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ve yonetimi hedefler.

Liderlik, liderin vizyonu, iletisim yetenekleri, karar alma yetisi ve insanlar1 harekete
gecirme yetenegi gibi farkl faktorlerden olusur. Liderlik, farkl kiiltiirler ve ortamlarla
etkilesim halinde oldugundan, liderler farkli kiiltiirel dinamiklerle basa ¢ikmak
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OZET

OGRENEN ORGUT iLE LIDERLIK ILiSKiSINDE TOPLUMSAL
KULTURUN ARACILIK ETKIiSI

Rahil Aicha SIGA
Doktora, Isletme
Tez Danigmani: Prof. Dr. Yasemin BAL

Ocak- 2024, 186+ xvii Sayfa

Gunumizde  Orgitlerin -~ basarisi,  biiyiik  Olgtide  liderlerinin  basarisiyla
iligkilendirilmektedir. Liderin orgiit i¢indeki kiiltiirle bulusmasi, liderligin Orgiit
kiiltiirlinti belirlemedeki etkisini ve ig boliimii ile gérev dagiliminin 6nemini vurgular.
Liderlik, orgdtler icin kritik bir rol oynamakta, orgiitiin hedeflere ulagmasini,
calisanlar1 yonlendirmesini, motivasyonlarini artirmasint ve koordinasyonunu
saglamasint miimkiin kilmaktadir. Bu konunun 6nemi, basarili liderligin bireylerin
gelisimini tesvik etme, takim motivasyonunu artirma ve kurumlarin 6nemli hedeflerini
gerceklestirmede kilit bir rol oynama yeteneginde yattigindan kaynaklanmaktadir.
Ayrica, bu ¢abalarin liderligin, bireysel ve kolektif enerjileri en iist diizeyde kullanarak
kendini gelistirebilen bir Orgiitsel ortam saglamaya yonelik oldugu belirtilir. Bu,
geleneksel hiyerarsik yapi yerine bireylerin biitiinlestigi bir sistemle gergeklesir.
Pazarlarin degisimi, teknolojinin ilerlemesi ve rekabetin artmasi gibi dis etkenlerin,
liderligin doniisiimcii ve etkilesimci yonetim politikalarini nasil etkiledigini ve bu

liderlik yaklasimlarinin ¢alisan performansini nasil sekillendirdigini ele almaktadir.

Bu arastirma, Istanbul'daki farkli sektorlerde calisanlari temsil eden bir drneklem
iizerinden 6grenen Orgiit ve liderlik arasindaki iliskide toplumsal kiiltiiriin aracilik
etkisini incelemeyi amacglamaktadir. Bu baglamda, giic mesafesi, belirsizlikten
kaginma gibi toplumsal kiiltiir boyutlar ile dontistimcii liderlik, etkilesimei liderlik ve
Ogrenen Orgiit boyutlar1 arasindaki iligkileri detayli bir sekilde ele almay1
hedeflemektedir. Bu arastirmada elde edilen sonuglara gore, belirsizlikten kaginma

dontistimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve 6grenen orgiit arasindaki iligkide aracilik



etkisi gostermektedir. Gug¢ mesafesi ise, liderlik tarzlari ile 6grenen 6rgiit arasindaki

iliskide araci bir rol oynamamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiit, Déniisiimcii liderlik, Etkilesimci liderlik,

Toplumsal Kltdr.



ABSTRACT

THE MEDIATING EFFECT OF SOCIAL CULTURE ON THE
RELATIONSHIP BETWEEN LEARNING ORGANIZATION
AND LEADERSHIP

Rahil Aicha SIGA
PhD Dissertation, Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Yasemin BAL

January -2024, 186 + xvii Pages

Today, the success of organizations is largely associated with the success of their
leaders. The meeting of the leader with the culture within the organization emphasizes
the impact of leadership in determining the organizational culture and the importance
of division of labor and task distribution. Leadership plays a critical role for
organizations, enabling the organization to achieve goals, direct employees, increase
their motivation and ensure coordination. The significance of this issue stems from the
ability of successful leadership to encourage individual development, increase team
motivation, and play a key role in achieving important goals for organizations.
Furthermore, these efforts indicate that leadership aims to provide an organizational
environment that can self-improve by utilizing individual and collective energies at
the highest level. This is achieved through a system where individuals integrate instead
of atraditional hierarchical structure. The text also addresses how external factors such
as changes in markets, technological advancements, and increased competition
influence transformational and transactional leadership policies and shape employee

performance.

This research aims to examine the mediating effect of social culture on the relationship
between the learning organization and leadership through a sample representing
workers in different sectors in Istanbul. In this context, it aims to discuss the
relationships between dimensions of social culture in detail, such as power distance,
uncertainty avoidance, transformational leadership, transactional leadership, and

dimensions of the learning organization. The results obtained in this research indicate

Vi



that the uncertainty avoidance has a mediating effect on the relationship between
transformational leadership, transactional leadership and the learning organization.
Power distance, on the other hand, does not play a mediating role in the relationship
between leadership styles and the learning organization.

Keywords: Learning Organization, Transformational Leadership, Transactional
Leadership, Organizational Culture.
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BIRINCI BOLUM

GIRIS

Giiniimiiz is diinyasinda, 6zellikle kiiltiirel ve sosyal gelismelerin tanik oldugu biiyiik
degisimler 1s181inda, orgiitler kendilerini devasa bir diinyanin iginde bulmaktadir. Her
sey birbirine baglidir ve her degisim, uzak da olsa, orgiitii etkilemektedir. Lider, tarih
boyunca farkli toplumlara yon veren kisi olarak bir 6nem sahiptir. Lider, davranislari
etkileyerek orgiit icinde hedeflerine ulasmasina yardimci olacak kural ve temelleri
uygulamaktadir. Bu liderlik tiirleri arasinda etkilesimei liderlik yer almaktadir;
yoneticiler disiplin ve tesvikleri kullanarak ¢alisanlar1 ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya tesvik ederken, daha ¢ok gorevlerin diizgiin bir sekilde yerine getirilmesine
odaklandirmaktadir. Ote yandan déniisiimcii liderlik ise ekibi olusturmak, motive
etmek ve sistemde daha iyiye dogru degisiklikler meydana getirmek i¢in ekip iiyeleri

arasindaki ig birliginin 6nemini vurgulamaktadir.

Toplumsal kiiltiir, toplumun eylem ve diisiincelerinin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Toplumsal kiiltiirde hizli de§isim kisa siirede saglanamaz ciinkii,
toplumsal kiiltiir kusaklara aktarilir ve toplumsal kiiltiiriin bir kismi baska kiiltiirlerden
almabilir. Toplumsal kiiltiir, §grenen orgiitler icin hayati bir 6neme sahiptir. Ogrenen
orgiitler, toplumsal kiltiirii i¢sellestirerek, bu kiiltiiriin degerlerini ve normlarini
giinliik isleyislerine entegre ederler. Toplumun bilgi paylagsma aliskanliklari, iletisim
tarzlar1 ve 0grenmeye yaklagimi, 68renen Orgiitlerin temel dinamiklerini olusturur.
Ayni zamanda toplumsal kiiltiir, 6grenen Orgiitlerin ¢alisanlarinin egitim diizeyini,
motivasyonunu ve katilimini etkiler. Bu orgiitler, toplumunun 6grenme, gelisme ve
degisime olan yaklagimini yansitarak, farkl diisiince sistemlerini bir araya getirerek
kendilerini siirekli olarak yenilerler. Bu baglamda toplumsal kiiltiir; 6grenen orgiitlerin
kimliklerini, siireglerini ve hedeflerini sekillendirmede énemli bir rol oynamaktadir.
Ogrenen 6rgiit kavrami 1970'lerde Amerikali yonetim uzmani Peter Senge tarafindan
ortaya atilmigtir. Caliganlarin bilgi, deneyim ve inanglarmni nasil edindiklerini
anlatarak calisanlarin 6grenme modellerini gelistirmenin 6nemini vurgulamistir. Peter
Senge, bu sorunun 6grenen Orgiite gegisteki temel faktorlerden biri oldugunu ve

saglikli bir 6grenme siirecinin gergeklesebilmesi icin bu modellerin dlzeltilmesi



gerektigini belirtmistir. Bu asamada liderligin 6nemi ve Orgiitlin istenilen hedeflere

ulagmasindaki rolii vurgulanmaktadir.
1.1. Tezin Problemi

Glinlimiiz diinyasinin yasadigi degisimler ve teknoloji ile is diinyasmin biiyiikk bir
gelisme kaydetmesi sonucunda, Ozellikle farkli sektorlerdeki orgiit faaliyetlerinde
blyuk 6lcude artan sert rekabet gdrmektedir. Bu durum, yeni yonetim yontemlerinin
gelistirilmesine katkida bulunmus, kurum liderligi iiyelerini amaglarint etkili bir
sekilde gergeklestirmeye tesvik etmistir. Liderlik, orgiit icinde yaratict fikirleri tesvik
ettigi i¢in inovasyonda kritik bir rol oynamaktadir (Yoon, Lee ve Schniederjans: 2016:
413). Liderlik tarzlari, inovasyon iklimini zenginlestirir ve liderler ile yonetilenler
arasindaki iliskiyi giiclendirir (Xie, vd., 2018: 259). Liderler, takimlarmi hedeflerini
basariyla gergeklestirmeleri i¢in yonlendirmekte ve is birligi yapmalarini
saglamaktadir (Carmeli, Schaubroeck ve Tishler: 2011: 400). Bu stire¢ boyunca
liderlerin davraniglari; tyelerin tutumlari, davraniglary, diisinme bi¢imleri ve
inovasyon degerleri iizerinde etkili olabilir. Uyeler genellikle liderlerin etkisine
yonelir ve boylece ekiplerini sekillendirmeye ve tiyelik duygusu yaratmaya ¢alisirlar.
Inang, toplu onur duygusu, kolektif ¢alisma, is birligi inovasyonu ve yaraticiligi tesvik
etmektedir. Bu etkiler sonucunda yeni liderlik tarzlarinin gerekliligi ortaya ¢ikmis ve
modern liderlik tarzlar1 ¢agmn ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in 6nemli bir yer tutmaya
baslamistir. Bu modern liderlik tarzlari arasinda doniistimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik bulunur. Liderler, takipcilerinin beklentilerine, isteklerine ve yeteneklerine
gOre yonetim yaklasimlarini gergeklestirirler. Bu baglamda doniisiimcii liderlik son
yillarda daha fazla ilgi gérmiis ve orgiitlerin rekabette daha iyi bir konumda kalmak
istedikleri i¢in doniistimcii liderlere olan ihtiya¢ artmistir. Bu liderler, organizasyonel
davranisin farkli bilesenlerini etkileyerek girisimcilik faaliyetlerini ve calisanlarin
yaraticiligmi tesvik ederler. Doniisiimcii liderler, kendi kisisel yeteneklerini kullanarak
ve Orglitii ve bireyleri daha yliksek bir performans seviyesine tasiyarak digerlerinin
istiin degerlerini arttirmak igin c¢alisirlar. Lider, siirekli bir siirecte astlarmnin
degerlerini degistirir ve mevcut motivasyonlarini orgiitiin genel yararina doniistiirmek
icin gelecekteki bir vizyon olusturarak bunu yapmaktadir. Etkilesimci liderlik,
takipcilerin beklentilerini agik¢a belirtmeye ve caba gosterdiklerinde neler elde

edebileceklerini agiklamaya yardimci olur.



Degisen diinyaya uyum saglamak icin orgiitlerin bu degisiklikleri yonlendirebilmeleri
ve kontrol edebilmeleri, inovasyon ve girisimcilik faaliyetlerini Orgut Kkulturune
entegre etmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, doniistimcii liderlerin yardimiyla
degisen diinyaya uyum saglamak ve oOrgiit icinde girisimcilik faaliyetlerini tesvik
etmek i¢in stratejiler gelistirmek 6nemlidir. Bu ¢alismanin temel dayanaklaridan biri
liderlik boliimiidiir. Burada doniisiimceii ve etkilesimci liderlik 6zellikleri ile toplumsal
kiiltiir boyutlar1 (glic mesafesi, belirsizlikten kaginma) ve 6grenen orgiit boyutlar1
(kisisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon, takim ruhu, sistem diislincesi)
arasindaki iligki incelenmistir. Bu kavramlarmn her birinin teorik yOnleri

degerlendirilmistir ve somut verilere ulasilmas1 amaglanmistir.
1.2. Amag

Bu calismada, 68renen orgiit ile liderlik iligskisinde toplumsal kiiltiiriin aracilik etkisi
incelenmektedir. Liderler, orgiitiin hedeflerini ger¢eklestirmek igin son derece 6nemli
bir unsur olarak goriilmektedir. Toplumsal kiiltliriin boyutlar1 (giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma) liderlik tiirleri (doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik) ile

O0grenen Orgiitiin boyutlar1 arasinda bir arac1 degisken olarak incelenmistir.

Orgiitlerde liderlik temel bir siire¢ oldugundan, her 6rgiitiin basaris1 veya basarisizlig
liderine atfedilebilir. Bu nedenle, bireylerin 6rgiitiindeki goriisleri ve tutumlar1 liderlik
tarzina dayanmaktadir. Calismada dort sorunun cevabi aranmistir. Bu sorular asagida

belirtilmistir:

1- Gii¢ mesafesinin, doniisiimcii liderlik ile 6grenen orgiit arasindaki iliskide araci

etkisi var midir?

2- Belirsizlikten ka¢mnmanin, doniisiimcii liderlik ile 68renen orgiit arasindaki

iliskide aracilik etkisi var midir?

3- Gii¢ mesafesinin, etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit arasindaki iliskide

aracilik etkisi var midir?

4- Belirsizlikten kagmmanin, etkilesimci liderlik ile 6grenen Orgiit arasmdaki

iligkide aracilik etkisi var midir?



1.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma, nicel arastirma yOnteminin bir pargasit olarak anket ydntemiyle
gerceklestirilmistir. Arastrmanin evrenini, farkli sektérlerde Istanbul'da calisan tiim
bireyler olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda, demografik bilgileri, doniisiimcii
liderlik ve etkilesimci liderligi algilarini, 6grenen Orgiit ve toplumsal kiiltiirii 6lgmek

icin 84 ifadeden olusan bir 6l¢ek uygulanmistir.

Ogrenen &rgiit dlgegi Peter Senge (2008) tarafindan gelistirilmistir. Sevilay Sahin ve
arkadaslar1 (2014) tarafindan Tiirk¢eye c¢evrilmistir. Doniisiimcii ve etkilesimei
liderlik Olgekleri Avolio ve Bass (1995) ¢ok faktorli liderlik 6l¢egidir. Akin (2019)
tarafindan Tirkgeye cevrilmistir. Toplumsal kiltir 6lcegi ise Hofstede (1984)
tarafindan gelistirilmistir. Kogel (2020) tarafindan Tiirkgeye ¢evrilmistir.

Olgek sonrasi elde edilen verilerin degerlendirilmesi i¢in Yapisal Esitlik Modellemesi
teknigi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri test etmek i¢in korelasyon
analizleri yapilmistir. Degiskenlerin etkilerini incelemek i¢in regresyon analizi
uygulanmistir. Boylece olusturulan modellerdeki degiskenlerin birbirlerine olan

etkileri arastirilmistir.
1.4. Tezin Dizeni

Ikinci bdliimde, dgrenen orgiit kavramm agiklanmistir. Bu boliimde dgrenen orgiit
teorileri, 6grenen Orgiitiin tarihsel gercevesi ve bu teorinin Onciileri anlatilacak;

O0grenen Orgiitiin bes boyutu detayl bir sekilde agiklanmistir.

Uciincii boliimde, liderlik kavranmu ve liderligin genel 6zellikleri ile doniisiimcii
liderlik ve etkilesimci liderlik kavramlar1 ele alinmistir. Liderligin tarihsel ¢cercevesine
baslangic yapilacak ve her bir liderlik tarzinin 6zellikleri ve olumlu yonlerin ayr1 ayr1

aciklanacaktir. Ayrica bu konularla ilgili literatiir aragtrmalarma da deginilecektir.

Dordiincii boliimde, toplumsal kiiltiir kavrami ele alinmustir. Tarihsel gerceveden
baslayarak toplumsal kiiltlirlin boyutlar1 agiklanacaktir. Son bdlimde liderlik ile

Ogrenen Orgiit ve toplumsal kiiltiir arasindaki iligkiler ele alinmistur.

Besinci boliimde, arastirmanin konusu ve amaci detayli bir sekilde agiklanmistir.
Arastirma modeli, arastirma alani, veri toplama yontemi ve kullanilan 6lcekler
belirtilecektir. Katilimeilarin demografik bilgileri paylasilacak ve kullanilan Yapisal

Esitlik Modellemesi analizi agiklanmustir.



Son boliimde, ¢alisma sonuglar1 detayli bir sekilde agiklanacaktir. Elde edilen bulgular

lizerine sonugclar ¢ikarilacak ve 6neriler sunulmustur.
1.5. Arastirma Kisitlar

Calismada t¢ farkli 6lgegi iceren anket kullanimi, anketin uzunlugunu nispeten
arttirmustir. Anket, demografik sorularla birlikte toplamda 84 ifade olugsmustur. Ayrica
hedeflenen genis arastirma 6rnegi diistiniildiigiinde, anketin yiiz yiize doldurulmasinin
zorlugu g6z Oniine alinmistir. Bu nedenle, ¢evrimigi yontemler, dzellikle bir anket
calismasinda veri toplamak i¢in kullanilmistir. Elektronik olarak anket doldurmanin,
katilimcilardan daha hassas bilgiler elde etme agisindan daha faydali olabilecegi

diistiniilmiistiir.

Arastirmada uygun 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Farkli sektorlerdeki calisanlar,
orneklem olarak secilmis, odaklanmig ve bu kapsamda bankalar, hastaneler,
gayrimenkul oOrgiitleri gibi farkli sektorlerdeki personelin goriisleri almmuistir.
Katilimcilarin anketin 6nemini anlamadig1 veya anketin nasil doldurulmas: gerektigi
konusunda eksiklikleri olabileceginden, bu yontemde rastgele cevap verme ve hatali

sonuglar elde etme riski goz dniinde bulundurulmustur.



IKINCI BOLUM

OGRENEN ORGUT LITERATUR iINCELEMESI

Belirsiz ve stirekli degisen bir ortamda gelismek i¢in hem orgiitler hem de bireyler
o0grenme yeteneklerine giivenmek zorundadirlar. Ciinkii, gecmiste gecerli olan bilgi ve
becerilerin gliniimiizde hizla gecerliligini yitirme riski bulunmakta ve gelecekte basari
elde etmek, c¢evresel degisikliklere hizlica uyum saglamak ve yeni yetenekler
gelistirme gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, psikolojik ve orgiitsel faktorler hem
orgiit icerisinde hem de bireyler arasinda degisime kars1 direng olusturarak, arzu edilen

gelecek hedeflerini gergeklestirme firsatlarmi goz ardi etmelerine yol acabilir.

