici galisanlara iht 0.66 0.48 83 0.11 0.31 82 163 8.80 p<.01
14-b. Bu dershanede belirgin b 0.68 0.47 83 0.02 0.16 82 163 11.87 p<.01
15-c. Bu dershanede giig¢, bir b 0.65 0.48 83 0.07 0.26 82 163 9.58 p<.01
16-c. Galisanlar, inisiyatif k 0.73 0.44 83 0.06 0.24 82 163 12.10 p<.01
17-b. Dershanemizde liderlik, 0.43 0.50 83 0.07 0.26 82 163 5.80 p<.01
18-d. Bu dershanede galisanlar 0.48 0.50 83 0.09 0.28 82 163 6.24 p<.01
19-b. Dershanemizde tim galisa 0.29 0.46 83 0.05 0.22 82 163 4.31 p<.01
20-b. Dershanemizde bireysel p 0.45 0.50 83 0.05 0.22 82 163 6.60 p<.01
21-c. Bu dershanede beklenen h 0.54 0.50 83 0.02 0.16 82 163 8.94 p<.01
22-d. Dershanemizde ortak gaba 0.47 0.50 83 0.04 0.19 82 163 7.32 p<.01
23-c. Dershanemizde galisanlar 0.13 0.34 83 0.01 0.11 82 163 3.04 p<.01
24-d. Grup performansini olums 0.17 0.38 83 0.01 0.11 82 163 3.61 p<.01
25-d. Ortak bir gaba dogrultusu 0.37 0.49 83 0.04 0.19 82 163 5.85 p<.01
26-b. Bu dershanede galisanlar 0.55 0.50 83 0.04 0.19 82 163 8.78 p<.01
27-c. Galigsanlar ydneticileri i 0.29 0.46 83 0.06 0.24 82 163 4.01 p<.01
28-a. Bu dershanede galisanlar 0.59 0.50 83 0.12 0.33 82 163 7.15 p<.01




Tablo 22. Gii¢c Degiskenine Gore Gii¢ I¢in Bagimsiz Grup t Testi Sonuclart

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
1l-a. Bu dershanede degigim, yo 0.58 0.50 83 0.06 0.24 82 163 8.50 p<.01
2-b. Bu dershanede personel se 0.58 0.50 83 0.00 0.00 82 163 10.54 p<.01
3-c. Astlardan sadece ydnetici 0.30 0.46 83 0.06 0.24 82 163 4.18 p<.01
4-a. Bu dershanede, galisanlar 0.31 0.47 83 0.00 0.00 82 163 6.08 p<.01
5-b. Amag¢ ve hedefler ydnetici 0.54 0.50 83 0.05 0.22 82 163 8.19 p<.01
6-b. Bu dershanede galisanlari 0.35 0.48 83 0.00 0.00 82 163 6.60 p<.01
7-b. Tepe yonetim galisan herk 0.72 0.45 83 0.01 0.11 82 163 13.89 p<.01
8-a. Bu dershanede galisanlara 0.37 0.49 83 0.00 0.00 82 163 6.95 p<.01
9-d. Galisanlar iistlerinin bel 0.49 0.50 83 0.06 0.24 82 163 7.04 p<.01
10-a. Dershanemize yeni alinan 0.24 0.43 83 0.00 0.00 82 163 5.07 p<.01
1ll-a. Dershanemizde gorev ve s 0.61 0.49 83 0.02 0.16 82 163 10.41 p<.01
12-b. Bu dershanede kimin nasi 0.35 0.48 83 0.00 0.00 82 163 6.60 p<.01
13-c. Galisanlar yoneticinin i 0.45 0.50 83 0.07 0.26 82 163 5.98 p<.01
l4-a. Bu dershanede galisanlar 0.49 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.89 p<.01
15-d. Dershanemizde tek gii¢ ka 0.43 0.50 83 0.04 0.19 82 163 6.75 p<.01
16-b. Bu dershanede galisanlar 0.37 0.49 83 0.00 0.00 82 163 6.95 p<.01
17-d. Kurumumuzda liderlik yet 0.57 0.50 83 0.05 0.22 82 163 8.63 p<.01
18-c. Galisanlar, tek liderin 0.47 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.47 p<.01
19-a. Bu dershanede galisanlar 0.51 0.50 83 0.00 0.00 82 163 9.11 p<.01
20-d. Bu dershanede bireysel p 0.76 0.43 83 0.05 0.22 82 163 13.37 p<.01
21-b. Bu dershanede beklenen y 0.46 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.27 p<.01
22-c. Bu dershanede yodneticile 0.49 0.50 83 0.04 0.19 82 163 7.71 p<.01
23-a. Dershanemizde galisanlar 0.72 0.45 83 0.12 0.33 82 163 9.78 p<.01
24-b. Kural ve talimatlara uyu 0.71 0.46 83 0.07 0.26 82 163 10.99 p<.01
25-c. Galisanlarain bireysel ger 0.65 0.48 83 0.20 0.40 82 163 6.63 p<.01
26-d. Galisanlarin ydneticileri 0.24 0.43 83 0.00 0.00 82 163 5.07 p<.01
27-a. Galisanlar ancak tepe yo 0.25 0.44 83 0.00 0.00 82 163 5.24 p<.01
28-b. Bu dershanede galiganlari 0.17 0.38 83 0.00 0.00 82 163 4.05 p<.01
Tablo 23. Rol Degiskenine Gore Rol I¢in Bagimsiz Grup t Testi Sonuglar