Ogrenen orgiit kavrami, insan kaynaklar1 gelistirme, yonetim ve hatta okul sistemleri
alanlarinda artan bir ilgi gormiistiir. Ozellikle dgrenen oOrgiitiin organizasyonel
basariya ve rekabet avantajima nasil katki saglayabilecegi konusu son yillarda bu
alanlarda giiclii bir odak noktasi olmustur. Bu baglamda {i¢ 6nemli ¢alisma, 6grenen
orgit kavrammin sekillenmesinde kritik bir rol oynamustir: *‘Orgiitsel Ogrenme:
Eylem Perspektifi Teorisi’’, ‘‘Besinci Disiplin: Ogrenen 0Orgiitiin Sanat1 ve
Uygulamas’”> ve “‘Ogrenen Orgitii Yaratmak: Degisim ve Yenilige Sistem
Yaklasimr®” adli eserler (Marsick ve Watkins, 1999: 209). Orgiitlerde 6grenmenin
gelisimsel temeli, bireysel ve Orgilitsel Ogrenme modelleri tarafindan
desteklenmektedir. Ogrenme kavraminm anlami konusunda farkhiliklar ve sinirlamalar
bulunmaktadir. Ogrenme iizerine yapilan arastirmalar, baslangicta bireysel dgrenciye
ve dgrenmenin tesvik edildigi kosullara odaklanmistir. Ornegin, Bateson (1979),
Revans (1982) ve Kolb (1984), dongiisel oldugunu diistindiikleri daha dogrusal bir
diisiinme, planlama, eylem ve yansitma siirecini iceren bireysel 6grenme modelleri
gelistirmislerdir (Hawkins, 1994: 76). Bazi1 teorisyenler, 6grenme kavramlari arasinda
ayrimlar ¢izmeye veya alternatif olarak bir iliski kurmaya ¢aligmislardir (McHugh,
Groves ve Alker: 1998: 210). Ornegin Jones ve Hendry (1994) ile McHugh, Groves
ve Alker (1998) sunlar1 6ne siirmektedir ‘‘Ogrenen orgiit, insan kaynaklar1 yonetimi,
egitim, bilgi ve beceri edinimi lizerinde odaklanirken, 6grenen orgiit ise genellikle fark
edilmeyen, deneyimsel Ogrenme ile iliskili olan 'Orgiitsel yetenek' kavramiyla
baglantili oldugunu &ne siirmektedirler’”. Ote yandan Tjopkenkama ve Wognum

(1996, Reynolds ve Ablett 1998'de) 6grenen Orgiitiin ¢cevresel degisikliklere proaktif



bir sekilde tepki verdigini ve dnceden tahmin ettigini savunmaktadir. Onlara gore,
Ogrenen bir orgiit, kasith olarak 6grenme yeteneklerini gelistirmeyi hedefler ve tiim
calisanlarin 6grenmesinden faydalanarak orgiitsel diizeyde 6grenme gerceklestirir. Bu
nedenle, 6grenmeyi tesvik eden ve destekleyen bir ¢aligma ortami olusturmak igin
cabalar (Stewart D. , 2001: 5). Ote yandan, Ikehara (1999), ‘‘6rgiit 6grenenin”’
ruhunun, 6rgiitteki bireylerin 6grenme siirecleri tizerine insa edildigini belirtmektedir.
Ancak, bu otomatik olarak bir drgiitiin 6grenen olacagi anlamina gelmez. Bir 6grenen
orgiit, bireylerin is rollerindeki etkinliklerini ger¢eklestirmenin yani sira, birey olarak
gelismeyi ve orgiitlerindeki belirsiz gelecegi siirdiiriirken siirekli olarak yaratici
olmay1 6grendiginde ortaya ¢ikar. Hayatta kalmay1 6§renmek yeterli degildir. Kisinin

yaratici kapasitesini gelistirmesi gerekmektedir (Ikehara, 1999: 65).

Ogrenen orgiit kavrami, Senge (1990) tarafindan popiiler hale getirilmistir ve
gunumuz oOrgutleri i¢in dnemli nitelikleri kapsadig: diisiiniildiigii i¢cin son zamanlarda
artan ilgi gérmektedir. Bu kavram; takim ¢alismasi, yetkilendirme, katilim, esneklik

ve yanit verebilirlik gibi 6rgitler icin hayati 6zellikleri icermektedir (Peter, 1990: 4).

Senge tarafindan yapilan tanima gore 6grenen Orgiit su sekilde tanimlanmaktadir
“Insanlar gercekten arzu ettikleri sonuglar1 yaratmak i¢in kapasitelerini siirekli olarak
genigletirler; yeni ve genis diisiince kaliplar1 beslenir, kolektif 6zlemler serbest
brrakilir; insanlar siirekli birlikte 6grenmeyi 6greniyorlar’”. Bu kavramin temelini
olusturan bes disiplin ise kisisel ustalik, zihinsel modeller, ortak goriis, takim halinde
dgrenme ve sistem diisiincesidir. Ogrenen 6rgiit modelinde tiim 6rg(t iiyeleri, yapilar,
stirecler, diisiinceler ve davraniglar agisindan Orgutiin sadece kiigiik pargalar1 degil,
biitlinlinii anlama ve kavrama yolunda ilerler. Sistem diisiincesi ise 6grenen Orgiitiin
kalbinde yer alir (Jensen, 2005: 54). Ayrica, bir 6rgitiin 6grenmeye olan bagliliginin
ve kapasitesinin, iiyelerin bagliligindan ve kapasitesinden daha biiyiik olamayacagi
savunulmaktadir (Amy, 2005: 59). Bugiin, bes yeni ‘ ‘bilegen teknolojisinin’> 6grenen
orgiitleri yenilemek icin yavas yavas birlestiZine inanmaktadir. Bu bilesenler,
gercekten 6grenebilen ve en yliksek hedeflerini gerceklestirmek i¢in siirekli olarak
kapasitelerini gelistirebilen orgiitlerin olusturulmasinda hayati bir rol oynarlar (Peter,
1990: 10). Bir disiplini uygulamak, yasam boyu 6grenen olmaktir. ‘“Asla gelmezsin’’,
hayatiniz1 disiplinlerin hakim olmasi i¢in harciyorsunuz. Hicbir zaman ‘‘Ben
aydinlanmis bir insanim’’ diyemezsiniz, ayni sekilde ‘‘Biz Ogrenen bir Orgiitliz”’

diyemezsiniz. Ne kadar ¢ok Ogrenirseniz, cehaletinizin o kadar keskin bir sekilde



farkina varwrsiniz. Dolayisiyla, bir orgiit kalici bir miikkemmellige ulasmis olmasi
anlaminda ‘‘miikemmel’’ olamaz; her zaman 6grenme, daha iyi veya daha koti olma
disiplinlerini uygulama halindedir (A.g.e.: 12). Miihendisler, laboratuvarda ise
yaradig1 kanitlandiginda yeni bir fikrin ‘‘icat edildigini’’ ifade etmektedirler. Ancak
fikir pratik maliyetlerle; anlamli bir dlgekte ve giivenilir bir sekilde tekrarlandiginda
“‘yenilik’’ niteligi kazanir. Eger fikir; telefon, dijital bilgisayar veya ticari ugak gibi
onemli bir diizeyde ise ‘‘temel yenilik’’ olarak adlandirilir ve yeni bir endiistri yaratir
veya mevcut bir endiistriyi doniistiiriir. Ogrenen orgiitlerin bu terimlerle icat edildigi
ancak heniiz yenilenmedigi ifade edilebilir (Edmondson ve Moingeon, 1998: 22-23).
Orgiitlerin disiplinlerden yararlanabilme konusu yeni bir fikir degildir. Ornegin,
muhasebe gibi yonetim disiplinleri uzun bir stiredir mevcuttur. Ancak bes 6grenme
disiplini,  “‘kigisel’”  disiplinler olmalar1 bakimmdan geleneksel yOnetim
disiplinlerinden farklilik gosterir. Her bir disiplin, diisiince seklimizle, gercekten ne
istedigimizle ve birbirimizle nasil etkilesimde bulunup 6grendigimizle ilgilenir

(Easterby, Araujo ve Burgoyne: 1999: 127).
2.1. Orgiitsel Ogrenme

Belirsiz ve stirekli degisen bir is ortaminda hayatta kalabilmek icin orgiitler ve bireyler
benzer sekilde 6grenme yetenegi iizerinde calismaktadir. Daha onceki bilgi ve
becerilerin eskidigi ve gelecekte basar1 igin esneklik, hizli yanit verme ve yeni
yeteneklerin gerekliligi bilinmektedir (Edmondson ve Moingeon, 1998: 21). Orgiitsel
O0grenme arastirmalari, Orgiitiin statiisii, orgiitsel ¢evre, liye davranisi ve algisi, bilgi
icerigi gibi birkag temel ilke gelistirmistir (Templeton, Lewis ve Snyder: 2002: 178).
Orgiitsel statii, 6rgiitiin amaglanan degisikligi ne dlgiide benimsedigini ifade eder, olasi

bir degisikligi ne kadar takip ettigini belirtmektedir.
2.1.1. Orgiitsel Ogrenme Tanim

Orgiitsel 6grenme, birgok tanim arasinda Huber'in (1991) tanimi da dahil olmak iizere
farkli tanimlara sahiptir. Huber'e (1991) gore oOrgiitsel 6grenme; bilginin orgiitsel
bellekte depolanmasi amaciyla gergeklestirilen bilgi islem siirecini ifade eder. Bu
slire¢ dort yapiy1 igerir; (1) bilgi edinme, (2) bilgi dagitimy, (3) bilginin yorumlanmasi
ve (4) Orgut hafiza (Huber, 1991: 91-97 ). Yonetim literatiiriinde 6nemli bir alani
kapsar. Bu kavram, bireylerden 6rgutlere kadar farkli analiz seviyelerinde ortaya ¢ikar
ve bir Orgut icinde bilginin yayilmasi, bireylerin bu bilgiyi nasil yorumladigi ve
dolaysiyla Orgutiin nasil sekillendigi gibi farkli siireglere uygulanir. Ayn1 zamanda
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kisiler arasi iletisimin hatalarin tespit edilmesini ve diizeltilmesini nasil engelledigi
gibi konular1 da igerir (Edmondson ve Moingeon, 1998: 21). Dolayisiyla orgiitsel
Ogrenme bireyler ve gruplar araciligiyla gergeklesen dinamik bir bilgi yaratma
stirecidir. Bu slireg, Orgiitiin performansini ve sonuglarini iyilestirmek igin
yeteneklerin {iretilmesini ve gelistirilmesini saglar. Orgiitsel 6grenme; bilginin
paylagilmasi, deneyimlerin analiz edilmesi, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve bu
fikirlerin uygulanmasi yoluyla gerceklesir. Bu siireg, orgiitteki bireylerin ve gruplarin
aktif katilmini gerektirir ve slirekli bir 08renme ve adaptasyon dongiisiiyle
desteklenir. Orgiitsel 6grenme, Orgiitiin rekabet avantajmi siirdiirmesine yardimci
olmaktadir ve siirekli iyilesmeyi tesvik etmektedir (Real, Roldan ve Leal: 2014: 188).
Orgiitsel 6grenme konusunda bilimsel literatiirde farkli kavramlar ve tanimlar
bulunmaktadir. Ancak, heniiz bu alanda bir paradigmatik bir yaklasim olusmamuistir.
Bircok kavram birbiriyle rekabet etmektedir. Argyris ve Schon (1996), oOrgutsel
O0grenmeyi Orgiitiin veya iiyelerinin davranisindaki degisiklik olarak tanimlamaktadir.
Bu degisiklik, orgiitiin veya liyelerinin altta yatan degerler ve inanglar kiimesinde

meydana gelen bir degisiklikle tetiklenir (Cohendet, 2001: 3).

Dodgson (1993) tarafindan yapilan tanima gore orgiitsel 6grenme, bilgi boyutuna
odaklanir ve firmalarm bilgi ve rutinlerin olusturuldugu, tamamlandigi, organize
edildigi ve oOrgiitsel adaptasyonun ve gelismenin gergeklestigi stiregleri icerir. Bu
tanim, Orgiitlerin bilgi yonetimine ve rutinlerin gelistirilmesine odaklanarak orgiitsel
ogrenmeyi aciklamaktadir (Liepé ve Sakalas, 2008: 75). Ote yandan, Probst ve Blichel
(2000) tarafindan sunulan sistem teorisi perspektifindeki tanima gore Orgiitsel
ogrenme, Orgutiin bilgi ve deger tabaninin degistigi, problem ¢ozme yetenegi ve eylem
kapasitesinin arttig1 slirecleri kapsar. Bu tanim, orgiitlerin degisen kosullara adapte
olma yeteneklerine odaklanir ve orgiitlerin bilgi ve degerler lizerindeki doniisiimleri
vurgular (Biichel ve Probst, 2000: 4). Her iki tanim da 6rgiitsel 6grenmenin farklh
boyutlarmi ve siireglerini vurgulamaktadir. Dodgson'in (1993) tanimi, bilgi yonetimi
ve rutinlerin 6nemini vurgularken Probst ve Biichel'in (2000) tanimi ise orgiitiin
problem ¢6zme yetenegi ve adaptasyon yetenegi lizerinde durur. Bu farkl tanimlar,
orgiitsel grenme konusunda zenginlik saglar ve farkli perspektifleri kapsar. Orgiitsel
O0grenme teorisyenleri, Orgiit teorisi alaninda gerceklesen ve orgiitlerin dogasini
aciklamaya yardimci olan bir dizi 6nemli gelismeyi baslangic noktasi olarak

gosterirler. Bu gelismeler, dnemli kuramsal ve pratik temelleri saglamistir. Ornegin,



Adam Smith'in ‘“Uluslarin Zenginligi’” adli eseri, tekniklerin ve teknolojilerin orgiit
olarak benimsenmesini somutlastirmistir. Bu eser, ekonomik gelismenin dniindeki
engelleri ve kaynaklarin nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegini ele almistir (Smith,

1937: 54).

Frederick Taylor'm (2004) bilimsel yonetim yaklasimi, orgiitlerin operasyonlarinin
nasil yonetilebilecegi konusunda nesnel ve gelistirilebilir bir ¢aligma yapisini
aciklamistir. Taylor'in bu yaklasimyi, is siireclerinin verimli bir sekilde tasarlanmasi ve
isci performansinin arttirilmasi iizerine odaklanmustir (Taylor, 2004: 45). Ogrenme
egrileri lizerine yapilan ¢alismalar, biirokrasi ve oOrgiitsel islevselcilik gibi karsit
orgiitsel tasarim alternatiflerini ifade etmekle ilgilenmistir. Bu calismalar, orgiit
yapilarinin ve islevlerinin nasil etkili bir sekilde olusturulabilecegine iliskin fikirler
sunmustur. Bu nedenle arastirmacilar orgiitsel 6grenme arastirmalarinin gelisimine
katkida bulunmustur ve Orgiit teorisine olan ilgiyi artwrnmstir. Her biri, orgiitsel
O0grenme kavraminin temelini olusturan diisiincelere derin bir etki yapmistir
(Templeton, Lewis ve Snyder: 2002: 178). Bireyler, gercek durum ile beklenen
sonuglar arasinda bir uyumsuzluk oldugunu fark ettiklerinde 6grenme gerceklesir. Bu
uyumsuzluk, diisiince siirecini ve ardindan gelen eylemleri degistirmeye yonelik bir
catismaya yamit verme motivasyonunu tetikler. Insanlar, Orgitiin imajinin veya
organizasyonel olaylarin degismesiyle ve bakis agilarinin degismesiyle ilgili
cikarimlarda bulunurlar. Bu siliregte, mevcut teorilerinde degisiklik yaparak
eylemlerini yeniden sekillendirirler. Bu tanim, 6§renmenin bireylerin diisiince ve
davranislarinda gerceklesen degisikliklerle iliskili oldugunu vurgular. Insanlarin
uyumsuzluklar1 algiladiklar1 zaman organizasyonel O6grenme silireci baglar ve
bireylerin mevcut teorilerinde degisiklik yapmalarma yol agar. Bu, orgiit i¢indeki
bireylerin 6grenme yoluyla gelisebilecegi ve degisebilecegi anlamima gelmektedir

(A.g.e.: 178).

2.1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Boyutlar

Orgiitsel 6grenme literatiirii, farkli yapilar ve yaklagimlar arasinda boliinmiis
durumdadir. Bu literatiirde ki ana analiz birimi, ‘‘6grenme’’ olarak kabul edilen
varliktir ve arastirma amaci veya hedefine bagl olarak farkli bir anlam tagir. Bazi
aragtirmacilar, Orgltlerin nasil uyum sagladig1 veya degistigi gibi tiim sistemleri
inceler ve bu fenomeni ‘‘0grenme’’ olarak adlandirrr. Diger arastrmacilar ise
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orgiitlerde yer alan bireylerin nasil 6grendigine odaklanir, yani bireylerin biligsel
modellerini nasil gelistirdigine, uyarladigina veya giincelledigine dikkat eder (Huber,
1991: 99). Her iki grupta da baz1 yazarlar degiskenler arasindaki iligkileri tanimlama
amaci giiderken, digerleri orgiitsel degisimi tesvik etmeyi hedefleyen arastirmalari
gerceklestirir. Arastirma hedefleri, yonetimsel eylemleri belirlemek ve test etmek

suretiyle orgiitsel etkinligi arttirmay1 amaglar (Edmondson ve Moingeon, 1998: 22).

a) Tamimlayicit Arastirma: Bu tiir arastirmalar, orgiitlerdeki 6grenme fenomenini

aciklamay1 amaglar. Orgiitlerin nasil uyum sagladigi, degistigi ve 6grendigi siiregleri
anlamaya yonelik ¢alismalardir. Bu tiir arastirmalar genellikle iliskisel veya nedensel

iligkileri ortaya koymay1 hedefler.

b) Miidahaleci Arastirma: Y6netimsel miidahalelerin 6rgiitlerde nasil etkili oldugunu

anlamak ve test etmek amaciyla gergeklestirilen galismalardir. Bu tiir arastirmalar,

orgiitsel degisimi tesvik etmeyi ve orgiitsel etkinligi artirmay1 hedefler.

Bu boyutlar, orgiitsel 6grenme alaninda farkli arastirma yaklagimlarini ve hedeflerini
temsil etmektedir. Arastirmacilar, hangi boyuta odaklanacaklarini ve arastirma
hedeflerini belirlerken bu boyutlar1 dikkate alabilirler (A.g.e.: 23). Ozellikle érgitsel
O0grenme ve adaptasyon baglaminda, bilis ve davramis arasindaki farki bilmek
onemlidir. Cunkd, bu iki kavram yalnizca farkli fenomenleri temsil etmekle kalmaz,
ayni zamanda birinin digerinin dogru bir yansimasi olmasi gerekmeyebilir.
Davranistaki degisiklikler, herhangi bir biligsel ¢agrisim gelisimi olmadan
gerceklesebilir. Benzer sekilde, davramista eslik eden herhangi bir degisiklik
olmaksizin bilgi kazanilabilir. Davranistaki degisiklikler ile biligsel gelisim diizeyi
arasindaki baglantilar Sekil 2.1'de gosterildigi gibi ifade edilmektedir (Fiol ve Lyles,
1985: 806).
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Yiuksek Biligsel gelisim veya 6grenme diizeyi Yiiksek
C D

_

Diisiik Davranigsal gelisim veya degisiklik diizey1 Diisiik

Sekil 2.1: Ogrenme ve Degisim

Ogrenme siirecinin sonucunda ortaya c¢ikan yon duygusu da onemli bir faktordiir.
Ozellikle belirsizlik ve tahmin edilemezlik ortamlarmda Pozisyon B, kayiplar1 en aza
indirmeyi amaclayan bir tasarruf stratejisi dneren gecici bir stil olabilir. Konum C ise
birkag degisiklik tiretir. Ancak bu degisiklikler anlamli 6grenme araglarini temsil
etmektedir. Bartunek 'in (1984) yorumlayici semalar ve dini bir diizenin yapilarindaki
temel degisiklikleri tanimlamasi, C Konumunu gosterir. Bunlar, Orgutiin bilissel
gelisiminde anlamli degisikliklere neden olur. Yeni inanglar ve yorumlayici semalar
gelistirilir. C pozisyonu, yenilenme ve yenilik (6grenme ve degisim bigimleri)
acisindan hayatta kalmak icin ¢ok onemlidir. Bu sekilde orgiitsel 6grenme siireci,
farkli pozisyonlarda farkli sonuglara yol acabilir. Hangi pozisyonda olundugu, 6rguttin

hedeflerine ve kosullarma bagli olarak belirlenir (Henderson, 2002: 187).

¢) Ogrenme seviyeleri: Bilis gelisimi kategorisi icinde, i¢gorii ve iliski kurma diizeyine

dayali bir hiyerarsi belirlemek miimkiindiir. iki genel diizey; alt ve iist diizey grenme
olarak adlandrilir (Fiol ve Lyles, 1985: 807). Sekil 2.2'de Tek, ¢ift ve i¢ dongull

ogrenme gostermektedir.
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Ogrenme:
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4
Uglii Déngli
Ogrenme:
Zihinsel v
Haritalar
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Yeni  Surecler
Icat Etmek 1

a
a
a
a
a
a

Sekil 2.2: Tek, Cift ve Uc Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Snell ve Chak, 1998: 29.

Alt diizey 6grenme, belirli bir 6rgut yapis1 ve kurallar dizisi iginde gerceklesen bir
O0grenme tiiriidiir. Bu diizeyde bireyler, belirli davranislar ve sonuglar arasmndaki
iliskileri gelistirirler. Ancak bu iligkiler genellikle kisa siireli olur ve oOrgiitiin
yaptiklarinin sadece bir kismini etkiler. Alt diizey 6grenme, tekrarlama ve rutinlerin

bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ve ¢agrisim kurmayi igerir. Yani, bireyler mevcut bilgi
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ve deneyimlerine dayanarak belirli gorevleri etkili bir sekilde gergeklestirmek i¢in
Ogrenirler. Bu diizeyde 6grenme, belirli kurallar1 ve prosediirleri takip etmeyi igerir ve
genellikle giinliik operasyonlar ve gorevlerle iligkilidir (Tosey, Visser ve Saunders:
2012: 12). Ust diizey dgrenme, genel standartlar1 belirleme amaci giiden bir siiregtir.
Bu tiir §grenmenin rgiit iizerinde uzun vadeli etkileri ve sonuglar1 vardir. Ust diizey
O0grenme, bulussal yoOntemler, beceri gelistirme ve i¢ goriler kullanilarak
gerceklestirilir. Bu nedenle, genellikle tekrarlayan davraniglardan kaynaklanan alt

diizey 6grenmeden daha bilissel bir siiregtir (Snell ve Chak, 1998: 18).
2.1.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Bu boliimde, ti¢ farkl 6rgiitsel 6grenme tiiriinii tanimlamaktadir ve bu tiirleri oncelikle

biling, duygu ve davranisin ii¢ diizeyiyle iliskilendirmektedir.
2.1.3.1. Sifir Ogrenme

Sifir 6grenme, Bateson (1972) tarafindan tanimlanan bir kosullu tepkidir. Bu,
uyaranlara tepki verme yetenegini igerirken, deneyim veya bilgiye dayali olarak
herhangi bir degisiklik yapmamay1 gerektirir. Bu durum; bireyler, gruplar veya
orgiitler diizeyinde herhangi bir degisiklik anlamina gelmez. Ornegin, bir grup veya
orgiit, katilimcilarin yansitma yapmadan veya yeni eylemler baslatmadan siirekli
olarak hatali rutinlerini siirdiirebilir (Chiva ve Habib, 2015: 359). Sifir 6grenme,
cagrisimsal 6grenme olarak adlandirilan bir siiregle iligkili olabilir, bu slrecte iKi
uyaran arasindaki iliski veya bir davranig ile bir uyaran arasindaki iliski 6grenilir.
Bununla birlikte, bu terim genel olarak "6grenme" olarak adlandirilan birgok siireci
tanimlamak ic¢in kullanilir, ancak bu siiregler yalnizca bilgi almay1 saglar ve kendi

baslarina 6grenme olaylarmi igermez (Hawkins, 1991: 174).
2.1.3.2. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, birinci dereceden hata diizeltmeyi icerir. Bu durumda, hatalar
tespit edildiginde diizeltilir. Ancak orgiitiin politikalarinda, hedeflerinde ve isleyisinde
herhangi bir degisiklik yapilmaz. Tek dongiilii 6grenme, nispeten statik ve yavas
degisimle karakterize edilen bir ortamda faaliyet gdsteren orgiitler i¢in uygundur. Bu
tiir 6grenme, Orgiit iginde meydana gelen bir siiregtir ve Dodgson (1993), 6rgt iginde
dogal olarak meydana gelen bir silire¢ olarak Orgiitsel 6grenmeyi tanimlamistir
(Sunassee ve Haumant, 2004: 265). Bu tiir 6grenme, basit bir dizi alternatif iginde

secimler yaparak beceri 6grenme alanina girer. Argyris'in tek dongiilii 6grenme ve
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Garratt'm Operasyonel Dongiilii 6grenmesi bu kategoriye 6rnek olarak verilebilir
(Hawkins, 1991: 174). Tek dongiilii 6grenme, makul bir orgiit yapis1 ve Kkurallar
cergevesinde gerceklesir. Bu siireg, bazi temel davraniglarin sonuglanarak gelismesini
saglar. Tek dongiilii 6grenme, tekrarlamaya ve rutine dayalidir ve iligki kurmay1 igerir
(Zhang, Lim ve Cao: 2004: 113). Acil problemlere ve firsatlara odaklandigi igin
bilginin ve davranig degisikliginin eldeki gorevle sinirl kalmaktadir. Bu durum, bir¢ok
orglitiin ayn1 yeni liriin gelistirme tekniklerini tekrar tekrar kullanmasmin nedenini
aciklayabilir (Liepé ve Sakalas, 2008: 76). Asagidaki sekil 2.3'te tek dongiilii

o0grenmeyi gostermektedir.

[ Uretim Siireci
Girig >

o/

» Cikt1

Eylem

Programinin

Degistirilmesi

Sekil 2.3: Tek Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Liepé ve Sakalas, 2008: 76.

2.1.3.3. Cift Dongii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, hatalarin tespit edilip diizeltilmesiyle birlikte bir Orgiitiin
altinda yatan normlarm, politikalarin ve hedeflerin degistirilmesini igeren bir siiregtir.
Bu anlamda ¢ift dongiili 6grenme, bir doniisiim siireci olarak kendini gosterir.
Sorunlar toplu olarak yeniden cercevelenir. Yeni politikalar, hedefler ve zihinsel
haritalar ~ gelistirilerek  Orgiitlin  bilgi ve yetkinlik tabaninda degisiklikler

gerceklestirilir. Cift dongiilii 6grenme, Orgiit i¢inde siirekli diyaloglar ve savunmaci
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akil yiiriitme ve davranislar1 engellemeyen 6zglir ve agik sorgulamay1 destekleyen bir
iletisim siirecinin varhigini gerektirir. Cift dongiilii 6grenme, bir 6rgiitlin uyarlanabilir
potansiyelini kolaylastirma potansiyeline sahip goriinse de ¢ogu Orgiitiin aslinda ¢ift
dongiilii 6grenme konusunda biiylik zorluklarla karsilastigi goriilmektedir (Georges ve
Van Witteloostuijn, 1999: 440). Cift dongiilii 6grenme, belirli davraniglar: degil, genel
kurallar1 ayarlamay1 hedefler. Bu tiir 6grenmenin 6rgiit tizerinde uzun vadeli etkileri
ve sonuglari vardir. Cift dongiilii 6grenme, beceri gelistirme ve iggoriilerin
kullanimiyla gerceklesir (Liepé ve Sakalas, 2008: 76). Asagidaki Sekil 2.4'de Cift

Déngiisel Ogrenme gosterilmektedir.

[ Uretim Siireci ]
Giris " ) » Cikt1

Eylem

Programi

Sekil 2.4: Cift Dongiisel Ogrenme

Kaynak: Liepé ve Sakalas, 2008: 76.
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2.1.3. 4. Deutero Ogrenme (Uclii Dongiisel Ogrenme)

Uclii dongiisel grenimi, yerel dgrenme birimlerini tek bir genel dgrenme altyapisinda
birlestirerek ve bu altyapiyr kullanmak icin yetkinlik ve becerileri gelistirmek,
karsilasilan sorunlarin ve ikilemlerin farkliligi hakkinda 6grenmenin biitiinliigiinii ve
derinligini artirmay1 amagclar. Uclii dongiisel 6grenme kendini *‘kolektif farkindalik’
seklinde gosterir. Uyeler, kendilerinin ve Onceki kusaklarm &grenmeyi nasil
kolaylastirdigini veya engelledigini kesfeder ve 6grenme icin yeni yapilar ve stratejiler
uretir (Georges ve Van Witteloostuijn, 1999: 440). Asagidaki Sekil 2.5'te ti¢lii dongiilii

o0grenme gosterilmektedir.

[ Uretim Siirecinin ]
> )

Girig " Degismesi »Ciktinin
Degistirilmesi Degisikligi
Yeni
Eylem
Programi

Sekil 2.5: Deutero Ogrenme

Kaynak: Liepé ve Sakalas, 2008: 76.

Doérdiincii tip olarak tanimlanan Duetero 6grenme, Orglt 6grenme siireclerini
gelistirmeyi hedefler. Ge¢mis 6grenme siire¢lerinin deneyimlerle degerlendirilmesi
yoluyla orgiitler; ilkeleri, kurallar1 ve yetenekleri gelistirebilirler. Duetero 6grenme, en
gelismis 0grenme stilidir ve mevcut sorunlar1 veya firsatlar1 ele alirken ‘‘6grenme
sirecinin’  kendisiyle ilgili i¢gorii kazanmayir amaglar. Bu Ogrenme stili,

basarisizliklarin tamamen hosgoriildiigli bir ortami da icerir. Ciinkdi, basarisizliklardan

ders ¢ikarmanin 6nemli oldugunu kabul eder. Schrange'e (1989) gore, bu 6zelligin
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onemli bir faydasi, ‘‘Akillica nasil basarisiz olunacagmni 6grenen Orgiitlerin,
basarisizlik sikligini en aza indirmeye calisan Orgiitlerden daha iyi performans

gostermesidir’’.

Zhang (2004), Duetero 6grenmeyi, 0grenme yeteneginin Orgutlestirilmesini igeren
“Meta-6grenme’’ olarak adlandirir. Bu tiir bir 6grenme, belirli bir gorev (6rnegin,
belirli bir yenilik) yerine drgiitlin bir gorev sinifindaki performansini (6rnegin, yenilik
yapmay1 Ogrenme) gelistirmek i¢cin genellestirilmis yetenege odaklanir (Liepe ve

Sakalas, 2008: 76).
2.2. Ogrenen Orgiit

Rekabetin yiiksek oldugu, pazar karmasiklhiginin arttigi, finansal dalgalanmalarin
yasandigy, bilgi teknolojisinin hizla evrildigi, ekonomik belirsizligin hakim oldugu ve
modern is diinyasinda tiiketici egilimlerinin siirekli degistigi bu yeni cagda; bir 6rgiitiin
rekabet giiclinlin ana kaynaginin siirekli 6grenen bir Orgute doniisme yetenegi oldugu
ortaya ¢ikmustir. Orgiitler, bu zorlu ortamda basarili olabilmek ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edebilmek igin hem bireysel hem de Orglt dizeyde surekli
o0grenmeye odaklanarak bilgiye dayal caligmalar1 tesvik etmelidirler (Basak, 2021:
51). Bu nedenle 6rgutler, giinliik operasyonlarinin bir pargasi olarak yeni bilgilerin
stirekli olarak olusturulmasi ve bu bilgilerin 0rgute entegre edilmesi amaciyla 6grenen
orgiit modelini benimsemek zorunlulugunu kabul etmektedirler. Ogrenen orgiit
kavrami son yillarda ortaya ¢ikmis, akademisyenleri ve uygulamacilar1 hem sayisiz
ders kitab1 hem de ¢alisma iiretmeye tesvik etmis ve karli organizasyonel eylem ve
stirdiiriilebilir rekabetcilik icin bir regete olarak genis bir sekilde isaret edilmistir. Bir
Ogrenen Orglit, dlizenli olarak bilgi olusturan, yayan, entegre eden, kendisini yeniden
sekillendiren, yeni bilgiler, algilar ve deneyimlere dayali olarak eylemini degistiren ve
stratejik  amaclarin1  karsilamak i¢in c¢aba gOsteren bir Orgiit olarak

tamimlanabilmektedir (Dekoulou ve Trivellas, 2015: 368).

Ogrenen orgiitler, siirekli 6grenme ve kendini doniistiirme siirecini benimserler.
Ogrenme, isle biitiinlesmis stratejik bir siire¢ olarak gdriiliir, inovasyon ve biiyiimeyi
destekler. Ogrenen orgiitler, dgrenmeyi yakalamak ve paylagsmak icin gomiilii
sistemlere sahiptir (Song ve Chermack, 2008: 9). Bir 6grenen orgiit, bireylerin kendi
gercekliklerini olusturma siireglerini ve bunlart nasil degistirebileceklerini stirekli
olarak arastirdiklar1 bir mekan olarak nitelendirilebilir. Bu tiir bir orgiit, gelecegini
planlama yetenegini siirekli olarak arttirir. S6z konusu orgiit i¢in, sadece varligini
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stirdiirmek yeterli degildir. Hayatta kalarak 6grenme veya daha sik kullanilan adiyla
uyarlanabilir 6grenme Onemlidir, hatta zorunluluktur. Ancak bir 6grenen Orgiit i¢in,
“liretken 6grenme’’ olarak adlandirabilecegimiz, yaratma yetenegimizi artiran bir
dgrenme tiiriiniin de eklenmesi gerekmektedir (Onalan, 2023: 37). Ogrenen bir drgiit;
bireylerin siirekli olarak istedikleri sonuglar1 elde etme yeteneklerini gelistirdikleri,
yeni ve kolay ulasilamayan diisiince kaliplarinin yetistigi, kolektif hedeflerin serbest
birakildig1 ve bireylerin biitiin 6grenme yollarmi diisiinmeye devam ettiren Orgiit
olarak tanimlamaktadir (Ngozi, vd., 2017: 68). Ogrenen orgiit, rekabet avantajmin
kolayca elde edilmesini saglayan, calisanlar1 yetkilendiren, miisteri deneyimini
giiclendiren ve is birligi yaptig1 ana is ortaklar: ile is birligini artiran ve nihayetinde

Orgutiin performansini artiran bir yap1 olarak goriiliir.

Peter Senge'nin 6grenen Orgiit tanimmna gore tiim lyelerinin 6grenme siireglerini
kolaylastiran ve kendisini siirekli olarak dontistiiren bir orgatttr. Bu tir bir 6rgut,
bireylerin gergekten arzu ettikleri sonuglar1 elde etme kapasitelerini siirekli olarak
genigletir, yeni ve ileri diisiince kaliplarin1 destekler, kolektif hedefleri serbest birakir
ve bireylerin birlikte siirekli olarak 6grenmeyi nasil gerceklestireceklerini 6grenir

(Peter, 1990: 3).

Watkins ve Marsick (2003) tarafindan yapilan ¢calismalara gore 6grenen bir 6rgiit igin
esas olan yedi boyut bulunmaktadir: Siirekli 6grenme, sorgulama ve diyalog, takim
O0grenme, gomiilii sistemler, yetkilendirme, sistem baglantisi ve stratejik liderlik Sekil
2.6’da gosterilmektedir. Watkins ve Marsick (2003), yukaridaki unsurlarin tek
yaklasimda birlestirilmesinin, tiim 6zellikleriyle organizasyonel 6grenmenin temel
belirleyicileri olabilecegini ve 6nde gelen orgltleri “‘tipik>’ bir 6grenen Orgiite
yonlendirebilecegini belirtmislerdir (Okregglicka, Majdzik ve Mitka: 2016: 2-3). Bu tlr
bir Orgiitiin olusturulmasi, yalnizca varliklar ve finansal kaynaklarla degil, ayni
zamanda insan kaynaklar1 yonetiminde koklii degisiklikler yapmayi, yeni diisiinme ve
is birligi yontemleri olusturmayi gerektirir. Bu alanda, bireyin her zaman tiim 6grenme
siireglerinin baslangic1 ve sonu oldugu belirtilmektedir. Insanlar (&rgiitler degil) yeni
bilgi olusturma veya digerlerinden bilgi edinme, bilgi yayma, organizasyonel suregler

ve sistemlerde uygulama konularinda sorumludur.

Smith ve digerleri (2014), 6grenen Orgiitiin iiyelerinin sadece iistlerinden gelen
emirleri kabul etmemesi gerektigini ve emirleri pasif bir alict olmaktan ¢ikarmalar1

gerektigini savunur. Uriin/hizmetlerini ve {iretim yontemlerini gelistirmek igin yeni
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diistinme yollarin1 kesfetmek ve hatalar yapmak i¢in cesaretlendirilmeleri gerektigini
belirtirler. Bununla birlikte, astlar ile istler arasindaki iligkilerin tamamen yeni bir

modelinin olusturulmasi gerekmektedir (A.g.e.: 2-3).

Siirekli Ogrenme: Siirekli 6grenme igin firsatlar yaratmak

Sorgulama ve Diyalog: Geri bildirimi, iletigimi, giiveni ve saygiy1
tesvik etmek

Takim halinde 6grenme: Ekip halinde 6grenmeyi ve isbirligini
tesvik etmek

GOmiili sistemler: 6grenmeyi yakalamak ve paylagsmak i¢in
sistemleri entegre etmek

Yetkilendirme: Calisanlar isbirlik¢i bir vizyona dogru
guclendirmek

J L L (L]

Sistem baglantilari: orgiit gevresi ve toplulugu arasinda baglanti
kurma

Stratejik Liderlik: Ogrenmeyi destekleyerek ve stratejik olarak
kullanarak liderlik saglamak

I U Ud U

,_\

Sekil 2.6: Ogrenen Bir Orgiit I¢in Gerekli Boyutlar

Watkins ve Marsick'e (1996) gore her bir unsur ayr1 ayr1 agiklanacaktir. Yukaridaki
Sekil 2.6’da 6grenen Orgiitiiniin boyutlarmi ifade etmektedir. Bu boyutlar asagida
aciklanmaktadir.

1- Siirekli Ogrenme: Bu boyut, bir érgiitiin iiyelerinin siirekli 6grenme firsatlarin
olusturma c¢abasini ifade etmektedir. Bu, calisanlarin is swasinda Ogrenmelerini
saglamak i¢in 1§ i¢inde tasarlanmis bir O6Frenme ortaminin yaratiimasini

amaclamaktadir.
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2- Sorgulama ve Diyalog: Bu boyut, 0rgutiin ¢alisanlarinin goriislerini ifade etme ve
digerlerinin goriislerini dinleme ve sorgulama yeteneklerini gelistirmelerine olanak
tanir. Sorunsal diistinme kiiltiiriinii tesvik eder, geri bildirim alimi1 ve deneyim

paylagma siire¢lerini igerir.

3- Takim Halinde Ogrenme: Bu boyut, is birligi ve takim calismasmin temelini
olusturan is birligi becerilerini yansitir. Calisanlarin farkl diisiinme tarzlarina ulagsmak
icin takimlar1 kullanmalar: tesvik edilir. Is birligi, 6rgit kiiltiirii tarafindan degerli

goriliir ve ddiillendirilir, takimlarin birlikte 6grenmesi beklenir.

4- Gomiili Sistemler: Bu boyut, 6grenmeyi tesvik etmek ve bilgi paylagimini
desteklemek amaciyla olusturulan sistemlere odaklanir. Calisanlar yiiksek ve diisiik

teknolojili sistemlere kolayca erisebilirler.

5- Yetkilendirme: Bu boyut, 6rgltiin ortak bir vizyon olusturma ve paylasma siirecini
ifade eder. Insanlar paylasilan bir vizyonun belirlenmesine ve uygulanmasimna
katilirlar; sorumluluk dagitilir ve bu, insanlar1 yapmalar1 gereken seyleri 6grenmeye

motive eder.

6- Sistem Baglantilari: Bu boyut, 0rgUtiin i¢ ve dis ¢evresiyle iligkilendirilmesine ve
genel ¢evreyi anlama yetenegine vurgu yapar. Orgit, cevresiyle baglantilidir ve

calisanlar bu baglami anlar ve is uygulamalarini bilgi temelinde diizenlerler.

7- Stratejik Liderlik: Bu boyut, liderlerin bilgiyi nasil kullanacaklaria dair stratejik
diisinme yeteneklerini yansitir ve Orgitii yeni yonlere veya yeni pazarlara tagima

konusundaki diisiincelerini ifade eder (Watkins ve Marsick, 1996: 18-20).

Asagidaki Tablo 2.1 'de, arastirmacilar ig¢in Ogrenilmis Orgiitiin tanimlari

gosterilmektedir.
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Tablo 2.1: Ogrenen Orgiit Tanimlan

Arastirmacilar Ogrenen Orgiit
Insanlarin  gergekten arzu ettikleri sonuclar1 yaratmak icin
kapasitelerini siirekli olarak genislettikleri, yeni ve kapsamli
Peter Senge (1990)

diisiince kaliplarmin  beslendigi, kolektif 6zlemin serbest
birakildig1 ve insanlarin siirekli olarak biitiinii bir arada gérmeyi

ogrendigi orgatler.

Watkins ve Marsick (1993)

Ogrenme, insanlarin ve orgiitlerin; algilarmi, davranislarini,
inanglarini,  zihinsel ~modellerini veya  paradigmalarini,
stratejilerini, politikalarim1 ve prosediirlerini degistiren, isle
biitiinlesik ve paralel calisan, stratejik olarak kullanilan stirekli bir

surectir.

Edgar Schein (1993)

Bireylerin veya orgiitlerin yetkin bir sekilde 6grenmeden dnce, her
biri farkli zaman dilimlerinde isleyen ve muhtemelen bir 6grenme
veya degisim siirecinin farkli asamalarina uygulanabilen farkli

ogrenme tiirleri oldugunu anlamalari gerektigine isaret eder.

Chris Argyris ve Donald
Schon (1978)

“Ogrenme hakkinda Ogrenme” diyor. Bir orgiit deutero
ogrenmeyle mesgul oldugunda fiiyeler, &grenme igin Onceki
orgiitsel baglamlarm farkmna varir. Ogrenmeyi kolaylastiran veya
engelleyen ne yaptiklarini kesfederler, 6grenme igin yeni stratejiler

icat ederler ve trettiklerini degerlendirip genellestirirler.

M. Marquardt (1996)

Kiiresellesme, orgiitlerin degisen ¢evrelerine uyum saglamalarini
ve irlinlerinin veya hizmetlerinin pazar taleplerini karsilayip
karsilamadigini  fark  edebilmeleri i¢in rekabet avantaj
kazanmalarin1 ve korumalarmni gerektirir. Rekabet avantaji elde
etmek ve surdirmek icin Orgltler, 6grenme kapasitelerini
artirmali, basarilarindan ve basarisizliklarindan, iceriden ve

disaridan daha iyi ve daha hizli 6grenebilmelidir.