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
1-b. Dershanemiz degisimi geg 0.07 0.26 83 0.04 0.19 82 163 1.01 -
2-a. Personel segim siirecinde 0.57 0.50 83 0.07 0.26 82 163 7.94 p<.01
3-a. Dershanemizde astlardan s 0.12 0.33 83 0.04 0.19 82 163 2.01 p<.05
4-b. Dershanemizde galisanlar 0.31 0.47 83 0.05 0.22 82 163 4.66 p<.01
5-d. Amag ve hedefler onceden 0.46 0.50 83 0.21 0.41 82 163 3.52 p<.01
6-c. Bu dershanede galisanlard 0.51 0.50 83 0.12 0.33 82 163 5.80 p<.01
7-a. Dershanemizde yodneticiler 0.19 0.40 83 0.01 0.11 82 163 3.97 p<.01
8-c. Galisanlarin yetki alanla 0.40 0.49 83 0.04 0.19 82 163 6.20 p<.01
9-a. Dershanemizde galisanlar 0.28 0.45 83 0.04 0.19 82 163 4.46 p<.01
10-b. Dershanemize yeni alinan 0.39 0.49 83 0.10 0.30 82 163 4.55 p<.01
11-d. Gorevlere iligkin rol ve 0.14 0.35 83 0.07 0.26 82 163 1.47 -
12-a. Dershanemizde galisanlar 0.43 0.50 83 0.04 0.19 82 163 6.75 p<.01
13-a. Bu dershanede galisanlar 0.40 0.49 83 0.02 0.16 82 163 6.55 p<.01
1l4-c. Dershanemizde gok otorit 0.63 0.49 83 0.09 0.28 82 163 8.73 p<.01
15-a. Dershanemizde galisanlar 0.53 0.50 83 0.09 0.28 82 163 7.01 p<.01
16-d. Galisanlarin kendi igler 0.31 0.47 83 0.05 0.22 82 163 4.66 p<.01
17-a. Bu dershanede liderlik, 0.31 0.47 83 0.16 0.37 82 163 2.36 p<.05
18-a. Dershanemizde galisanlar 0.41 0.50 83 0.04 0.19 82 163 6.38 p<.01
19-c. Galisanlar ancak pozisyo 0.59 0.50 83 0.11 0.31 82 163 7.44 p<.01
20-a. Dershanemizde her depart 0.23 0.42 83 0.09 0.28 82 163 2.57 p<.05
21-d. Dershanemizde galisanlar 0.51 0.50 83 0.13 0.34 82 163 5.54 p<.01
22-a. Dershanemizde rol taniml 0.36 0.48 83 0.13 0.34 82 163 3.48 p<.01
23-d. Galisanlar rollerine bag 0.24 0.43 83 0.13 0.34 82 163 1.76 -
24-a. Kural ve talimatlara uyu 0.43 0.50 83 0.22 0.42 82 163 2.99 p<.01
25-a. Galisanlarin bireysel ge 0.45 0.50 83 0.05 0.22 82 163 6.60 p<.01
26-c. Bu dershanede bireyden as 0.54 0.50 83 0.12 0.33 82 163 6.36 p<.01
27-d. Galisanlar ancak organiza 0.57 0.50 83 0.02 0.16 82 163 9.40 p<.01
28-d. Bu dershanede galisanlar 0.46 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.27 p<.01
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Tablo 24. Demokratik Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglar

Madde biitiin Korelasyonu Madde-Harig Korelasyonu

r sd P r sd P
l-c. Yoneticiler, astlarin isl 0.34 328 p<.01 0.26 328 p<.01
2-b. Astlar ustleriyle islerin 0.30 328 p<.01 0.20 328 p<.05
3-c. Yoneticiler, her durumda 0.43 328 p<.01 0.33 328 p<.01
4-a. Amaglar dogrultusunda bir 0.44 328 p<.01 0.34 328 p<.01
5-d. Astlar, goérevleri ile ilg 0.37 328 p<.01 0.27 328 p<.01
6-a. Dershanemizde ise iliskin 0.44 328 p<.01 0.33 328 p<.01
7-a. Dershanemizde astlar, yon 0.29 328 p<.01 0.17 328 -
8-b. Astlar isle ilgili bilgil 0.48 328 p<.01 0.37 328 p<.01
9 -d.Dershanemizde ydneticile 0.51 328 p<.01 0.44 328 p<.01
10-a. Dershanemizde astlar her 0.33 328 p<.01 0.23 328 p<.05
1l1-d.Astlar bireysel olarak fa 0.17 328 - 0.04 328 -
12-b.Destekleyici gruplar tara 0.46 328 p<.01 0.37 328 p<.01
13-b.Bu dershanede her tiirli s 0.36 328 p<.01 0.26 328 p<.01
l4-a. Yoneticiler ve astlar de 0.39 328 p<.01 0.30 328 p<.01
15-a. Bu dershanede yéneticile 0.42 328 p<.01 0.33 328 p<.01
16-b.Amaglar ydnetici ve astla 0.38 328 p<.01 0.29 328 p<.01
17-a. Genelde amaglar ydnetici 0.60 328 p<.01 0.52 328 p<.01
18-c.Bu dershanede kontrol tek 0.26 328 p<.01 0.15 328 -
19-d.Dershanemizde formal ve i 0.49 328 p<.01 0.38 328 p<.01
20-c.Bireysel performansin yan 0.39 328 p<.01 0.28 328 p<.01
21-c.Astlarin sadece gdrevle i 0.54 328 p<.01 0.44 328 p<.01
22-c. Bu dershanede astlar, pe 0.33 328 p<.01 0.22 328 p<.05

Cronbach Alpha Katsayisi o n k

0.74 330 22

Tablo 25. Katilimci Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglar

Madde bitiin Korelasyonu Madde-Harig¢ Korelasyonu

r sd P r sd P
l-a. Dershanemizde ydneticiler 0.37 328 p<.01 0.20 328 p<.05
2-d. Astlar istleriyle islerin 0.46 328 p<.01 0.30 328 p<.01
3-b. Yoneticiler genellikle as 0.40 328 p<.01 0.24 328 p<.05
4-d. Astlar standartlar iizeri 0.29 328 p<.01 0.13 328 -
5-b. Astlar goérevleri ile ilgi 0.26 328 p<.01 0.11 328 -
6-b. Astlar ise iligkin faaliy 0.26 328 p<.01 0.10 328 -
7-c. Dershanemizde astlar, isl 0.25 328 p<.05 0.09 328 -
8-d. Astlar isgle ilgili bilgil 0.11 328 - -0.02 328 -
9 -c.Yoneticiler astlarin pro 0.47 328 p<.01 0.32 328 p<.01
10-c.Astlar, bir problem ortay 0.33 328 p<.01 0.18 328 -
ll-a. Dershanemizde astlar bir 0.21 328 p<.05 0.08 328 -
12-a. Dershanemizde politik ka -0.01 328 - -0.13 328 -
13-c.Yoneticiler hem isle ilgi 0.26 328 p<.01 0.11 328 -
14-c.Bu dershanede ydneticiler 0.46 328 p<.01 0.30 328 p<.01
15-b.Bu dershanede ydneticiler 0.31 328 p<.01 0.16 328 -
16-d.Astlarla tartisildiktan v 0.18 328 - 0.06 328 -
17-c.Dershanemizde ydneticiler 0.37 328 p<.01 0.21 328 p<.05
18-a. Astlar bilgi ve uzmanlik 0.34 328 p<.01 0.21 328 p<.05
19-b.Dershanemizde ydneticiler 0.27 328 p<.01 0.11 328 -
20-a. Bu dershanede bireysel p 0.21 328 p<.05 0.10 328 -
21-a. Dershanemizde yodneticile 0.32 328 p<.01 0.16 328 -
22-a. Bu dershanede galisanlar 0.20 328 p<.05 0.07 328 -