Pedler, Burgoyne ve
Boydell (1989)

Ogrenen orgiit, 6rgitiin stratejik hedeflerine ulasmak icin siirekli
kendini doniistiirmekte, gelistirmekte ve tim iiyelerinin

Ogrenmesini saglamaktadir.
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Ogrenen orgiit, bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve aktarilmasi

. gibi orgiit capinda degisiklikler yapan, yeni bilgi ve anlayisi
Garvin, 1993

yansitmak i¢in davranigini degistiren bir orgiittiir.

Ogrenen orgiit, siireglerini, iiriinlerini ve hizmetlerini siirekli

iyilestiren, tiim tyelerinin hem bireysel hem de ekip olarak
Greenwood, Wasson ve

Giles, (1993)

ogrenmesini kolaylastiran, {iretme kapasitesini siirekli gelistiren ve

stratejik hedeflerine ulasmak i¢in kendini dontistiiren bir 6rgiittr.

Rekabetci 6grenen orgiit; siirekli olarak uyarlanabilen ve degisen
miisteri ihtiyaglarina cevap veren, sistemli diisiinmeyi ve odaklt
Jashapara, (1993)

bireysel, grup ve organizasyonel 6grenmeyi destekleyen bir 6rgiit.

Rekabet gii¢lerinin dinamiklerini anlayim.

Ogrenen orgiit, herkesin problemlerini belirleyen ve ¢ozen, katihm

igin iletisimi ve is birligini tesvik eden, 6rgutiin siirekli deneyim
Daft (2008) £

kazanmasini saglayan ve kapasitesini gelistiren ve artiran orgiittiir.

Kaynak: Peter, 1990: 4; Watkins ve Marsick, 1993: 35; Marquardt, 2002: 44; Alipour
ve Karimi, 2011: 144,

2.2.1.08renen Orgiitlerin Temel Disiplinleri

Ogrenen orgiit kavrammm gelisiminde, Peter Senge'in ¢alismalar1  yOonetim
literatlriinde buyuk bir etkiye sahiptir. Senge, bir 6rgutii 6grenen bir Orgiite
doniistiirebilecek bes temel disiplini tanimlamustir. Ogrenen Orgiitler bilgi yaratma,
edinme, transfer etme ve davraniglarini degistirme yetenegine sahiptirler. Bu orgiitler,
bireylerin kapasitelerini siirekli olarak genislettigi, yeni diisiince kaliplarinin
gelistirildigi ve kolektif birlikte hareket etme becerisinin kazanildig1 bir ortami tesvik

eder (Kontoghiorghes, Awbre ve Feurig: 2005: 187).
2.2.1.1. Kisisel Ustahk

Bu disiplin, bireylerin kendi vizyonlarimni siirekli olarak netlestirme ve derinlestirme
yetenegini ifade eder (Peter, 1990: 139). Kisisel ustalik, bireylerin enerjilerini
odaklama, sabr1 gelistirme ve gergegi nesnel olarak gormeyi igerir. Bu, bireylerin

yeteneklerini gelistirmelerini ve kisisel olarak gelismelerini saglar. Ayn1 zamanda
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Ogrenen Orgiitlin temelini olusturan bireysel 6grenmeyle de iliskilidir (Jafari, Jashnsaz
ve Chobar: 2014: 52). Senge'nin “ ‘kisisel ustalik’” disiplini, sorumlu inovasyonla siki
bir sekilde baglantili olabilir. Kisisel ustalik, bireyin kendi yetkinliklerini ve
kapasitelerini gelistirme siirecini ifade eder. Bu disiplin bireyin kendi potansiyelini
kesfetmesi, hedeflerini belirlemesi ve gelisimini siirekli olarak ilerletmesi anlamina
gelir. Sorumlu inovasyon ise, orgitun yenilikgi cozumler retirken sosyal ve cevresel
etkilerini dikkate almasi anlamma gelir. Sorumlu inovasyon, sadece ekonomik
basariya odaklanmak yerine, toplumsal deger yaratmayi, paydaslarin ihtiyaglarini
gbzetmeyi ve siirdiiriilebilirlik prensiplerini benimsemeyi hedefler. Ciinkii, kisinin
kendi beceri ve yeteneklerini gelistirmesi, yaratici diisiinme ve inovatif yaklasimlar
gelistirmesi i¢in bir zemin olusturur. Kisisel ustalik; bireyin sorumluluk almasini,
kendini strekli olarak gelistirmesini ve sorunlara farkl bir bakis agisiyla yaklasmasini
saglar (Senge, 2006: 102). Ayrica kisisel ustalik disiplini, bireyin mevcut gergekligi
daha net gérmesini saglar. Bu, verimsiz iliskilere bulagsmadan, etkili iletisim kurarak
ve olumsuz disiince kaliplarmi asarak inovatif ¢oziimler {iiretme yetenegini
gelistirmesine yardimci olur. Bu da sorumlu inovasyonun 6nemli bir bileseni olan is
birligini ve takim ¢alismasini tesvik eder (Hansen, Jensen ve Nguyen: 2020: 70). Bu
nedenle kisisel ustalik disiplini, bireyin kendi potansiyelini gergeklestirmesi ve
sorumlu inovasyon i¢in gerekli olan yaratici, ¢cevresel ve sosyal duyarliligi gelistirmesi

sorumlu inovasyonla baglantili olabilir.
2.2.1.2. Sistem Diisiincesi

Bu disiplin, bir 6rgiitiin olaylar1 ve sirecleri bir butiin olarak anlama ve analiz etme
yetenegini ifade eder (Peter, 1990: 139). Bu disiplin, pargalar arasindaki iligkileri ve
etkilesimleri anlamay1 ve karmasik sistemlerin dinamiklerini ¢ézlimlemeyi igerir.
Sistem diisiincesi, orgiitiin degisen kosullara uyum saglamasini, etkili problem ¢6zme
becerilerini gelistirmesini ve gelecegi daha iyi tahmin etmesini destekler (Marquardt,
2000: 234). Sistem diisiincesi, 6grenen Orgiitiin besinci disiplini olarak kabul edilir ve
diger dort disiplinin (kisisel ustalik, zihinsel modeller, takim halinde 6grenme ve ortak
goriis) temelini olusturdugu soylenebilir. Bu disiplin, bir orgiitiin karmagsik yapisini
anlamak ve bu yapmin altinda yatan iliskileri ve etkilesimleri gormek i¢in kullanilan
bir disiplindir. Bir sorunu sadece parcalarm izole edilmis etkileriyle degil, birbiriyle
baglantili unsurlarin tam bir incelemesiyle ele alir. Bu, karmagik durumlarin altinda

yatan yapilar1 ve iligkileri gormemizi saglar. Ayn1 zamanda yiiksek kaldira¢ degisimini
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diisiik kaldirag degisiminden ayirt etmek i¢in kullanilir. Yani 6nemli sonuglar doguran
ve etkili degisikliklere yol agan noktalar1 belirlememize yardimci olur. Ayrica
parcalarin tek basma bir islevi olmadigmi, ancak farkli parcalarin nasil etkilesime
girdigini ve birbiriyle iligkili oldugunu gosterir. Bu perspektif, orgiitiin bir sistem
olarak anlagilmasini saglar ve drgiitiin siireglerini, yapilarini ve dinamiklerini anlamak
icin kullanilir (Peter, 1990: 45). Senge, sistem diislincesini 6grenen bir Orgiitiin
temelini olusturan disiplin olarak goriir. Diger dort disiplinle birlikte kullanildiginda
sistem diisiincesi, Orgiitiin daha derin Oriintlilerini ve davramiglarmi anlamamiza
yardimci olur. Bu, orgiitiin daha karmasik sorunlar1 ¢6zmesine, daha etkili kararlar
almasina ve siirdiiriilebilir bir sekilde gelismesine olanak saglar (Bui ve Baruch, 2010:
217).

2.2.1.3. Zihinsel Modeller

Bu disiplin, bireylerin diinyay1 nasil anladiklarini ve yorumladiklarini temsil eder. Bu
disiplin, i¢sel goriintiiler, inanglar ve varsayimlar araciligiyla gercekligi algilayisimizi
sekillendirir. Zihinsel modelleri farkindalikla inceleyerek ve sorgulayarak orgiitiin
daha esnek, yaratic1 ve yenilik¢i diistinme yeteneklerini gelistirmesine yardimci olur
(Marquardt, 2002: 53). Zihinsel modeller, bireylerin diinyay1 nasil anladiklarmi ve
yorumladiklarm1 etkileyen varsayimlar ve genellemelerdir. Bu modeller,
bilingaltimizda yer alan, eylemlerimize rehberlik eden temel inanglardir. Genellikle bu
varsayimlarin farkinda olmayiz ve bilingdis1 olarak hareket ederiz (Peter, 1990: 8).
Ogrenen bir drgiitte, zihinsel modelleri kesfetmek, bu varsayimlari ortaya ¢ikarmak ve
diinya goriisiimiiz hakkinda daha agik bir sekilde diistinmeyi 6grenmek onemlidir.
Zihinsel modellerimizi fark ettiimiz zaman onlar1 degistirmeye baglayarak takim,
calisma grubu veya Orgut tarafindan paylasilan bir dizi zihinsel model gelistirebiliriz.
Bu durum, sorunlara daha yaratici bir sekilde yaklasmamizi saglar. Gegmis
varsayimlarimizla sinirli kalmayiz, sorunlar1 ele almak, ¢oziimler bulmak ve cabalar1
degistirmek i¢in daha yaratic1 yollar arariz (Bui ve Baruch, 2010: 219). Ornegin,
kiitiiphane sisteminde sube kiitliphaneleri olan bir orgiitte, sube personeli ana
kiitiiphanenin destekleyici olmadig1 diislincesine sahip olabilir. Bu varsayima
dayanarak sube personeli, ana kiitiiphane personelinin yardim tekliflerini elestiri
olarak algilayabilir. Diger yandan ana kiitiiphane personeli yardim teklifleriyle
destekleyici bir ekip iliyesi olduklarini diistinebilir veya yardim tekliflerine olumsuz

tepkilerle karsilasabilir. Bu farkli zihinsel modeller arasindaki ¢eliskiler, catigsmalara
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ve giivensizlige yol acabilir (Giesecke ve McNeil, 2004: 57). Ancak 6grenen bir
orgiitte, personel bu farkliliklar1 tanir ve ortak bir anlayis gelistirerek Orgiitii daha
giiclii hale getirir. Ayn1 zamanda dig sistemlerin neden-sonug iliskilerini belirler.
Hareketlerimizi yonlendirmek, diinyay1 agiklamak ve deneyimlerimize anlam vermek
icin kullaniriz. Bu modeller, insan davraniglarini ve zihniyetleri etkileyebilir ve
orgiitsel Ogrenme siirecinde Onemli rol oynarlar (Bui ve Baruch, 2010: 211).
Dolayisiyla zihinsel modeller, Orgiitlerde ve bireylerde nasil diisiindiigiimiizii,
inandigimizi ve eyleme gectigimizi etkiler. Ogrenen bir &rgiitte bu modelleri
kesfetmek ve degistirmek, daha yaratici ve etkili bir sekilde sorunlar1 ele almak ve

orgiitiin gelisimini desteklemek i¢in 6nemlidir.
2.2.1.4. Ortak Goriis (Paylasilan Vizyon)

Bir 6rgiitiin ortak bir ama¢ ve gelecek goriisiine sahip olmasini ifade eder (Flood,
1998: 266). Bu disiplin, bireylerin kisisel vizyonlarmi ortaya koymasini ve bunlari
ortak bir vizyonla birlestirmesini gerektirir. Ortak goriis, ¢alisanlarin bagliligini artirr,
ekip calismasini tesvik eder, orgiitiin siirdiiriilebilir bliyiime ve inovasyonu icin
gereken enerjiyi saglar (Peter, 1990: 9). Orgit liderlikte ortak goriis kavramm,
genellikle bir liderin orgiitiin gelecegi i¢in belirledigi bir vizyonun tiim ¢alisanlara
aktarilmasini ve onlarin destegini kazanmasini igerir. Bu vizyon, yalnizca iist yonetim
tarafindan belirlenen bir hedef olmayip, tiim calisanlarin katilimini ve taahhtidiini
ceken bir vizyondur. Gergek bir ortak goriis, calisanlarin degerleriyle uyumlu
olmalidir. Eger bir vizyon, insanlarin degerlerine uygun degilse, sadece bir cosku
uyandirmaz, ayni zamanda sinizmi besler. Basarili bir 6rgiit vizyonu tutarli bir 6rgutin
gelecegini tasvir ederken, bu amaca ulagmak i¢cin acik bir neden ve bu nedeni
gerceklestirmek igin temel degerleri icermelidir (Senge ve Roberts, 1992: 2). Senge,
liderligin temel 6gelerinden biri olarak vizyonun 6dnemini vurgulamaktadir. Eger bir
fikir binlerce yildir insanlara ilham veriyor ve Orgiitlere yol gosteriyorsa, o zaman
liderligin bir parcasi olarak gelecegin ortak bir resmini tutuyordur. Bu tiir bir vizyon,
canlandirici olabilir, deneyi tesvik edebilir ve yeniligi destekleyebilir. Ayrica "besinci
disiplin" olarak adlandirilan sistem diislincesinin temelini olusturan uzun vadeli bir
hissi de besleyebilir (Peter, 1990: 9). Bu nedenle, paylasilan bir vizyon, Orgiit
liderlikte 6nemli bir kavramdir. Basarili bir vizyon, tiim g¢alisanlarin katilimini ve
taahhiidiinii ¢ekerek, tutarli bir gelecek resmi sunarken, bu amaca ulagmak i¢in agik

bir neden ve temel degerleri icermelidir. Bu vizyon, liderligin etkili bir sekilde
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gerceklestirilmesine, motivasyonun saglanmasmma ve uzun vadeli bir hissin

beslenmesine yardimci olabilir.
2.2.1.5. Takim Ruhu

Ekiplerin birlikte 6grenme ve birlikte ¢alisma yetenegini ifade etmektedir (Rijal,
2010: 120). Bu disiplin, takimlarm hedeflere ulasmak i¢in birlikte ¢alisma, bilgi ve
deneyim paylasma, karsilikli destek ve giiven olusturma siirecini vurgular. Takim
ruhu, 68renen Orgiitlin etkinligini artirtr, yenilik¢iligi tesvik eder ve takim iiyelerinin
gelisimini destekler. Ogrenen bir 6rgiit icin takim ruhu énemli bir bilesen olarak kabul
edilir. Cilinkii, takimlar temel 6grenme birimleridir. Takim halinde 6grenme, grup
iiyelerinin islerin nasil yapildigma dair varsayimlari askiya almayr 6grenmelerini ve
bireysel savunmaciligi bir kenara birakarak diyalog ve tartisma i¢in agik bir ortam
yaratmalarini gerektirir. Bu, bir ekip olarak birlikte ¢calismanimn giiciinii vurgular. Iyi
bir sekilde yonlendirilen ve 6grenmeyi tesvik eden takimlar, yeni fikirlere acik olur,
ortak amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in birlikte calisirlar. Bu tiir takimlar, yaratici
diisiinceyi tesvik eder, farkli bakis acilarini bir araya getirir ve yeni bilgi ve becerileri
paylasarak daha iyi sonuglar elde eder (Yang, Watkins ve Marsick: 2004: 34). Ancak
o0grenmeyi tesvik etmeyen takimlar, yeni fikirlere kapali olur ve sadece rutin isleri
yapmakla smirli kalirlar. Bu tiir takimlar, inovasyon ve gelisim agisindan daha az
iiretken veya daha az basarili olurlar. Bu nedenle, takim halinde 6grenme, 6grenen bir
orgiitiin gelismesi ve basarisi i¢in 6nemli bir bilesen olarak kabul edilir. Bireylerin is
birligi yapma becerilerini gelistirmelerini ve birbirlerinin fikirlerine agik olmalarim
gerektirir. Bu siirecte grup tiyeleri, kendi varsayimlarini ve savunmaci tavirlarii bir
kenara birakarak diyalog ve tartismaya odaklanmalidir. Takimlar, farkli yeteneklere
ve bakis acilarina sahip tiyeleri bir araya getirerek daha yaratici ve kapsayici ¢oziimler
uretebilirler (Giesecke ve McNeil, 2004: 58). Dolayisiyla takim ruhu, 6grenen bir
orglitiin temel unsurlarindan biridir. Takimlar, birlikte calisarak daha fazla potansiyele
ulagabilirler. Ancak Ogrenmeyi tesvik etmeyen takimlar, inovasyon ve gelisim
acisindan sinirli kalabilirler. Bu nedenle, takim halinde 6grenme, orgiitiin basarisi i¢in
onemli bir faktordir. Bes disiplin, bir 6grenen Orgiitiiniin liretkenlik, adaptasyon ve
alternatif gelecekler yaratma yetenegini gelistirmesine yardimci olur. Her bir disiplin,
orgiitiin 6grenme kiiltiiriinii gli¢lendirir ve degisime uyum saglama yetenegini artirir.
Ogrenen orgiitlerde, yeni yetkinliklerin ve yeteneklerin gelistirilmesi ©nem

kazanmistir ve bu da 6grenmeyi Orgiitlerin merkezine yerlestirmistir. Bu durum,
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Ogrenen Orgutler olarak adlandirilan yeni Orgit bigimlerinin gelistirilmesine yol
acmigtir. Bu Orgitler daha uyumlu, esnek, o6grenmeye odaklidir ve bireylerin
ogrenmesinden faydalanarak organizasyonel performansi iyilestirmeyi ve orgiitsel
ogrenmeyi gelistirmeyi hedefler (Rijal, 2010: 120). Ogrenen bir 6rgiit olusturmak,
bircok orgiit i¢in ulagilmasi zor bir hedef olarak kabul edilmektedir. Bu idealin
gerceklestirilmesini engelleyen farkli faktdrler bulunmaktadir. Ornegin, bu hedefi
olusturan 6n kosullarin belirsizligi veya 0grenme siireclerini degerlendirmek i¢in
gerekli araglarin eksikligi gibi etmenler gosterilebilir. Bu sorunu ele almak amaciyla
Garvin, Edmondson ve Gino (2008), destekleyici bir ortamin, somut &grenme
stireclerinin ve 6grenmeyi tesvik eden liderligin ii¢ temel yap1 tasi olarak dnerilmesini
saglamiglardir. Bu yap1 taglarinin performansimin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi,
bir orgiitii ideal bir 6grenen Orgiite daha da yaklastirabilir (Garvin, Edmondson ve
Gino: 2008: 3). Kuruluslar genellikle diger sistemler veya araglar tarafindan
olusturulan yapilar olarak kabul edilirler, bu da 6grenmenin bireyler ve topluluklar
arasinda gerceklestigi anlamina gelir. Ogrenme siireci bireylerde ve iliskilerde
baslayabilir ve daha sonra gruplara ve nihayetinde orgiite yayilabilir. Orgiitsel
o0grenme, bireysel ve toplumsal perspektifler olmak iizere iki ana bakis acisini
icerebilir. Bundan dolayi, 6grenme siireci bireylerde baslayip gruplar arasindaki
iligkilerde geliserek daha sonra orgiit seviyesine ulasabilmektedir (Chiva ve Habib,

2015: 361).
2.2.2. Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Ogrenen orgiitlerin belirli 6zelliklerini tanimlamak amaciyla yapilan ¢alismalar, farkli
yazarlarin, unsurlara odaklanmalarina ragmen birkag yazar tarafindan 6nerilen 6nemli

ozellikleri su sekilde siralayabiliriz:

* Agik Iletisim: Ogrenen orgiitlerde, drgiit iginde iiyeler arasinda fikirlerin

guvenli ve korkusuzca ifade edilebilmesi dnemlidir (Santa, 2015: 246).

* Risk Almak: Hesaplanmig risklerle yeni deneyimlere yonelme, deneme ve

O0grenme yetenegi gelistirme, rekabet avantaji elde etme agisindan dnemlidir.

+ Ogrenmeyi Destekleme ve Tanima: Calisanlara 6grenme siireglerinde destek

saglamak ve dgrenmeyi takdir etmek, 6grenmeyi tesvik eder.

« Is I¢in Kaynaklar: Ogrenme faaliyetlerini desteklemek i¢in gerekli kaynaklara

ve araclara erisim saglanmasi 6nemlidir.
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 Takim Calismast: Is birligi ve ortak dgrenme icin takim ¢alismalar1 tesvik

edilir.

« Ogrenme I¢in Odiiller: Basar1 ve gelisim odakhi odiiller, &grenme

motivasyonunu artirir.

« Egitim ve Ogrenme Ortami: Ogrenme siireclerini destekleyen bir ortamim

olusturulmasi gereklidir.

* Bilgi Yonetimi: Bilginin toplanmasi, paylasilmasi ve erisilebilir hale

getirilmesi i¢in etkili yonetim siireclerinin bulunmasi 6nemlidir.

Bu oOzellikler, acik iletisim ortami saglayarak oOrgiit iyelerinin fikirlerini
paylasabilmesine, yeni deneyimlere yonelerek 6grenme firsatlar1 yaratmasina, takim
calismalar1 ve diyalog yoluyla soru sormasmma ve yorum yapma yeteneklerini

desteklemesine yardimc1 olur (A.g.e.: 247).

« Strateji ile Ilgili Ozellikler: Ogrenen bir drgiitte, 6grenme stratejik bir dneme
sahiptir. Is politika ve stratejilerinin olusturulmasi, uygulanmasi, gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi siire¢lerinde Ogrenme oncelik tasir. Ogrenme, orgitler icin
stirdiiriilebilir bir stratejik avantaj elde etmenin etkili bir yoludur. Bu nedenle 6grenen
bir orgiit olusturulurken, 6grenme stratejik bir 6neme sahip olmal ve stirekli olarak

devam etmelidir (Basak., 2021: 70).

« Yapisal Ozellikler: Ogrenen bir 6rgiitiin yapisi, 6grenmeyi tesvik eden ve
destekleyen unsurlar1 i¢ermelidir. Bu yapida acik iletisim kanallar1 bulunmali,
katilimcilik ve takim c¢alismasi tesvik edilmeli, kaynaklar 6grenme faaliyetlerini
desteklemek icin saglanmali ve egitim ortami olusturulmalidir. Ogrenmeyi
destekleyen bir yapi, calisanlarin 6grenme cabalarini kolaylastirr ve tesvik eder

(Sudharatna ve Li, 2004: 164).

* Di1s Cevre ile Ilgili Ozellikler: Ogrenen bir 6rgiit, dig ¢evresiyle etkilesim
halinde olmali ve ¢evresel degisikliklere uyum saglamalidir. Bu baglamda, gelecegi
diistinmek i¢in zaman aymrma, harici kaynaklarm ve danigmanlarin kullanimi, bilgi
ahgverisi ve akis1 gibi 6zellikler dSnemlidir. Ogrenen bir drgiit, cevresel degisikliklere
duyarli olmali ve siirekli olarak yeni beceriler kazanarak miisteri taleplerini

karsilamaya odaklanmalidir (Kontoghiorghes, Awbre ve Feurig: 2005: 188).
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Bu 6zelliklerin yani sira, 6grenen bir 6rgiit olusturmak i¢in kiiltiirel degerler, liderlik
taahhudi ve yetkilendirme, iletisim, bilgi aktarimi, ¢alisan 6zellikleri ve performans
gelistirme gibi faktorler de dnemlidir. Bu 6zellikler, orgiitlerin degisimini etkin bir
sekilde yonetebilen 6grenen Orgiitler olma yetenegini gelistirir. Sonug olarak siirekli
O0grenme yetenegi, miisteri taleplerine cevap verebilmek ve rekabet avantaji elde etmek
icin 6nemli bir 6zelliktir. Ogrenen orgiitleri olusturmak igin strateji ile ilgili 6zelliklere
odaklanmak, yapisal diizenlemeler yapmak ve dis ¢evreye duyarlilik gostermek

gerekmektedir (Lewis, vd., 2008: 290).
2.2.3. Ogrenen Orgiit Onemi

Ogrenen orgiit kavramm ve Orgiitsel dgrenme yaklasimi, 1990'larm basindan itibaren
biiyiik bir ilgi gormiis ve yonetim sdyleminde popiiler hale gelmistir. Bu donemde,
Ogrenen Orgiitlerin basarili olma potansiyeli ve 6rgiitsel performansi artirma beklentisi,
yoneticiler arasinda yayginlasmistir. Bu donemde, bir¢ok akademik ¢alisma, makale,
kitap boliimii ve vaka calismas1 orgiitsel dgrenme konusunda iiretilmistir. Orgiitsel
O0grenme, performansin korunmasi ve iyilestirilmesi i¢in bir tiir *“sihirli formiil’” veya
recete olarak goriilmeye baslanmistir. Yoneticiler, orgiitlerini gelistirmenin bu yeni
yolunu benimsemeye baslamiglardir (Rebelo ve Gomes, 2008: 294). Jean Lave ve
Etienne Wenger (1991), 6grenmenin sosyal bir siire¢ oldugunu ve dogas1 geregi icinde
gergeklestigi baglamdan ayrilamadigini vurgulamaktadir. 1980'lerin sonunda ve
1990'larin basinda yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda ‘‘uygulama toplulugu’’ terimini
ortaya atmislardir. Uygulama topluluklari, ayni ¢ikarlar1 paylasan insanlarin bir araya
gelerek zaman icinde fikir alisverisinde bulunmasi, ¢oziimler bulmasi ve hiyerarsik
konuma degil yetenege dayali yenilikler olusturmasiyla sosyal Ogrenmenin
gerceklestigi yerlerdir. Jean Lave ve Etienne Wenger (1991), uygulama
topluluklarinin her yerde var oldugunu ve genellikle isyerinde, okulda, evde ve hatta
sivil ve bos zaman etkinliklerinde bulundugumuzu savunurlar. Her birimizin bazi
topluluklarin ¢ekirdek iiyeleri oldugumuzu ve digerlerinin ise kenarmda yer aldigini
ifade ederler. Uygulama topluluklarmin o&zellikleri dogal olarak farklilik
gosterebilmektedir. Bu zamanda 6grenen orgiite neden ilgi duyuldugu sorusu karmagik
bir sorudur. Ozellikle 1980'lerde sunulan verimlilik odakli kavramlar, grenen rgiit
kavramin1 bir diizeltici olarak gostermistir. Bu kavramlar, daha verimli ve etkili
calisma yontemlerini vurgulamistir (Garavan, 1997: 18). Ancak 6grenen orgiit fikri,

sadece krizlerden ¢ikmak i¢in degil, ayn1 zamanda organizasyonel gelisim ve biiylime
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icin bir gegis siirecini temsil etmektedir. Ogrenen orgiitler, siirekli olarak yeni bilgi ve
beceriler edinerek degisime uyum saglayabilen ve yenilik¢i olabilen orgiitlerdir.
Egitim ve gelisim literatiiriinde, bireysel 6grenmeye ve personel gelisimine 6nemli bir
vurgu yapilmistir. Ogrenen oOrgiit kavrami, kolektif dgrenmeyi temsil ettigi icin
bireysel dgrenmenin otesine gecmektedir. Ogrenen orgiitler, calisanlarin bilgi ve
deneyimlerini paylagmalarimni, is birligi yapmalarin1 ve kolektif zeka ve farkindalik
olusturmalarini tegvik etmektedir. Bu nedenle, 6grenen drgiitiin 6nemi, is diinyasinda
ve akademik alanda ilgi ¢eken bir konu haline gelmistir. Bu kavram, bir 6rgiitii sadece
ge¢mis deneyimlerden 6grenmekle kalmayip siirekli olarak yeni bilgi ve becerileri

benimsemesi ve degisime uyum saglamasi gerektigini vurgulamaktadir.
2.2.4. Ogrenen Orgiit Modelleri
2.2.4.1. Peter Senge'in Besinci Disiplin Modeli

Peter Senge, Massachusetts Teknoloji Enstitiisi'ne bagli Sloan Isletme Okulu
biinyesindeki Orgiitsel Ogrenme Merkezi'nde yillarca yaptig1 saha caligmalariyla
O0grenen Orgiitlerin temellerini atmis ve ‘‘Besinci Disiplin’® adli kitabinda Besinci
Disiplin modelini yaymlamistir (Senge, 2013: 34). Senge, Orgltlerin bes temel
uzmanlik alanini gelistirmeleri gerektigini onermektedir, bunlar: Kisisel ustalik,
zihinsel modeller, Ortak goriis, takim halinde 6grenme ve sistem diistincesidir. Kigisel
ustalik, bireylerin kendi yetkinliklerini gelistirmesini ve potansiyellerini ortaya
koymasini ifade etmektedir. Zihinsel modeller, 6rgiit i¢indeki temel varsayimlarin ve
diisiince kaliplarmin anlasilmasini ve doniistiiriilmesini kapsar. Ortak goriis, Orgiitiin
birlesik bir amag¢ ve hedefe sahip olmasini ifade etmektedir. Takim halinde 6grenme,
bilginin gruplar arasinda paylagmayi, is birligi ve ortak 6grenmeyi vurgular. Sistem
diisiincesi ise oOrglitiin karmagik sistemler olarak anlasilmasini ve parcalar arasindaki
bagimliliklarin kavranmasini saglar (Hoe, 2019: 56). Bu bes uzmanlik alani, 6rgutlerin
karmasik problemleri ¢ozmesini ve siirekli 6grenme ile rekabet avantaji elde etmesini
amaclar. Ayrica bu kavramlar iki ana kategoriye ayrilabilir bunlar: Kisisel Ustalik,
Zihinsel Modeller ve Sistemik Dusiinme’dir. Ortak Vizyon ve Topluluk Ogrenmesi
ise kolektif bir diizeyde ¢aliyma ve 6grenmeyi vurgular. Bu bes temel uzmanlik alani,
orgutlerin karmagik sorunlar1 ele almasina ve performanslarini artirmasma yardimeci
olur. Bu nedenle 6rgutlerin sadece bireysel degil, ayn1 zamanda kolektif 6grenmeye

odaklanmalar1 gerektigini vurgular. Peter Senge'nin yaklagimi, Orgltlerin degisime

31



uyum saglamasimi, yenilik yapmasii ve siirdiiriilebilir bir sekilde performansini

artirmasini tesvik eder (Marquardt, 2002: 49).

Kisisel Ustahk Sistem Diisiincesi

"
v

Zihinsel Modeller

\ 4 v 4 l v

Talilm Halinde
Ogrenme

v

Ortak goriis

"
A

Sekil 2.7: Peter Senge Modeli

Bu bes boyut, 6grenen orgiitiin temel 6zelliklerini ve yapisini olusturur. Bu boyutlar
birbirleriyle baglantilidir. Bir 6rgiitiin tam anlamiyla 6grenen bir 6rgiit olabilmesi igin
tiim boyutlarin bir arada olmas1 gerekmektedir. Ogrenen 6rgiit, bu boyutlarin uyumlu
bir sekilde bir araya gelmesiyle daha esnek, yenilik¢i ve siirdiiriilebilir bir yapiya sahip

olabilir (Nejad, vd., 2012: 68).
2.2.4.2. Margwardt'in Sistemlere Bagh Orgiit Modeli

Marquardt (1996), 6grenen Orgiitlerini siirekli degisen, bilgi yonetimini gelistirmeyi,
teknolojiyi kullanmayi, bireylere olanaklar saglamayi, 6grenmenin kapsamini
genisletmeyi, degisen ortama daha iyi uyum saglamayir ve basari elde etmeyi
amaglayan orgiit olarak tanimlar (Marquardt, 1996: 54). Ogrenen orgiitlerle ilgili
literatiir, kisilerin veri kavramlarini olusturma ve bu kavramlar1 bilgiye doniistiirme
yoluyla 6grendiklerini ve bu siirecin orgiitiin ¢evresel uyumunu nasil sekillendirdigini
goOstermektedir. Bilgi kabuliiniin genislemesi ve orgiitsel kiiltiiriin dogasi, orgiitsel
teorilerin iklimini belirler (Ahmadi, Daryani ve Bevrani: 2014: 58). Marquardt,
egitimsel bir Orgiit modeli gelistirmistir ve bu model bes alt sistem i¢ermektedir;
ogrenme, Orgut, bireyler, bilgi ve teknoloji. Bu bes alt sistem birbirine baghdir ve

birbirlerini destekler. Sistemik diisiinmeye dayali bir modelde, 6grenme, Orgutin
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biitiiniindeki bir sistem olarak uygulanir. Orgiitiin i¢ ve dis etkilesimi, drgiitiin icindeki
insanlarin isleyislerini ve aktivitelerini belirler ve uygulamalara, politikalara,
miisterilere, rakiplere, tedarik¢ilere, kuruculara, denetgilere ve organizatdrlere yansitir
(A.g.e.: 60). Sistematik bir 6grenme modeli olan Markwart'in modeli, bes 6grenme

asamasini igerir:

» Kisisel Farkindalik: Bireyler kendi diislincelerini ve davraniglarini anlamali,

o0grenme ihtiyaclarmi belirlemelidirler.

» Bilgi Toplama: Bilgi toplama siirecinde bireyler, gevrelerindeki veri, bilgi ve

deneyimleri aktif olarak arastirmalidir.

* Bilgi Paylagimi: Elde edilen bilgiler, diger ¢alisanlarla paylasiimali ve orgiit igi
iletisim artirilmalidir.

* Bilgi Yaratma: Bu asama, ortak verilerin bir araya getirilmesini ve yeni bilgi ve
anlayiglarm olusturulmasimni igerir. Yaratici diisiince, inovasyon Ve sorun ¢tzme bu

asamada 6nemlidir (Peter, 1990: 90).

« Bilgi Uygulama: Yeni bilgi ve 6grenmeyi orgiit icinde uygulama firsatlari, siirekli

tyilestirme ve degisim saglar.

Bu yontem, bireyleri ve orgiitleri siirekli 6grenmeye tesvik etmeyi ve bilgiyi etkili bir
sekilde kullanmay1 amaglar. Bu sekilde, 6grenen orgiitler daha fazla esneklik, yenilik
ve siirdiiriilebilirlik kazanabilirler. Asagidaki Sekil 2.8'de Sistematik Ogrenen Orgiit

Modeli gdsterilmektedir.

Ogrenme

Sekil 2.8: Sistematik Ogrenen Orgiit Modeli
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Ogrenen bir orgiitiin ilerlemesini ve dgrenmeyi artirmasmi saglamak icin farkli alt
sistemlere ihtiyag vardir. Ogrenme, drgiit, insanlar, bilgi ve teknoloji alt sistemlerini
icerir ve bu alt sistemler birbirleriyle etkilesim halindedir. Insan alt sistemi, drgitte
calisan bireyleri temsil eder. Bu bireylerin motivasyonu, yetkinlikleri, egitimleri ve
ogrenme yetenekleri, Orgiitin Ogrenme siirecine katkida bulunur. Insanlarin
o0grenmeye istekli olmalari, bilgiyi paylagmalar1 ve takim c¢aligmasi becerilerini
gelistirmeleri, 6grenen bir orgiitiin temelini olusturur (Marquardt, 2000: 240). Bilgi alt
sistemi, Orgiitteki bilgi kaynaklarini, verileri, bilgi isleme siire¢lerini, bilginin
depolanmas1 ve paylasilmasini igerir. Bilginin toplanmasi, analizi, degerlendirilmesi
ve paylasilmasi, Orgiitiin 6grenme yetenegini artirir. Bilgi yonetimi sistemleri, bu alt
sistemi desteklemek ve bilgi akisin1 kolaylagtirmak i¢in kullanilir (Ahmadi, Daryani
ve Bevrani: 2014: 58). Teknoloji alt sistemi, orgiitte kullanilan teknolojik araglari,
sistemleri ve is siireclerini temsil eder. Ileri teknolojik altyapi, 6grenmeyi ve bilgi
paylasimimi kolaylastirir. Bilgi paylasimi i¢in iletisim araglari, is birligini destekleyen
dijital platformlar ve 6grenme i¢in kullanilan e-6grenme araglar1 gibi teknolojiler,
O0grenen bir Orgiitiin gelisimine katkida bulunur. Bu alt sistemler arasinda bir denge
saglanmas1 onemlidir. Eger bir alt sistem zayifsa veya yoksa, diger alt sistemler de
etkilenebilir. Ornegin, insanlarm motivasyonu ve yetkinlikleri diisiikse, dgrenme
stireci etkilenir. Bilgi paylasimi ve iletisim araglar1 yetersizse, bilgi alt sistemi zayiflar
ve 0grenme engellenebilir. Bu nedenle, 6grenen bir Orgiitiin gelisimi i¢in insan, bilgi
ve teknoloji alt sistemlerinin birlikte diistiniilmesi ve desteklenmesi 6nemlidir. Bu alt
sistemlerin gliclendirilmesi, 6rgiitiin 6grenme yetenegini artirir ve siirdiiriilebilir bagar1
i¢cin temel bir yap1 olusturur. Marquardt'in (1996) sistemik 6grenen 6rgiit modelinde

alt sistemlerin temel 6zellikleri agagida agiklanmaktadir.

« Ogrenme Alt Sistemi: Ogrenme bireysel, grup ve orgiit diizeylerinde
gerceklesen bir siirectir. Senge'nin 6nerdigi disiplinlere dayanarak, orgiitsel 6grenmeyi
maksimize etmek i¢in gerekli becerileri igerir. Ayrica farkli 6grenme tiirlerine de atifta
bulunur. Bunlar adaptif, ongoriilii ve tretken 6grenme; tek dongii, ¢ift dongii ve

deutero 6grenme ve eylem yansitma d6grenmesidir (Marquardt, 1996: 8).

« Orgiit Alt Sistemi: Bu alt sistem, oOrgiitiin kendisini ve 6grenmeyi
gerceklestirdigi fiziksel yapismi temsil eder. Kiiltiir, vizyon, strateji ve yapi
bilesenlerini icerir ve bu unsurlar 6rgiitiin 6grenme siirecini etkiler (Ahmadi, Daryani

ve Bevrani: 2014: 58).
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» Insanlar Alt Sistemi: Bu alt sistem, 6grenmeyi saglamak ve giiglendirmek icin
onemli olan bireyleri ve gruplari i¢erir. Calisanlar, yoneticiler, miisteriler, tedarikg¢iler

gibi paydaslar bu alt sistemin pargasidir.

* Bilgi Alt Sistemi: Bu alt sistem, orgiitiin edindigi ve iirettigi bilgiyi yonetir.
Bilginin toplanmasi, yaratilmasi, depolanmasi, aktarilmasi ve kullanilmasimni igeren

asamalar1 kapsar.

* Teknoloji Alt Sistemi: Bu alt sistem, teknolojik altyapiy1 ve araglari temsil
eder. Bilgiye erisim ve bilgi paylasimi i¢in teknolojik aglar kullanilir. (Zirak, 2015:
403). Bu alt sistemler birbirleriyle etkilesim halindedir ve birbirlerini tamamlarlar. Her

bir alt sistem, 6&renen bir orgiitiin gelisimi ve basarisi i¢in dnemlidir.
2.2.4.3. Watkins ve Marsick'in Eylem Boyut Modeli

Watkins ve Marsick (1993) tarafindan Onerilen 6grenen Orgit kavrami, Orgutlerin
stirekli 6grenme ve yenilik yapma yeteneklerini gelistirmek i¢in farkli 6§renme
siireclerini benimsemelerini ifade etmektedir. Ogrenen Orglt, calisanlarm bilgi ve
becerilerini stirekli olarak gelistirdigi, bilgi paylasimi ve is birligi kiiltiiriiniin tesvik
edildigi, hatalarin yapilan 6§renme firsatlarina doniistiigii, yenilik ve degisime agik bir

yapiya sahip 6rgutlerdir (Watkins ve Marsick, 1993: 35).

Watkins ve Marsick (1993), 6grenen Orgut kavrammmin bes temel boyutunu

tanimlamislardir:

» Sistemsel Yaklasim: Ogrenen 0rgiitler, calisanlarin islerini biitiinsel bir bakis
acisiyla anlamalarin1 ve Orgutiin genel hedeflerine katkida bulunmalarmi tesvik

ederler.

* Bilgi Yaratma: Ogrenen Orglitler, yeni bilgi ve bilgi kullanim ydntemleri
gelistirme, mevcut bilgiyi degerlendirme ve yenilik¢i ¢oziimler liretme siireglerini

desteklerler.

» Bilgi Paylasimi: Ogrenen 6rgitler, bilginin tiim ¢alisanlar arasinda serbestce
paylasildigy, iletisimin agik oldugu ve bilgiye erisimin kolay oldugu bir ortam saglarlar

(A.g.e.: 35).