Cronbach Alpha Katsayisi o n k

0.51 330 22
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Tablo 26. Otokratik Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglari

Madde biitiin Korelasyonu Madde-Harig Korelasyonu

r sd P r sd P
1-d. Dershanemizde ydneticiler 0.57 328 p<.01 0.52 328 p<.01
2-c. Astlar, istleriyle isleri 0.48 328 p<.01 0.40 328 p<.01
3-d. Bu dershanede igle ilgili 0.43 328 p<.01 0.38 328 p<.01
4-c. Dershanemizde korku ve ce 0.14 328 - 0.06 328 -
5-a. Orgiitsel amaglarin basari 0.49 328 p<.01 0.41 328 p<.01
6-d. Bu dershanede sadece faal 0.56 328 p<.01 0.49 328 p<.01
7-d. Astlar, yodneticilerin kar 0.37 328 p<.01 0.30 328 p<.01
8-a. Dershanemizde astlar sade 0.47 328 p<.01 0.41 328 p<.01
9 -a. Dershanemizde ydneticil 0.50 328 p<.01 0.43 328 p<.01
10-d.Astlar, gerekli olmadigi 0.41 328 p<.01 0.31 328 p<.01
11-b.Bu dershanede astlar bire 0.46 328 p<.01 0.38 328 p<.01
12-c.Dershanemizde kararlarin 0.40 328 p<.01 0.29 328 p<.01
13-a. Bu dershanede yodneticile 0.61 328 p<.01 0.55 328 p<.01
14-b.Dershanemizde herhangi bi 0.57 328 p<.01 0.49 328 p<.01
15-c.Bu dershanede yodneticiler 0.30 328 p<.01 0.19 328 -
16-a. Dershanemizde amaglar yo 0.56 328 p<.01 0.47 328 p<.01
17-d.Bu dershanede amaglar ast 0.28 328 p<.01 0.19 328 -
18-b.Dershanemizde tek kontrol 0.65 328 p<.01 0.57 328 p<.01
19-c.Bu dershanede ydneticiler 0.47 328 p<.01 0.39 328 p<.01
20-d.Bu dershanede sadece bire 0.62 328 p<.01 0.54 328 p<.01
21-b.Bu dershanede astlarin ke 0.40 328 p<.01 0.33 328 p<.01
22-b. Dershanemizde sadece ydn 0.62 328 p<.01 0.54 328 p<.01

Cronbach Alpha Katsayisi o n k

Tablo 27. Yardimsever Degiskeni Icin Madde Analizi Sonuglar

Madde bitiin Korelasyonu Madde-Harig¢ Korelasyonu

r sd P r sd P

1-b. Yoneticiler, astlar isler
2-a. Astlar, ustlerine karsi i
3-a. Isle ilgili problemleri ¢
4-b. Dershanemizde ddiiller zam
5-c. Gerek gorevle ilgili gere
6-c. Bu dershanede faaliyetler
7-b. Astlar, yo6neticilerin her
8-c. Astlar yoéneticilerin kend
9 -b. Yoneticiler astlarin pr
10-b.Astlar miimkiin oldugu 6lgi

.37 328 p<.01
.25 328 p<.05
.37 328 p<.01
.31 328 p<.01
.33 328 p<.01
.34 328 p<.01

.21 328 p<.05
.12 328 -
.23 328 p<.05
.16 328 -
.16 328 -
18 328 -
.32 328 p<.01
.21 328 p<.05
32 328 p<.01