+ Ogrenmeyle Desteklenen Liderlik: Ogrenen orgiitlerde liderlik, ¢alisanlarin

O0grenme ve gelisme firsatlarina erisimini tesvik eder ve 6grenme siireglerini destekler.
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+ Ogrenme Altyapisi: Ogrenen Orgitlerde, egitim programlari, bilgi yonetim
sistemleri ve 0grenmeyle ilgili diger kaynaklar gibi yapilandirilmis mekanizmalar1
kullanarak 6grenmeyi desteklerler (Sidani ve Reese, 2018: 201). Ogrenen orgit
kavrami ile ideali arasindaki fark, tanimlarm genellikle degistirmek istenen
uygulamalara odaklanmasidir. Ornegin, Pedlar ve digerleri tarafindan sunulan on bir
orgiit uygulamasina baktiginizda, 6grenen bir Orgit olusturmak igin dizeltilmesi
gereken sistemlere vurgu yapilmaktadir. Bu, bir recete yerine tantya, strateji yerine
kiiltiire, tek seferlik etkinliklere veya 6grenen programlarina degil, orgiit genelinde
yapisal ve kapasite olusturmaya odaklanir. Liderlerin ne yapmasi gerektigi Gzerine
yogunlagmak yerine, orgiit genelinde derinlemesine degisimlere odaklanir (Watkins
ve Kim, 2018: 19). Ogrenen bir rgiit, 5grenme ve doniisiim kapasitesini artirmis bir
orguttir (Watkins ve Marsick, 1993). Siirekli 6grenmeyi tesvik etmek igin
yapilandirilmis Orgiitler, bireylerin resmi ve oOzellikle gayri resmi Ogrenme
faaliyetlerine katilmalar1 i¢in kaynaklar ve araglar agisindan zengin bir altyap1 sunan
bir kiiltiire sahiptirler. Diyalog ve sorgulamay1 her seviyede kolaylastirir ve tesvik
ederler. Degisim Onerilerini ve 6grenilen dersleri yakalamak i¢in sistemler bulunur.
Kiiltiir, takim 6grenmesini ve is birligi ruhunu vurgulayarak birimler aras1 6grenmeyi
tesvik eder (Watkins ve Marsick, 1993: 35). Kiiltiiriin merkezinde, insanlar1 kolektif
bir vizyonu gerceklestirmeye yetkilendirir ve Orgiit ile gevresi arasinda sistemik
baglantilar kurar, gelecekteki ihtiyaglar1 6grenmek ve ongormek i¢in ¢evreyi tarar.
Liderligi de doniistiiriir. Bir 6grenme kiiltiirii, ¢calisanlarin gelisimini kolaylastiran ve

kendisi de 6grenme siirecine katilan liderler araciligiyla 6grenmeye onciiliik eder.
2.3. Ogrenen Orgiit ve Toplumsal Kiiltiir iliskisi

Orgiitler, kendi benzersiz kltirlerine ve alt kultir modellerine sahip kiiciik
topluluklardir (Morgan, 1998: 150). Orgiit kiiltiirii, farkli durumlarda etkilesimde
bulunan insanlar arasinda olusur. Orgiitsel kiiltiir, toplumun cevresel kosullara uyum
saglama aktiviteleri swrasinda bulunan veya buldugu veya gelistirdigi temel
varsayimlarin desenleridir. Dolayisiyla kiiltlir insanlara, diisiinme, davranma, yasama
bicimleri konusunda ortiili ve agik yOnlendirici ilkelere sahip bir c¢erceve sunar.
Kiiltiir; diislince, degerler, inanglar, efsaneler, folklor, davranis kurallari, yasalar,
sistemler, gelenekler, kutlamalar, giyim, davranis kurallar1 gibi bir¢ok unsuru igerir.
Ayrica, makinelerle, araglarla, yiyeceklerle, dogal kaynaklarla ve giyimle etkilesim

bigimlerini de igerir. Orgiit Kkiiltiiriiniin temeli, c¢ahsanlarmin islerini nasil
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gerceklestireceklerini, nasil  davranacaklarint  ve  nasil  diisiineceklerini
yonlendirmektir. Boylece davraniglarini kontrol altinda tutar. Ciinkii, degisiklik bazen
bireylerde gerilime neden olabilir, kiiltiir kolayca degismez. Ancak 6grenme, 6grenen
orgiitlerin temelidir ve 6grenmenin kaginilmaz sonucu gelisim ve degisimdir. Bu
nedenle 6grenen Orgiitlerin kiiltiiriiniin temeli; agiklik, gelisim ve degisime olmalidir.
Ayrica aciklik, is birligi ve katilimin da 6grenen oOrgiitlerin kiiltlirtine dahil edilmesi
gereken unsurlar oldugunu belirtmek énemlidir. Kiiltiir kavrami, 6grenen bir 0rgUtiin
gelisimi acisindan kritik bir degisken ve temel bir bilesen olarak kabul edilir. Bir
ogrenme kiiltiirti, stirekli 6grenmeyi deneyim, gozlem, sorgulama ve diyalog yoluyla
vurgulayan bir yaklasimi ifade eder. Bu 6grenme kiiltiirii, Orgiitiin karmagsik ve
degisken bir ¢evrede rekabet avantajini siirdiirmesine yardimci olur. Ayrica bu kiiltiir,
calisanlarin 6grenmeye istekli olmalarini tesvik eder, bilgi paylasimini destekler ve

yenilik¢iligi tesvik eder (Rijal, 2010: 119).

Orgiitiin hafizasina en yakin sey kiiltiirdiir. Kiiltiir, 6rgiit {iyelerinin birbirleriyle nasil
iletisim kurdugunu belirler (Kline ve Saunders, 1998: 24). Insanlar ve Kkiiltiirler
genellikle degisimden kagmmma egilimindedir. Ciinkii, degisim temel dengeyi etkiler.
Denge, degisimin yikilmasimi, yeniden olusturulmasmi gerektirir ve degisim her
zaman farkli derecelerde gerginlik yaratir (A.g.e.: 26). Dis diinya siirekli olarak evrim
gecirirken temel varsayimlarmi gozden gecirmemeye baslamistir. Ogrenen orgiit,
degisimin bir gelisme firsat1 oldugunu goriir. Sistemin tamaminda acik bir iklim vardir.
Acik iklim, herkesin bilgilere kolayca erisebildigi ve iletisimin serbest oldugu
anlamina gelir. Bu seffaf ortamda sorunlar, basarisizliklar, deneyimler paylasilir ve
gizlilik korunmaz. Her sey aciktir ve insanlar ihtiyag duyduklari tiim bilgilere
erisebilirler (Pinar, 1999: 34). Yeni bir 6rgut genellikle esnek, dinamik ve yenilikgidir.
Engellerin az oldugu ve iletisimin kolay oldugu bir ortam vardwr. Cevresiyle
etkilesimde bulunur ve siirekli olarak yeni uygulamalar 6grenir. Zaman iginde orgiit,
kendi 6zel kiiltiiriinii gelistirir ve uygulamalar1 sabitlenir. Bu olunca orgiit ¢evresiyle
etkilesimde bulunmay1 birakir. Ogrenen orgiitlerde is birligi, etkilesim ve birlikte
yasama degerlerinin bir kiiltlir ve yasam felsefesi yarattigini belirtmektedir. Bu ortak
degerleri iceren kiiltiir, zamanla yonlendirici bir 6zellik haline gelmektedir (Unal,
2006: 32). Ogrenen orgiit cergevesinde kiiltiir, yeni bilgi edinmenin bir parcasi olarak
ogrenme ile birlikte degerlendirilir. Ogrenmenin tanimlanabilmesi, bulunan yanitlar

kadar 6nemlidir (Marquardt, 2002: 76-77).
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Ogrenen orgiitlerinin kiiltiirii dzellikle ‘‘insan odakli’” bir goriiniim sunar. Ogrenen

orgiitler icin insan odakli olarak yonlendirilen kiiltiirel degerler sunlardir:

* Calisanlarin ihtiya¢ duydugu tiim bilgilere erigsmelerini saglamak gereklidir.

Bu nedenle herkes fikir kaynagi ve faydali bir diisiince olabilir.

« [geride calisanlar1 yetkilendirmek ve yetkilendirmeye énem vermek 6nemlidir.
Genellikle calisanlarin zaten isi yapma konusunda en iyi fikirlere sahip olduklar1

goriliir (Unal, 2006: 33).

* Yoneticilerin ve calisanlarin 6grenmenin olumlu etkilerinden faydalanmalari
olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle 6grenme siireci, 6rglitun ust diizey yonetimiyle birlikte

alt hiyerarsik seviyelerinde de siirekli olarak gerceklestirmektedir.

* Calisanlarin yeni fikirler bulmasini tesvik etmek ve basarili fikirleri

odullendirmek 6nemlidir. Bu nedenle yeni fikirler 6rgut igin biylik dneme sahiptir.

 Hata yapmaktan korkmamak onemlidir. Bunun yerine hatalar, 6grenmenin bir

parcasi olarak goriilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
DONUSUMCU VE ETKILESIMCI LIDERLIK LITERATUR
INCELEMESI

Liderlik, tarihsel olarak farkli yaklagimlar ve modellerle ele alinmig ve gelistirilmistir.
Bu gelisim siirecinde, iki 6nemli liderlik yaklasimi 6ne ¢ikmistir: Dontistimcii Liderlik
ve Etkilesimci Liderlik. Her iki yaklasim da liderlik anlayisini sekillendiren 6nemli
donemlerde ortaya ¢ikmistir. Doniisiimcii ve etkilesimci liderlik, liderlik tarihindeki
onemli donemlerde gelismis ve liderin roliinii farkli bir perspektiften ele almistir.
Etkilesimci liderlik gorevlere odaklanirken, doniisiimcii liderlik kisisel gelisim ve
donlisimii vurgular. Bu iki yaklasim, liderlik teorilerinin ve uygulamalarinin
evriminde onemli bir yere sahiptir. Redmond (1993), gruplardaki liderligin grup
hedeflerinin tantimlanmasi, kritik kaynaklarin kontrolii ve etkilesimci bir liderlik siireci
araciligiyla odiillerin  saglanmast bakimindan o©nemli bir ¢evresel degisken
olusturdugunu oOne slirmiistiir. Bagka bir deyisle liderler, takipgilerin hedeflerine
ulagmak i¢in yaratic1 ¢abalar icine girdigi durumsal baglamlar ve kosullar
yaratmaktadir (Jung, 2001: 185). Etkilesimci liderlik teorisi, Burns (1987) tarafindan
tanimlanmis olup liderler ve takipgiler arasindaki iliskiyi orgiitsel ve bireysel
kazanimlar1 en iist diizeye ¢ikarmak i¢in tasarlanmis bir dizi tatmin alisverisi olarak
ortaya koymaktadir. Etkilesimci liderlik, bir¢ok lider ve takip¢i arasinda hizli ve basit
islemler icin bir arag¢ olarak evrimlesmistir, her biri memnuniyet arayisiyla bir
islemden digerine gecmektedir. Bu durumda, karsiliklilik, esneklik, uyarlanabilirlik
ve gercek zamanli maliyet-fayda analizi talep etmektedir. Ampirik kanitlar, bazi
ortamlarda etkilesimci liderlik ve etkililik arasindaki iliskiyi desteklemektedir.
Giliniimiizde arastrmacilar, tiim liderlik modelleri yelpazesinin siirekliligi i¢inde
etkilesimci liderligi incelemektedir (McCleskey, 2014: 122). Bass ve Stedelmeier'e
(1999) gore etkilesimcei liderlik, odiilleri ve destegi icermektedir. Lider, gerekli isi
olumlu bir sekilde yapmak amaciyla bir takim tesvik ve ddiiller saglar veya calisanlar,
liderin olumsuz tepkileri, kinamalari, tehditleri ve disiplin uygulamalar: ile dogru
davranmaya tesvik edilir. Duemer (2017), doniisiimcii liderligin etkilesimci liderligin
karsit liderlik tarzi olarak bir gegmisini sunmustur. Ancak, Avolio'nun (2018) literatiir

incelemesi, doniislimcti liderligin etkilesimci liderligin  soyundan geldigini
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gostermektedir. Etkilesimei liderlik, hedefleri ve motivasyonlar1 netlestirmeye
yardimct olurken, doniigiimcii liderlik motivasyon yoluyla lider-takipgi iligkisine
dayanmaktadir. Bu nedenle doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderligin bir uzantisi
olarak kabul edilir, bu da daha fazla liderlik teorileri i¢in kulturel olarak daha kabul
edilebilir liderlik uygulamalarini i¢eren bir zemin hazirlar (A.g.e.: 129). Bu durumda
etkilesimci liderlik ve astlar arasindaki resmi iliskiler, performans beklentileri iizerine
odaklanmistir (Duemer, 2017: 14). Dontistimci liderlik, liderler ve takipgiler arasinda
gerceklesen degisime odaklanmaktadir (Bass, 1985; 1990; 2000; 2008; Burns, 1978).
Bu degisimler, liderlerin performans hedeflerini gerceklestirmelerini, gerekli gorevleri
tamamlamalarini, mevcut orgilitsel durumu siirdiirmelerini, takipgileri sézlesmeye
dayali anlagsmalarla motive etmelerini, takipg¢ilerin davranislarmi belirlenmis hedeflere
yonlendirmelerini, digsal ddiilleri vurgulamalarini, gereksiz risklerden ka¢inmalarini
ve Orgilitsel verimliligi artirmay1 amaglar (Bass, 1985: 5).Bununla birlikte etkilesimci
liderlik, takipgilerin kendi kisisel ¢ikarlarini yerine getirmelerine, igsyeri kaygisini en
aza indirmelerine; artan kalite, miisteri hizmetleri, azalan maaliyetler ve artan iiretim
gibi net Orgiit hedeflerine odaklanmalarina izin verir. Burns (1978), Dontistimcii
liderlik ve etkilesimci liderlik kavramlarimi farkli liderlik stilleri olarak islevlendirir
(McCleskey, 2014: 122). Doniistimcii liderlik, liderlerin ve takipgilerin birbirlerini
daha yiiksek ahlaki, motivasyonel ve davranissal seviyelere yiikseltmek icin birlikte
etkilesimde bulunduklar1 bir siiregtir. Bu siiregte takipgilerin arzulari, ihtiyaglari,
Ozlemleri ve temel degerleri dikkate alinmaktadir. Doniistimcii liderlik, drgutlerdeki
liderlerin degisim ihtiyacini fark etmek, yeni bir vizyon olusturmak ve bu vizyonun ve
degisimini zaman iginde kanitlamak i¢in ¢aligma siirecidir. Bu liderlik yaklasimui,
orgiitler icin net bir vizyon belirleyen ve gelecegin gereksinimlerini karsilayan
tamamen yeni orgiitsel sistemler olusturmay1 hedefleyen bir liderlik seklidir (Trofino,
2000: 233). Barnett (2018) tarafindan yapilan bir ¢alismada, doniisiimcii liderligin is
tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu ve is tatminini artirdig1 bulunmustur.
Ancak ayni ¢alismada etkilesimci liderligin genel is tatmini iizerinde negatif bir
iliskiye sahip oldugu bulunmustur (Barnett, 2018: 228). Etkilesimci liderlik, liderin isi
tamamlamasiyla taninirken, takip¢i uyumunu ve gorevlerini tamamlamayi etkileyici
gormektedir. Doniisiimcii liderlik, takipgilerin i doyumunu artiran yeni bir liderlik
bicimi olarak is tatminine etkide bulunmamaktadir. Bunun yerine, takipg¢i
giiclendirmeyi saglayan sarta bagl ddiiller yoluyla artan ig tatmini liretkenlige katkida

bulunur (Gabrielow, 2022: 42-43).
40



3.1. Liderlik Kavram

Liderlik tanimi son 20 yil i¢inde bir dizi degisiklige ugramis ve artik kisilere
odaklanmak yerine kiiltiir ve 6grenmeye daha fazla 6nem vermistir (Lambert, 2003:
423). Gunumaz liderleri, liderlik her zaman zorlu bir gérev olmasina ragmen, ek
zorluklarla kars1 karsiyadir. Liderlik caligsmalari, liderleri genellikle kisisel 6zellikleri,
nitelikleri ve davranislariyla iliskilendirerek liderligi bir kiginin dogal yeteneklerine
baglamistir. Bu yaklasima gore, liderleri diger insanlardan ayiran belirli 6zellikler
tanimlanabilirse bu Ozelliklere sahip kisiler hizla liderlik pozisyonlarina
getirilebilirler. Ancak bu yaklagim liderlerin etkililik seviyelerini etkileyen durumsal

ve cevresel faktorleri goz ardi etmektedir (Horner, 1997: 270).

Son yillarda liderlik teorisi ve arastirmasi1 daha kapsamli bir perspektife dogru evrilmis
ve liderlik artik bir siire¢ olarak degerlendirilmistir. Liderlik, kisisel 6zelliklerin yani
sira takim dinamikleri, kiiltlirel etkiler, 6grenme siiregleri ve ¢evresel faktorler gibi bir
dizi faktorii igeren daha karmasik bir olgu olarak goriilmektedir (A.g.e.: 270). Burns
(1978) liderlik literatiiriiniin bircok yaklasim icerdigini ve merkezi bir liderlik
kavramimin olmadigini belirtmektedir. Burns, liderlik hakkinda genellemeler yapmay1
miimkiin kilan hiimanist psikoloji ¢caligmalarini 6ne ¢ikarir. ‘‘Liderlik’’ adli kitabinda,
dontisimcti liderlik kavrammin evrimini agiklamistir (Stewart, 2006: 8-9). Burns'e
gore liderlik, bir kolektif amaca uyumlu hale getirilmelidir ve etkili liderler, sosyal
degisimi basarabilen liderler olarak degerlendirilmelidir. Lider ve takip¢i rollerinin
kavramsal olarak birlestirildigi ve liderlik siirecinin c¢atigma ve giic arasindaki

karsilikli etkilesim oldugunu ileri siirer (A.g.e.: 8-9).

Kogel'e (2020) gore, liderlik baskalarmnin faaliyetlerini etkileyerek ve yonlendirerek
belirli hedeflere ulagsmay1 amaglayan bir dizi adim olarak tanimlanabilir. Bir lider,
kisisel ve kolektif hedeflere ulagsmak i¢in bir grup insanin iradesini, talimatlarmi ve

emirlerini takip eden ve etkileyen herhangi bir kisidir (Kogel, 2020: 586).

Liderlik farkli yazarlar tarafindan tanimlanmistir. Winston ve Patterson (2006)
liderligi, bir 6rgiitiin misyonu ve vizyonunu derinlemesine anlama gerektiren ve tek

boyutlu olmayan bir siire¢ olarak tanimlar (Gandolfi ve Stone, 2018: 263).

Davis (2003) liderligi su sekilde tanimlar: Liderlik terimi, bir 6rgiitii veya bolimii yeni
bir yone yonlendirme, problem ¢6zme, yaraticilik, organizasyonel yapilar inga etme,

kaliteyi iyilestirme gibi faaliyetleri igerir (Eddy ve VanDerLinden, 2006: 3).

41



Bu nedenle, liderlik ¢alismalarinda artik liderlik bir siire¢ olarak tanimlanmakta ve
liderlik etkilesimleri, takim liderligi ve liderlik stilinin yan1 sira liderin 6zellikleri de
incelenmektedir. Bu yaklasim, liderligi daha kapsamli bir sekilde anlamak ve liderlik
becerilerini gelistirmek i¢in Onemlidir. Ayrica takim liderligi hakkinda daha fazla
aragtrma yapmak, liderlik caligmalarina yeni bir perspektif getirebilir ve liderlik

etkilesimlerini daha iyi anlamamiza yardimci olabilir (Horner, 1997: 272).

Liderligin 6nemi, bir¢ok insan i¢in agiktir ve drgiitlerde etkili liderligin bir dizi olumlu

etkisi vardir. Iste bazi temel noktalar:

1- Daha Kaliteli ve Verimli Mal Ve Hizmetler: Etkili liderlik, 6rgiitlerde is siireclerini

ve performansi iyilestirir. Liderler, takim ¢alismasini tesvik eder, kaynaklar1 etkin bir
sekilde yOnetir ve stratejik yonlendirmeler saglar. Bu da daha kaliteli iiriin ve

hizmetlerin Uretilmesine ve daha verimli is siireglerine yol agar (Van Wart, 2003: 215).

2- Biitiinliik Duygusu ve Kisisel Gelisim: Etkili liderlik, takipgiler arasinda bir

biitlinliik ve 1 birligi duygusu olusturur. Liderler, takipgilerin giivenini kazanir, onlar1
motive eder ve kisisel gelisimlerini destekler. Bu, takipcilerin islerine baglilik
duymalarmi ve kendi potansiyellerini ger¢eklestirmelerini saglar (Trottier, vd., 2008:
1173).

3- Memnuniyetin Artmast: lyi liderlik, ¢alisanlarm memnuniyetini artirir. Liderler,

takipcilerin ihtiyaglarini anlar, onlar1 destekler ve onlarin fikirlerini degerlendirir. Bu,

calisanlarin iglerine olan baglhiliklarmi artirir ve memnuniyetlerini yiikseltir.

4- Kapsayici Yonlendirme ve Vizyon: Etkili liderlik, orgiitlerde kapsayici bir

yonlendirme ve ortak bir vizyon olusturur. Liderler takipgilere ilham verir, hedeflere
odaklanmay1 saglar ve birlikte calisma kiiltiiriinii tesvik eder. Bu, ¢alisanlarm aidiyet

duygusu gelistirmesine, is birligi yapmasina ve daha iyi sonuclar elde etmesine

yardimc1 olur (Van Wart, 2003: 214).

5- Yenilik ve Yaraticilik: Iyi liderlik, yenilik ve yaraticihig: tesvik eder. Liderler,

takipgileri cesaretlendirir, fikirlerini paylasmalarini tesvik eder ve risk almalarina
destek olur. Bu, orgiitlerin yeni fikirler liretmesini, degisime uyum saglamasini ve

rekabet avantaji elde etmesini saglar.

Etkili liderlik, giinlimiizde 6zellikle 6nemlidir. Hizla degisen is diinyasinda, liderlerin
vizyon sahibi olmasi, degisime uyum saglamasi ve insanlar1 motive etmesi

gerekmektedir. Bu, drgiitlerin bagaris1 ve siirdiiriilebilirligi i¢in kritik bir faktordiir.
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3.1.1. Doniisiimcii Liderlik Taninm

Dontistimcii liderlik teorisi son derece popiiler ve birgok arastirmaci ve yazar
tarafindan detayli bir sekilde incelenmektedir. Bu liderlik tarzi, liderlik farkliliklarini
anlamamiza yardimci olan ve liderlik gelisimi i¢in etkileyici bir model sunan énemli

bir teoridir.

James MacGregor Burns'iin 1978'deki ¢aligmasi, doniistimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik tarzlar1 arasindaki ayrimi ilk kez ortaya koymus ve doniisiimcii liderligi
tanimlamistir. Daha sonra diger arastirmacilar, Burns'iin ¢caligmasimi derinlemesine
inceleyerek bu konuyu daha ayrintili bir sekilde ele almiglardir (Tucker ve Russell,
2004: 9). Doniistimeti liderlik, insanlar1 motive eden bir siire¢ olarak 6ne ¢ikar ve daha
yiiksek ideallere ve ahlaki degerlere odaklanir. Bu liderlik tarzi, liderin giivenilirligi
iizerine kurulur ve takipgileri baslangigta beklenenden daha fazlasini yapmaya tesvik
eder. Ote yandan etkilesimci liderlik, takipgilerin beklenen performans: gostermeleri
icin motive eder. Bu liderlik tarzi, is siire¢lerinin etkin bir sekilde yonetilmesi ve belirli
hedeflere ulasma konusuna odaklanirken doniistimcii liderlik daha ileriye doniik bir
vizyon olusturma, takipgileri kisisel ve profesyonel olarak gelistirmeye yonlendirme
iizerine odaklanir. Doniisiimcii liderlik, takipgilerin potansiyellerini agiga ¢ikarmay1
ve yiiksek performans gostermelerini tesvik etmeyi amaclar. Bu liderlik tarzi,
takipgiler arasinda baglilik duygusu, yaraticilik, inovasyon ve is birligi gibi olumlu
sonuglar1 tesvik eder (A.g.e.: 12). Doniistimcii liderlik teorileri, liderlerin takipgileriyle
giiclii bir duygusal bag kurabilecegini ve liderin davranislarimin takipgilerin duygusal
ve motivasyonel tepkilerini etkileyebilecegini vurgular. Bu liderlik tarzi, liderin
takipeilerle giiglii bir kisisel 6zdeslesme, ortak bir gelecek vizyonuna katilim veya
kisisel c¢ikarlarin Otesine gegme gibi faktorleri icerir (Hater ve Bass, 1988).
Déniistimcii liderler, takipgilerin ilgi alanlarmni genisletir, grup amaglari1 ve misyonu
konusunda farkindalik ve kabul olusturur. Takipgilerini kisisel ¢ikarlarmin 6tesine
gegmeye motive eder. Yammarino ve Bass (1990) ayrica doniisiimcii liderlerin
gercekei bir gelecek vizyonu ifade ettigini, astlar1 entelektiiel olarak tesvik ettigini ve

astlar arasindaki farkliliklara dikkat ettigini belirtir.

Tichy ve Devanna (1990), liderlerin degisim ihtiyacin1 tanimlayarak yeni vizyonlar
olusturdugunu ve bu vizyonlara baglilig1 harekete gegirdigini belirtir. Bu liderler,
orgiitii dontistiirme potansiyeline sahiptir. Bass'a (1985) gore takipgilerin doniisiimii,

tasarlanmig sonuglarin 6neminin ve degerinin farkindaliginin artmasi, kisisel
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cikarlarin  Otesine gecme ve takipgilerin ihtiyaclarinin - degistirilmesi veya
genisletilmesiyle gergeklestirilebilir (Den Hartog, Van Muijen ve Koopman: 1997:
20). Doniistimcii liderlik teorileri, liderlerin takipgileri Uizerinde pozitif etkiler yaratma
potansiyeline sahip oldugunu vurgular. Liderlik gelisimi ve uygulamasi i¢in degerli

bir model sunar.

Bass ve arkadaslar1 (1995), Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) araciliiyla
dontistimcii liderligin bilesenlerini 6lgmek icin bir ara¢ gelistirmislerdir. Bu anket,
liderlik davraniglarin1 degerlendiren 141 ifade icermektedir. Anket daha sonra ABD
ordusu subaylarina uygulanmis ve amirlerinin davraniglarin1 O ile 4 arasinda bir
Olgekte derecelendirmeleri istenmistir. Bu bilesenler, doniistimcii liderligi tanimlayan
ve Olcen Onemli unsurlar1 temsil eder. MLQ, doniisiimcii liderlik teorilerinin
anlagilmas1 ve arastirilmas: i¢in yaygin olarak kullanilan bir ara¢ olmustur.
Doniistimcii liderlik teorisi, etkilesimei liderlik ve doniistimcii liderlik arasinda bir
ayrim yapar ve bu iki liderlik tarzmin farkli insan ihtiyaglarini karsilamada farklilik
gosterdigini vurgular. Maslow'un temel insan ihtiyaglar1 teorisine dayanarak,
etkilesimci liderlik daha diisiik seviyedeki ihtiyaglar1 (fiziksel ihtiyaglar, giivenlik,
baglhlik) karsilamak i¢in etkilidir. Bununla birlikte doniisiimcii liderlik, daha st
diizeydeki ihtiyaclar1 (sayginlik, kendini gergeklestirme) karsilamada 6nemli bir rol
oynar. DoOniigimcii liderligin etkilesimei liderlikten farkli olarak daha yiiksek
motivasyon sagladigi, insanlar ve Orgiit i¢in yasam kalitesine katkida bulundugu
belirtilir. Dontigiimcti  liderlik, orglitte yeni degisiklikler yaratan enerji {ireten
Ozelliklere sahiptir ve etkilesimci yOnetimin iiretemeyecegi degisiklikleri ortaya
cikarir (Tucker ve Russell, 2004: 103). Bu agiklamalar, doniisiimcii liderlik teorisinin
etkilesimei liderlikten farkli bir liderlik yaklasimi sundugunu ve Orgiitlerde
doniisiimcii liderligin inovasyon, motivasyon ve degisim yaratma ag¢isindan 6nemli bir

rol oynadigini gostermektedir.
3.1.1.1. Doniisiimcii Liderlik Modelleri

Temel doniistimcii liderlik modelleri, Burns (1978), Tichy ve Bennis (1985), Bass ve

Avolio (1995) doniisiimcii liderlik kuramlar1 bagliklar1 altinda incelenir.
a) Burns Modelli

Burns (1978) baslangicta doniistimcii liderlik teorisini gelistirmistir ancak kavram

daha sonraki arastirmacilar tarafindan daha da gelistirilecektir. Doniisiimcii liderligin
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bir tanimi, takipgileri yeni ¢éziimler sunmaya tesvik ederek temel ihtiyaglari tatmin
etmeyi ve daha iyi bir ¢alisma ortami yaratmayr vurgular (Eagly ve Carli, 2003;
Horwitz, vd., 2008; Marturano ve Gosling, 2008; Patiar ve Mia, 2009). Doniisiimcii
liderligin giiclii bir bileseni, karizmatik bir lider olma kavramidir. Doniisiimcii liderlik,
aslinda karizmatik davraniglari kullanir ve astlarina daha iyi sonuglar saglamalar1 i¢in

motivasyon saglar (Ghasabeh ve Provitera, 2017: 6).

Doéntistimceii liderlik ayn1 zamanda, insanlarin organizasyonel degisiklikleri etkili bir
sekilde uygulamak i¢in daha fazla baglilik gostermelerine yardimci olan kritik insan
varliklarina odaklandigini 6ne siirer. Bu liderlik modeli, takipgilerin tutumlarmimn ve
degerlerinin, daha ytiksek bir etkinlik derecesine ve degisim seviyesine ulasmak i¢in
artirilabilecegi stratejik rolii aydinlatir. Buglinkii kiiresel is ortamlar1 yiliksek bir
belirsizlik seviyesini igerir. Bu yiizden drgutleri yonlendirmek igin daha fazla ve daha
iyi liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Doniistimcii liderler daha yenilik¢i ve yaratici
olabilirler. Liderlik modelleri ve teorilerinin bir¢ok ¢esidi bulunmasindan dolay1 daha
fazla lider, doniisimcti liderlik uygulamasmi kullanarak orgiitleri daha 1iyi
yonlendirmeye odaklanmaktadir. Zaccaro ve Horn (2003), liderlik teorileri ile
glinimiiz degisen is ortami arasinda herhangi bir ilgin¢lik olmadigini elestirse de

doniisiimcii liderligin 6rgitlerde kanitlanmis sonuglar1 bulunmaktadir (A.g.e.: 6).

Doniisiimcii liderler, takipgilerinin moralini, motivasyonunu ve ahlakini ytikseltirken
etkilesimci liderler takipgilerinin hemen her kisisel ¢ikarlarina hizmet ederler.
Doniisiimcii lider, iilkeniz i¢in neler yapabileceginizi vurgularken; etkilesimei lider,
iilkenizin size neler yapabilecegine odaklanir. O zamandan beri ¢ok sayida ampirik
arastrma tamamlanmis olup ayrimm faydaliligini desteklemektedir. 20 yil icinde
pazar ve is giiclindeki degisiklikler, liderlerin etkili kalmak i¢in daha fazla doniistimcii
ve daha az etkilesimci olmalar1 gerektigi sonucunu dogurmustur (Bass, 1999: 10).
Doniistimcii liderlik icindeki temel bilesenler hakkinda bazi tartismalar olmasima
ragmen genel bir anlasma vardir. Liderler, calisanlarinin tutumlarmi ve Orgiitiin
gorevine olan bagliliklarmi degistirirler. Bu devamli olarak {i¢ tiir davranisi
sergileyerek yapilir: ITham verici motivasyon, ideal etki ve zihinsel tesvik. Ilham verici
motivasyon, Orgiitiin goreviyle 6nemini agik ve ikna edici bir sekilde agiklamayi
icermektedir (Moynihan, Pandey ve Wright: 2013: 88). ilk olarak déniisiimcii liderler,
ideal etki saglama kaynagi olarak ¢alisirlar. Takip edilen figiirler olarak hareket ederler

ve calisanlarin &rgiite duydugu giiveni artirirlar. Ikincisi déniisiimcii liderler,

45



takipcilerini gorevi yerine getirme konusunda tesvik ederek eski varsayimlari
sorgulamalarini, islerini gelistirebilecek yeni uygulamalar ve fikirler aramalarm

tesvik etmektedir (A.g.e.: 89).

b) Bass ve Avolio Modelli

(X3

Dontistimceti liderlik, kapasite gelisimini tesvik eder ve ‘takipciler’” arasinda 6rgut
hedeflerine karsi daha yiiksek diizeyde kigisel taahhiit saglar. Bass (1990)'a gore
doniisiimeii liderlik, liderlerin calisanlarinin ¢ikarlarmi genislettigi ve ytkselttigi;
grubun amaglarma ve misyonuna farkindalik ve kabul olusturdugu ve ¢alisanlar1 kendi
0z ¢ikarlarmin otesine, grubun iyiligi i¢in bakmaya tesvik ettigi zaman ortaya ¢ikar.
Birlikte artan kapasite ve taahhiit, ek caba ve daha yiiksek verimlilige yol agmasi

beklenir (Hay, 2006: 4).

Laissez-faire liderlik tarzi da modele dahil edilmis ve liderligin kaginilmasi veya
yoklugunu temsil eder, tanim geregi en pasif ve etkisiz liderlik bigimidir. Laissez-faire
liderlik, liderin kararlar almadigi, eylemlerin geciktigi, liderligi {stlenme
sorumlulugunun yok sayildig1r ve yetkinin kullanilmadig1 bir tiir islemci olmayan

liderliktir (Gomes, 2014: 16).

Bass (1998)'e gore kontrollt 6diller oldukca etkilidir, istisna yonetimi genellikle daha
az etkilidir, (Givens, 2008: 5). Liderlerin eylemlerine dayali bu ayrimi kullanarak Bass
ve Avolio (1994) sik sik laissez-faire davraniglarini sergileyen ancak islemci liderligin
baz1 sikliklarmi gosteren ve daha yiiksek doniisiimcii liderlik sikliklarmi kabul eden
optimal bir liderlik profilini 6nerdiler. Zayif liderlik profilleri, sik sik laissez-faire
tarzinin  kullanimma dayanirken islemci ve doniisiimcii boyutlarin  nadiren

kullanilmasina dayanir (Gomes, 2014: 16).

[lging bir sekilde Bass (1985), déniisiimcii liderligin kullanimmin takipci memnuniyeti
ve performans etkilerini tahmin ederek islemci liderligin kullanimini artirdigini

aciklamistir. Bazi deneysel kanitlar bu etkiyi desteklemektedir.

Bass ve Avolio (2000), doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve laissez-faire
liderligin tanimlanan boyutlarin1 degerlendirmek i¢in Multifaktoriyel Liderlik
Anketi'ni (MLQ) olusturmus ve liderligi bu {i¢ tarza bolmek i¢in kanitlar bulmuslardir.
Bununla birlikte bu enstriimanin faktor yapistyla ilgili hala bazi zorluklar vardir.
Cunka, liderlik faktorleri arasinda giiclii iliskiler bulunmaktadir ve islemci liderlikteki

kontrollii 6diiliin dahil edilmesi de net degildir. Bu sorun bazi yazarlarin doniisimcii
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ve iglemci liderlikle ilgili global Olgiileri dnermesine, doniisiimcii ve karizmatik
liderlikle iligkilendirilen kavramlari gelistirmesine, dontisiimceii liderligi 6lcen 6gelerin
kiimesini azaltmasina, yeni doniisiimcii ve islemci liderlik dlgiileri 6nermesine yol

agmistir (Diaz-Séenz, 2011: 302).
c) Bennis Modelli

Bennis (1985)’e gore bagarili doniisiimcii liderlerin ilk 6nemli davranisi, vizyonlarini
iletmeleridir. Sadece bir vizyona sahip olmak yeterli degildir. Bu vizyon, Grgutin
uyelerine iletilmelidir. Etkili liderleri inceleyen Bennis ve Nanus (1985)
calismalarinda, etkili liderlerin bir vizyonu anlasilabilir bir sekilde iletebildiklerini,
baghlik yaratmaya yetecek kadar c¢ekici olduklarini ve gercek olarak kabul edilecek
kadar inandirici olduklarin1 bulmuslardir. Kouzes ve Posner (1987), bu noktay1
vurgulayarak ortak bir vizyonun hayata gegirilmesi gerektigini ve insanlarin tutku

ateslerini alevlendirmesi gerektigini belirtirler (Carlson ve Perrewe, 1995: 834).

Doéntistimcii liderlik i¢in gereken ilk ve belki de en 6nemli 6zellik, bir vizyona sahip
olmaktir. Bir vizyon, 6rgutun istenilen ve mimkin bir gelecekteki durumunun zihinsel
bir resmidir. Bu vizyon, belirli bir misyonu ve detayli hedefleri igcerebilecegi gibi bir
hayal kadar belirsiz de olabilir. Her iki durumda da bir vizyon, orgit Gyeleri icin
O0zsayginin bir kaynagi olmali ve iiyelerin orgilit hakkinda bir amag¢ duygusu
gelistirmelerini yansitmalidir. Bu vizyon, liderlere ¢alisanlara iglerine anlam katma ve

orgiitiin merkezi amacimi 6nemli kilma konusunda ilham verme olanagi tanir.

Doniigiimeii bir liderin ikinci Onkosulu, insan ihtiyaglarin1 anlama yetenegidir.
Liderler, takipgilerin destegini kazanabilmek i¢in insan motivasyonunun inceliklerini
bilmelidirler. Calisanlarin taninma, bir grup i¢cinde aidiyet duygusu ve 6zsaygi gibi
ihtiyaclarina dokunmak gii¢lii bir motivasyonel tepkiyi ortaya c¢ikarir. Lider, kisisel
farkliliklar1 g6z onilinde bulundurmali ve her bir ¢calisan1 veya ¢alisan grubunu buna
gore ele almalidir (A.g.e.: 833). Doniisiimcii bir liderin tiglincii gereken 6zelligi, gliglii
bir kisisel temel degerler kiimesine sahip olmaktir. Doniigiimceii liderler, diiriistliik ve
adalet gibi degerleri igerebilecek kisisel deger sistemlerinden hareket ederler.
Doniistimceii liderler, kisisel standartlarini ifade ederek takipgilerin hedeflerini ve
inanglarin1 bir araya getirebilir ve degistirebilirler. Eger bu degerler takipcilerle

paylasiliyorsa etkililik daha da artar.
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d) Tichy ve Devanna Modelli

Bu dontigiimeti liderlik teorisi, Tichy ve Devanna tarafindan 1986 yilinda
gelistirilmistir. Yazarlara gore doniistimcii liderler, degisim ihtiyacini tanimlar, yeni
vizyonlar olusturur, bu vizyonlara baglilig1 harekete gegirir ve nihayetinde bir 6rguti
donistiirtirler. Bir 6rgutii doniistiirmek hem sevingleri hem de iiziintiileri igeren bir
insan drama gerektirir. Bu nedenle bir Orgutii doniistiirmek ayni1 zamanda yeni bir
vizyon, strateji, yapt ve insanlar hakkinda diistinme cerceveleri gerektirir. Ayni
yazarlara gore (1986) doniisiimcii Orgut icin ii¢ temel tema bulunmaktadir: (a)
Canlanma ihtiyacin1 tanima. (b) Yeni bir vizyon olusturma. (c) Degisikligi
orgiitlestirme (Turan ve Sny, 1996: 10). Belirsiz bir gelecegi ve ¢evresini yonetmek,
doniisiimeii 6rgit ve liderlik icin merkezi bir 6neme sahiptir. Orgtitin cevresinin
belirsizligi ve bu belirsizligin gelecegine etkisi degisiklik gerektirir. Degisiklik ve
paradokslari, dramatik gerilimler yaratir. Bir¢ok vaka ¢alismasinda desteklenen baska
bir bulgu ise doniisiimcii liderligin sik¢ca organizasyonel krizler veya biiyilik
organizasyonel degisiklikler sirasinda ortaya ¢ikmasidir. Bu noktada lider, digerlerine
eski yontemlerin artik etkili olmadigini ve Orgltiin yoniinii yeniden tanimlayarak
degistirebildigi konusunda ikna eder. Miilakat verilerinden elde edilen sonuglar,
vizyonun etkili olabilmesi i¢in liderin davraniglar1 tarafindan pekistirilmesi gerektigini
gostermektedir (Tracey ve Hinkin, 1996: 167). Lider sozleriyle tutarli olmalidir.
Ciinkii, liderin giivenilirligini, ¢alisanlarmn giivenini ve saygisini siirdiirmek i¢in liderin

eylemleri ile sozleri arasinda tutarlilik olmalidir.
3.1.1.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Bass ve diger akademisyenler tarafindan gelistirilen ‘Cok Faktorlii Liderlik Anketi’’
(MLQ), doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik niteliklerini 6lgmek amaciyla
kullanilmistir. Faktor analizi ¢alismalari, bu liderlik tiirlerine ait temel 6zellikleri
onaylamistir. MLQ, yedi farkli Olgekten olugmaktadir ve doniisiimcii liderlik
nitelikleriyle ilgili dort dlcek icermektedir (Geyery ve Steyrer, 1998: 398-399). Bu
dort faktor asagida gosterilmektedir.