.34 328 p<.01
.46 328 p<.01

OCO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOOOOOO
N
©
OC0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOO0OO0OOOO0OOO
-
=

1l-c.Bu dershanede astlar gene .06 328 - -0.11 328 -
12-d.Kapsamli politik kararlar 328 p<.01 328 -
13-d.Dershanemizde ydneticiler 28 328 p<.01 10 328 -
14-d.Herhangi bir degisim veya .41 328 p<.01 .28 328 p<.01
15-d.¥oneticiler, galisanlarin .25 328 p<.05 09 328 -
16-c.Amaglar ydneticiler taraf .23 328 p<.05 .05 328 -
17-b.Bu dershanede astlar, ona .21 328 p<.05 06 328 -
18-d.Bu dershanede kontrol isl 06 328 - -0.10 328 -
19-a. Yoneticiler, informal gr .12 328 - -0.02 328 -
20-b.Dershanemizde bireysel pe .28 328 p<.01 10 328 -
21-d.Bu dershanede astlarin ke 30 328 p<.01 18 328 -
22-d.Dershanemizde yoéneticiler .28 328 p<.01 .11 328 -
Cronbach Alpha Katsayisi o n k

0.45 330 22
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Tablo 28. Demokratik Degiskenine Gére Demokratik I¢in Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
l-c. Yoneticiler, astlarain isl 0.27 0.44 83 0.02 0.16 82 163 4.64 p<.01
2-b. Astlar iistleriyle islerin 0.32 0.47 83 0.04 0.19 82 163 5.15 p<.01
3-c. Yoneticiler, her durumda 0.42 0.50 83 0.04 0.19 82 163 6.57 p<.01
4-a. Amaglar dogrultusunda bir 0.58 0.50 83 0.06 0.24 82 163 8.50 p<.01
5-d. Astlar, gorevleri ile ilg 0.42 0.50 83 0.06 0.24 82 163 5.92 p<.01
6—a. Dershanemizde ise ilisgkin 0.60 0.49 83 0.06 0.24 82 163 8.96 p<.01
7-a. Dershanemizde astlar, yon 0.54 0.50 83 0.15 0.36 82 163 5.84 p<.01
8-b. Astlar isle ilgili bilgil 0.84 0.37 83 0.22 0.42 82 163 10.23 p<.01
9 -d.Dershanemizde ydneticile 0.46 0.50 83 0.02 0.16 82 163 7.48 p<.01
10-a. Dershanemizde astlar her 0.40 0.49 83 0.01 0.11 82 163 6.92 p<.01
1ll-d.Astlar bireysel olarak fa 0.46 0.50 83 0.27 0.45 82 163 2.57 p<.05
12-b.Destekleyici gruplar tara 0.45 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.07 p<.01
13-b.Bu dershanede her tiirld s 0.39 0.49 83 0.05 0.22 82 163 5.70 p<.01
l4-a. Yoneticiler ve astlar de 0.35 0.48 83 0.01 0.11 82 163 6.20 p<.01
15-a. Bu dershanede yodneticile 0.41 0.50 83 0.04 0.19 82 163 6.38 p<.01
16-b.Amaglar ydnetici ve astla 0.37 0.49 83 0.00 0.00 82 163 6.95 p<.01
17-a. Genelde amaglar ydnetici 0.61 0.49 83 0.00 0.00 82 163 11.36 p<.01
18-c.Bu dershanede kontrol tek 0.37 0.49 83 0.07 0.26 82 163 4.93 p<.01
19-d.Dershanemizde formal ve i 0.64 0.48 83 0.04 0.19 82 163 10.51 p<.01
20-c.Bireysel performansin yan 0.58 0.50 83 0.07 0.26 82 163 8.15 p<.01
2l-c.Astlarin sadece gérevle i 0.70 0.46 83 0.02 0.16 82 163 12.55 p<.01
22-c. Bu dershanede astlar, pe 0.39 0.49 83 0.02 0.16 82 163 6.37 p<.01
Tablo 29. Katilimci Degiskenine Gore Katilimer I¢in Bagimsiz Grup t Testi Sonuglart

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
l-a. Dershanemizde ydneticiler 0.73 0.44 83 0.27 0.45 82 163 6.74 p<.01
2-d. Astlar iistleriyle islerin 0.72 0.45 83 0.11 0.31 82 163 10.13 p<.01
3-b. Yoneticiler genellikle as 0.80 0.41 83 0.30 0.46 82 163 7.23 p<.01
4-d. Astlar standartlar ilizeri 0.51 0.50 83 0.18 0.39 82 163 4.61 p<.01
5-b. Astlar gorevleri ile ilgi 0.47 0.50 83 0.12 0.33 82 163 5.26 p<.01
6-b. Astlar ise iliskin faaliy 0.37 0.49 83 0.10 0.30 82 163 4.38 p<.01
7-c. Dershanemizde astlar, isl 0.41 0.50 83 0.10 0.30 82 163 4.90 p<.01
8-d. Astlar isle ilgili bilgil 0.17 0.38 83 0.09 0.28 82 163 1.61 -
9 -c.Yoneticiler astlarin pro 0.73 0.44 83 0.10 0.30 82 163 10.81 p<.01
10-c.Astlar, bir problem ortay 0.57 0.50 83 0.16 0.37 82 163 5.97 p<.01
1ll-a. Dershanemizde astlar bir 0.32 0.47 83 0.07 0.26 82 163 4.24 p<.01
12-a. Dershanemizde politik ka 0.13 0.34 83 0.16 0.37 82 163 -0.47 -
13-c.Y¥oneticiler hem isle ilgi 0.37 0.49 83 0.09 0.28 82 163 4.65 p<.01
14-c.Bu dershanede yodneticiler 0.72 0.45 83 0.16 0.37 82 163 8.81 p<.01
15-b.Bu dershanede yodneticiler 0.49 0.50 83 0.13 0.34 82 163 5.36 p<.01
16-d.Astlarla tartisildiktan v 0.22 0.41 83 0.06 0.24 82 163 2.95 p<.01
17-c.Dershanemizde ydneticiler 0.57 0.50 83 0.17 0.38 82 163 5.73 p<.01
18-a. Astlar bilgi ve uzmanlik 0.37 0.49 83 0.06 0.24 82 163 5.22 p<.01
19-b.Dershanemizde ydneticiler 0.49 0.50 83 0.16 0.37 82 163 4.89 p<.01
20-a. Bu dershanede bireysel p 0.19 0.40 83 0.02 0.16 82 163 3.58 p<.01
21-a. Dershanemizde ydneticile 0.55 0.50 83 0.20 0.40 82 163 5.10 p<.01
22-a. Bu dershanede galisanlar 0.24 0.43 83 0.04 0.19 82 163 3.94 p<.01
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Tablo 30. Otokratik Degiskenine Gore Otokratik I¢in Bagimsiz Grup t Testi Sonuglari

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
1-d. Dershanemizde yoneticiler 0.24 0.43 83 0.00 0.00 82 163 5.07 p<.01
2-c. Astlar, istleriyle isleri 0.49 0.50 83 0.01 0.11 82 163 8.47 p<.01
3-d. Bu dershanede isle ilgili 0.19 0.40 83 0.00 0.00 82 163 4.40 p<.01
4-c. Dershanemizde korku ve ce 0.18 0.39 83 0.04 0.19 82 163 3.03 p<.01
5-a. Orgiitsel amaglarin basari 0.46 0.50 83 0.02 0.16 82 163 7.48 p<.01
6-d. Bu dershanede sadece faal 0.39 0.49 83 0.00 0.00 82 163 7.13 p<.01
7-d. Astlar, yoneticilerin kar 0.32 0.47 83 0.01 0.11 82 163 5.86 p<.01
8-a. Dershanemizde astlar sade 0.30 0.46 83 0.01 0.11 82 163 5.52 p<.01
9 -—a. Dershanemizde ydéneticil 0.37 0.49 83 0.01 0.11 82 163 6.56 p<.01
10-d.Astlar, gerekli olmadigi 0.48 0.50 83 0.07 0.26 82 163 6.54 p<.01
11-b.Bu dershanede astlar bire 0.42 0.50 83 0.01 0.11 82 163 7.29 p<.01
12-c.Dershanemizde kararlarin 0.66 0.48 83 0.10 0.30 82 163 9.13 p<.01
13-a. Bu dershanede yéneticile 0.55 0.50 83 0.01 0.11 82 163 9.59 p<.01
14-b.Dershanemizde herhangi bi 0.63 0.49 83 0.00 0.00 82 163 11.66 p<.01
15-c.Bu dershanede ydneticiler 0.47 0.50 83 0.02 0.16 82 163 7.68 p<.01
16-a. Dershanemizde amaglar yo 0.68 0.47 83 0.01 0.11 82 163 12.40 p<.01
17-d.Bu dershanede amaglar ast 0.39 0.49 83 0.04 0.19 82 163 6.02 p<.01
18-b.Dershanemizde tek kontrol 0.81 0.40 83 0.00 0.00 82 163 18.42 p<.01
19-c.Bu dershanede yoneticiler 0.42 0.50 83 0.02 0.16 82 163 6.92 p<.01
20-d.Bu dershanede sadece bire 0.69 0.47 83 0.04 0.19 82 163 11.70 p<.01
21-b.Bu dershanede astlarin ke 0.28 0.45 83 0.01 0.11 82 163 5.18 p<.01
22-b. Dershanemizde sadece yoén 0.77 0.42 83 0.00 0.00 82 163 16.52 p<.01
Tablo 31. Yardimsever Degiskenine Gore Yardimsever I¢in Bagimsiz Grup t Testi
Sonuglart

Ust geyrek Alt geyrek Karsilastirma

n s n n s n sd t P
1-b. Yoneticiler, astlar isler 0.48 0.50 83 0.07 0.26 82 163 6.54 p<.01
2-a. Astlar, istlerine karsi i 0.28 0.45 83 0.06 0.24 82 163 3.84 p<.01
3-a. Isle ilgili problemleri ¢ 0.39 0.49 83 0.04 0.19 82 163 6.02 p<.01
4-b. Dershanemizde ddiiller zam 0.39 0.49 83 0.04 0.19 82 163 6.02 p<.01
5-c. Gerek gorevle ilgili gere 0.55 0.50 83 0.16 0.37 82 163 5.79 p<.01
6-c. Bu dershanede faaliyetler 0.47 0.50 83 0.12 0.33 82 163 5.26 p<.01
7-b. Astlar, yoneticilerin her 0.49 0.50 83 0.00 0.00 82 163 8.89 p<.01
8-c. Astlar yoéneticilerin kend 0.34 0.48 83 0.01 0.11 82 163 6.03 p<.01
9 -b. Yoneticiler astlarin pr 0.53 0.50 83 0.04 0.19 82 163 8.34 p<.01
10-b.Astlar miimkiin oldugu Slgi 0.29 0.46 83 0.00 0.00 82 163 5.74 p<.01
1l-c.Bu dershanede astlar gene 0.30 0.46 83 0.26 0.44 82 163 0.64 -
12-d.Kapsamli politik kararlar 0.37 0.49 83 0.13 0.34 82 163 3.65 p<.01
13-d.Dershanemizde ydneticiler 0.51 0.50 83 0.18 0.39 82 163 4.61 p<.01
14-d.Herhangi bir degisim veya 0.46 0.50 83 0.04 0.19 82 163 7.13 p<.01
15-d.¥oneticiler, galisanlarin 0.42 0.50 83 0.11 0.31 82 163 4.81 p<.01
16-c.Amaglar ydneticiler taraf 0.53 0.50 83 0.24 0.43 82 163 3.92 p<.01
17-b.Bu dershanede astlar, ona 0.28 0.45 83 0.02 0.16 82 163 4.81 p<.01
18-d.Bu dershanede kontrol isl 0.25 0.44 83 0.26 0.44 82 163 -0.04 -
19-a. Yoneticiler, informal gr 0.22 0.41 83 0.09 0.28 82 163 2.38 p<.05
20-b.Dershanemizde bireysel pe 0.47 0.50 83 0.21 0.41 82 163 3.68 p<.01
21-d.Bu dershanede astlarin ke 0.27 0.44 83 0.01 0.11 82 163 5.01 p<.01
22-d.Dershanemizde yodneticiler 0.45 0.50 83 0.12 0.33 82 163 4.91 p<.01
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