1- Ideallestirilmis Etki: Yoneticilerin liderliklerini birer drnek rol model alarak

sergiledikleri bir liderlik 0zelligidir. Bu tiir liderlere, ¢alisanlar tarafindan giiven
duyulur ve sayg1 gosterilir. Ciinkii bu liderler, 6rgut i¢in dogru kararlar almaya cesaret
eden, ¢alisanlarin ihtiyaclarmni ve yeteneklerini dnemseyen, yiiksek etik standartlar
olusturan ve bu standartlara uyan bir lider imaj1 sunarlar. Her bir ast, kisisel ihtiyaglar1
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ve yetenekleri goz onilinde bulundurarak 6zel bir sekilde ele alir. Lider, her iiye ile
bireysel iligkiler kurmay1 hedefler; onlarmn ilgi ve yeteneklerine dayali olarak kisisel

ilgi gosterir (Karaaslan, 2023: 7).

2- Ilham Verici Motivasyon: Ilham verici motivasyona sahip liderler, calisanlari

Orgltiin vizyonuna bagli kalmaya tesvik ederler. Bu liderler, ekip ¢alismasini tegvik

ederek orgutln artan gelir ve pazar blyiime hedeflerine ulasmasini saglarlar.

3- Entelektiiel Uyarim: Yoneticilerin grup iiyelerinin swradan inang ve goriiglerine

meydan okuyarak yenilik¢ilik ve yaraticiligi tesvik etmeleri anlamimna gelir.
Entelektiiel uyarima sahip liderler, elestirel diisiinme ve problem ¢dzme becerilerini
tesvik ederek 6rgitiin gelisimine katkida bulunmay1 amaglarlar (Bass ve Avolio, 1994:
553).

4- Bireysel Ilgi: Yoneticilerin ¢alisanlara kogluk ve damsmanlik yaparak bireysel

diizeyde destek sagladiklar1 bir liderlik 6zelligidir. Bu liderler, ¢alisanlar1 hedeflerine
ulagmalar1 konusunda tesvik ederler ve hem calisanlara hem de Orgite yardimci

olurlar.

Bu dort faktor, liderlerin diger kisileri doniistiirme yolunda kullandiklar1 araglardir.
Guclu rol modeller olarak hareket eden, cesaretlendiren, yenilik¢i diisiinen ve kogluk
yapan liderler, diger bireyleri daha iyi, daha iiretken ve basarili hale getirmeye katkida

bulunurlar (Argia ve Ismail, 2013: 139).

Aragtirmalar, doniistimcii liderligin daha basarili liderlerin ve daha iyi is sonuglarinin
elde edilmesine katki sagladigmi gostermektedir. Bu liderlik yaklagiminin hem iist
dizey yoneticiler hem de alt dizey liderler icin kamu ve 6zel sektdrde uygulanabilir
oldugu bulunmustur. Bu nedenle isyerinde doniisiimeii liderlik yaklasimini

benimsemek, yoneticiler icin blyik avantajlar sunabilir (A.g.e.: 139).

Asagidaki Tablo 3.1'de Doniisiimeii Liderligin Boyutlarimi gostermektedir.
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Tablo 3.1: Bass ile Avolio’nun Perspektifinden Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Doniisiimeii liderlik tarzimin

boyutlar

Gostergeler

Ideallestirilmis etki

Uyelere baskalariyla baglanti kurmalari icin bir gurur

ve onur duygusu agilamak

Gug ve yeterlilik duygusu gostermek

Bagkalarmin saygisini artiracak sekilde hareket edin

Bagkalarmin ¢ikarlari i¢in kigisel ¢ikarlar1 feda etmek

ITham verici motivasyon

Gelecek hakkinda iyimser konusmak

Yapilmasi gereken seyler hakkinda ciddi bir sekilde

konusmak

Ongoriintin énemini vurgulamak

Ulasilabilir hedefler konusunda tiyelere umut vermek

Entelektiiel uyarim

Uygunluklarindan emin olmak i¢in tekliflerin dikkatli

bir sekilde incelenmesi

Problem ¢6zerken farkli bakis agilarmi dikkate almak

Sorunlarin farklr agilardan incelenmesini talep etme

Bir seyin nasil yapilacagina dair yeni yollar 6nermek

Bireysellestirilmis degerlendirme

Rehberlik ve 6grenmek i¢in zaman ayirma

Uyelere bir iiye olarak degil, bir kisi olarak davranmak

Farkli ihtiyacglari, yetenekleri ve yaraticiliklar1 olan

insanlar1 dikkate almak

Baskalarinin yeteneklerini gelistirmelerine yardimci

olun

Kaynak: Bass ve Avolio ;1994: 553.

3.1.1.3. Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri

Dontisiimeti liderlik tarzi ¢alisanlar1 6zerklik, giiven ve sosyal uyum diizeylerini

artirmaya tesvik etmektedir. Ayrica ¢alisanlarin degerlerini, Orgutin degerleriyle

uyumlu hale getirerek ortak bir vizyon olusturmaya tesvik etmektedir. Doniisimcii

liderlik, saglikli bir ¢aligma ortami yaratmak, Orgitiin degisime uyum saglamasini

saglamak ve uzun vadeli hedeflere yonelik calisanlar1 motive etmek i¢in kullanilan
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etkili bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzi, 6rgutlin ortak bir kimlik olusturmasina ve
liderin Gyelerinin davraniglarmi sekillendiren bir 6rnek haline gelmesine yardimci olur
(Hai, Van ve Thi: 2012: 717). Caligmalar, doniistimcii liderlik tarzinin liderlik
performansini etkileyen temel bir faktor oldugunu gostermistir. Bu liderlik tarzi, kamu
performansini iyilestirme ve orgiitsel degisim gibi alanlarda liderlerin 6nemli bir rol
oynadigini ortaya koymustur. Dolayistyla doniisiimcii liderlik tarzi, ¢alisanlart motive
etmek, degisimi yonetmek ve ortak hedeflere ulasmak i¢in etkili bir liderlik yaklagimi
olarak kabul edilmektedir. Modern liderlik teorileri, doniisiimcii liderligin etkili bir
liderlik tarzi oldugunu ve herhangi bir liderlik seviyesine ya da oOrgiite
uygulanabilecegini kabul etmektedir. Doniisiimeii liderlik, ¢alisanlarda inisiyatif
duygusu olusturur, 6zgiir bir yaratict olmaya tesvik eder ve liderlerin rol model
olmasini saglar. Doniisiimcii liderler, bireylerin 6zgiinliiklerini destekler ve bireysel
olarak ilgilenirler. Bu liderlik tarzi, c¢alisanlarin  motivasyonunu artirir,
performanslarimi gelistirir, takim veya Orgutiin hedeflerine ulasmada etkili olur

(Ponce, 2009: 15).
3.1.1.4. Déniisiimcii Liderligin Onemi

Doniisiimeti liderlik, 6rgUtlerin basarisi i¢in kritik bir 6neme sahiptir. Bu liderlik tarzi,
insanlar1 ilham verici bir vizyon etrafinda birlestirerek onlar1 daha yiiksek performans
ve baglilik seviyelerine yonlendirir. Doniisiimcii liderler, takipgilerini kisisel ve
profesyonel gelisimlerini tesvik ederek desteklerler, bu da ¢alisanlarin potansiyellerini
maksimize etmelerine yardimci olur (Bass ve Riggio, 2006: 65). Ayrica yaraticiligi ve
inovasyonu tesvik ederler, bu da Orgltlerin rekabet¢i kalmasma ve biiylimesine
katkida bulunabilir. Doniistimcii liderler, giiglii bir takim kiiltiirii olusturarak calisanlar
arasindaki ig birligini artirir ve O0rgUtiin i¢inde olumlu bir ¢alisma ortami yaratir. Bu
nedenle doniistimcii liderlik, 6rgutlerin siirdiiriilebilir basar1 elde etmelerine yardimci
olur ve liderlerin takipgileri iizerinde olumlu bir etki yaratmalarina olanak tanir.
Doéntistimcii liderlik, bir 0rgltiin basaris1 ve performansi i¢in dnemli bir faktordiir. Bu

liderlik tarzinin bir¢ok énemli etkisi vardir:

* Motivasyonu Artirma: Doniisiimeii liderler, takim liyelerinin motivasyonunu
artirmak i¢in ilham verici bir rol oynarlar. Vizyon ve hedeflere olan tutkularini

aktararak caliganlarin kendilerini daha bagli ve motive hissetmelerini saglarlar (A.g.e.:
65).
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* Performanst Yikseltme: Doniligimeii liderler, takim {yelerinin
potansiyellerini kesfeder ve gelistirmelerine yardimei olurlar. Bu liderlik tarzi,
calisanlarin daha yiliksek performans gostermelerini tesvik eder ve takimin basari

diizeyini artirir.

« Is birligini ve Takim Calismasmi Tesvik Etme: Déniisiimcii liderler, is
birligini ve takim ¢alismasini tesvik eden bir kiiltiir olustururlar. Takim tyelerini
destekler, iletisimi artirr ve ig birligi firsatlar1 sunar. Bu sayede takim tyeleri,

birbirleriyle daha 1y1i is birligi yapar ve birlikte ¢caligmanin 6nemini kavrar.

+ Inovasyonu ve Yeniligi Destekleme: Déniisiimcii liderler, yenilikgilik ve
degisime acik bir ortam yaratir. Calisanlarin yeni fikirler tiretmelerine tesvik eder ve
risk almalarini destekler. Bu sayede Orgit igcinde inovasyon ve yenilikgilik kilturi
gelisir (Yukl, 1999: 42).

* Calisan Memnuniyetini Artirma: Doniisiimcii liderler, ¢calisanlari duygusal
ihtiyaglarini anlar ve onlara destek olur. Bu liderlik tarzi, ¢calisanlarin memnuniyetini
artirr ve bagliligi gliclendirir. Memnun ve mutlu ¢alisanlar, daha yiiksek performans

gOsterir ve drgutiin basarisina katkida bulunmaktadir.
3.1.2. Etkilesimci Liderlik Tanim

Etkilesimci liderlik, liderler ve takipgiler arasindaki degisime odaklanir ve performans
hedeflerini gergeklestirme, gorevleri tamamlama, motivasyon saglama, davranislari

yonlendirme ve organizasyonel verimliligi artirma gibi konular1 kapsar.

Etkilesimci liderlik, takipgilerin c¢ikarlarini gergeklestirmelerine, isyeri kaygisini
azaltmalarma ve belirlenen 6rgiit hedeflere odaklanmalarina olanak tanir. Bu liderlik
tarzi, 6diil ve ceza mekanizmalar1 araciligtyla liderler ve takipgiler arasinda bir 6diil
degisimi temelinde isler. Kosullu 6diil, liderlerin iyi performans i¢in ddiiller veya kot
performans icin tehditler, disiplinler saglayarak c¢abanmn odillendirildigi bir 6diil
aligverigini ifade eder (McCleskey, 2014: 122).

Etkilesimci liderlik, takipg¢inin ihtiyaglarin1 tanir ve tatmin edici c¢abalar1 ve
performanst karsiliginda bu ihtiyaglar1 nasil karsilanacagini agiklar. Bu liderlik
yaklasiminda, lider ve takipciler arasinda bir s6zlesmeye dayali bir anlasma temel
alinir ve her iki tarafin da anlasmaya varilan islem sartlarini yerine getirmesi beklenir.
Bu sekilde lider ve takipgiler arasinda karsilikli iliski ve degerli bir aligveris saglanir

(Muenjohn ve Armstrong, 2008: 4). Etkilesimci liderlik, lider ve takipgiler arasindaki
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etkilesimin 6nemini vurgular ve her iki tarafin da belirli beklentilerini karsilamalarini
gerektirir. Bu liderlik tarzi, giiclii iligkilerin kurulmasina, takipgilerin motivasyonunun
artmasina, takim veya 0rgutiin hedeflerine ulagsmasina yardimci olur (Hoover, 1991:
6). Sonug olarak etkilesimci liderlik, liderlerin ve takipgilerin birbirleriyle etkilesimde
bulunmasiyla her iki tarafa da fayda sagladig: bir liderlik yaklagimidir. Bu liderlik
tarzi, 0dil ve ceza mekanizmalarmi kullanarak performansi artirmaya tesvik
etmektedir. Liderler ile takipgiler arasinda giiglii bir iligski olusturmaktadir (Dartey-
Baah, 2015: 103). Beklenmedik durum o6dili, aktif istisnalar yonetim ve pasif
istisnayla yonetim olmak tizere etkilesimci liderlik tarzi {i¢ perspektiften

aciklanmaktadir (Bass, 1997: 135).

» Beklenmedik durum &dald, liderlerin takipgileri motive etmek icin 6dil
sistemlerini benimsemelerini ifade eder. Bu, liderlerin takipgilerden istenen bir sonucu

elde etmek i¢in digsal motivasyon araclarina bagvurmasini igerir.

« Aktif istisna ile yonetim, liderlerin takipgilerle ilgilenmek i¢in mikro yonetim
yaklasimi benimsemelerini ifade eder. Liderler, takipgilerin faaliyetlerine detayli bir
dikkat gostererek belirlenmis prosediirlere siki sikiya bagli kalmalarini saglar ve
sapmalar1 veya hatalar1 diizeltmek igin hizli diizeltici 6nlemler alir (Dartey-Baah,

2015: 104).

 Pasif istisna ile yonetim ise, liderlerin takipcilere gorevlerini yerine
getirmelerine izin vermek icin bir miktar denetim alanmi saglamasini, ancak sadece
performans standartlarinda sapma veya sorun oldugunda miidahale talep etmesini
ifade eder. Etkilesimci liderlik, sarta bagl 6diil ve istisnalarla yonetim gibi unsurlari
icerir. Sarta bagli 6diil, lider ve takipgiler arasinda etkin bir islem ve degisim diizeninin
kurulmasini ifade eder. Liderler, takipgilere c¢abalar1 karsiliginda yardimei olur ve

beklentiler karsilandiginda memnuniyet ifade eder (Lai, 2011: 3).

« lIstisnalarla ydnetim ise liderlerin ortaya ¢ikan sorunlari dnlemek veya
¢ozmek icin hareket etme durumunu agiklar. Aktif istisna yonetimi, sorunlar1 6nlemek
icin harekete ge¢meyi icerirken; pasif istisna yonetimi, sorunlar ciddilesene kadar

miidahale etmeme egilimindedir.
3.1.2.1. Etkilesimci Liderligin Amaclar ve Onemi

Etkilesimci liderlik olarak da bilinen bu liderlik tarzi, denetim, Orgiit ve grup

performansmin roliine odaklanmaktadir (Odumeru ve Ogbonna, 2013: 358).
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Etkilesimci liderlik, liderin takipgilerinin itaatini 6diil ve ceza kullanarak tesvik ettigi
bir liderlik yaklagimidir. Doniisiimeii liderlikten farkli olarak etkilesimei liderlik
yaklagimi mevcut durumu korumayi amaglar ve gelecegi degistirmek yerine mevcut
diizeni siirdiirmeyi tercih eder. Bu liderler, takipgilerinin performansini
degerlendirmek icin hatalar1 ve sapmalar1 gozlemleyerek calismalarmi izlerler.
Etkilesimci liderlik, krizler ve acil durumlar gibi belirli projelerin yiiriitiilmesi gereken

durumlar kadar etkili olabilir. Etkilesimci liderligin amaglar1 su sekildedir:

* Performans Yonetimi: Etkilesimci liderlik, calisanlarin performansini
izlemeyi ve degerlendirmeyi amaglar. Onceden belirlenmis hedefler ve diillendirme

sistemi kullanarak ¢alisanlarin performansini artirmay1 hedefler (Bass, 1985: 8).

» Gorev Odaklilik: Etkilesimci liderlik, gorevlerin tamamlanmasina odaklanir
ve takim tiiyelerinin belirlenen hedeflere uygun olarak goérevlerini yerine getirmesini
saglar. Lider, calisanlarin sorumluluklarini yerine getirmesini ve verimli ¢galismalarmi

saglamak icin yonergeler ve beklentiler belirler (Avolio ve Bass, 1999: 442).

» Odiill ve Cezalarm Yonetimi: Etkilesimci liderlik, 6diill ve cezalarin
kullanilmasini igerir. Lider, performansi ddiillendirmek veya diizeltici onlemler

uygulamak i¢in takim tiyelerine 6duller veya cezalar sunar (Bass,1985: 9).

« Is birligi: Etkilesimci liderlik, takim ¢alismasini tesvik eder ve is birligini
destekler. Lider, takim {iyelerini birlikte calismaya tesvik eder, iletisimi kolaylastirir

ve ekip ¢alismasimni yonlendirir (Yukl, 1999: 39).

« Verimlilik ve Etkinlik: Etkilesimci liderlik, verimliligi ve etkinligi artirmay1
hedefler. Lider, kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmay1 tesvik eder, is siireglerini

optimize eder ve takimin performansini iyilestirmek i¢in yontemler kullanir (Avolio,

vd., 2004: 954).

Etkilesimci liderlik, 6diil ve ceza sistemine dayandigi i¢in insanlar, temel motivasyon
kaynaklarma ulasmada smirli bir potansiyele sahiptir. Bu nedenle etkilesimci liderlerin
takipcileri genellikle kayitsiz kalabilir ve yalnizca cezalardan kaginmalarmna yardimei

olacak asgari beklentilere ulasma egiliminde olabilirler (Bass, 1990: 22).

Liderlik, yonlendirme siirecinin 6nemli bir bileseni olarak kabul edilir. Ydneticilerin
farkli faaliyetlere rehberlik etmeleri ve liderlik etmeleri, baskalarinin islerini
yaptirmak i¢in gereklidir. (Yukl ve Becker, 2006: 213). Liderlik, baskalarini etkileme

yetenegi olarak tamimlanir ve astlarin ¢alisma davranislari, yoneticilerin liderlik
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tarzlarindan etkilenir. Her 6rgltte etkili bir liderlige duyulan ihtiya¢ blyuktir ve
liderligin kalitesi, bir Orgutiin basarisinda veya basarisizliginda énemli bir rol oynar.
Ancak liderlik, duruma gore degisebilir ve bir liderin liderlik tarzini durumun

ihtiyaglarma uygun sekilde adapte etmesi gerekebilir (Nazim, 2016: 19).

Etkilesimci liderlik temel olarak c¢alisanlarin iyi bir iicret alabilmeleri igin
calismaktadir. Is diizgiin bir sekilde vyiiriitiilmezse, olumsuz sonuglar dogabilir.
Etkilesimci lider, hedefleri net bir sekilde belirler ve ¢alisanlara performans ile 6duller
arasindaki iliskiyi agiklar (Judge, Piccolo ve llies: 2004: 37). Bu, ¢alisanlarin 6diil
alabilmek i¢in ne yapmalar1 gerektigini anlamalarina yardimci olur. Geri bildirimlerle
lider, astlarina odiillere ulagmalar1 veya odiillerden mahrum kalmamalar1 i¢in
yonlendirme yapar. Astlari performansi dnceden belirlenmis standartlara uymuyorsa,
lider cezalar1 da uygulayabilir. Istenen sonuglar1 elde etmek i¢in astlara acik talimatlar

verilir ve ¢alisanlar liderin kararlarini etkileme sansina sahip degillerdir.
3.1.2.2. Etkilesimci Liderligin Boyutlar1 ve Ozellikleri

Etkilesimei liderlik, liderlik literatiirinde ©nemli bir yaklasim olarak kabul
edilmektedir. Bu liderlik yaklagimi, liderlerin astlariyla belirli boyutlarda etkilesime
girdigi ve bu etkilesimlerin is degisimi, kontrol ve yoOnlendirme, performans
degerlendirmesi, 6diil ve ceza ve degismezlik gibi 6zelliklerini igeren bir liderlik
tarzin1 ifade eder. Bu boyutlar, liderlerin astlar1 iizerindeki etkilerini ve liderlik
faaliyetlerini agiklamaya yardimei olur. Etkilesimci liderlik, liderin astlarini belirli
hedeflere ulasmalar1 i¢in rehberlik ettigi ve Odiil-ceza sistemi (zerinden
performanslarimi kontrol ettigi bir liderlik yaklagimidir. Bu boyutlar, liderlerin
astlartyla olan etkilesimlerinin temel 6zelliklerini ve liderlik tarzimi belirlemek i¢in

kullanilir.

» Is Degisimi: Etkilesimci liderler, astlarm belirlenmis hedeflere ulasmak igin
is degisimine uyum saglamalarini beklerler. Odiil ve ceza sistemleri iizerinden astlarin

performansini kontrol ederler (Bass, 1990: 23).

* Kontrol ve Yonlendirme: Etkilesimci liderler, astlar1 yonlendirmek ve kontrol
etmek i¢in talimatlar ve yonergeler verirler. Islerin dogru sekilde yapilmasini saglamak

icin is stireclerini denetlerler (Bass, 1985: 5).

* Performans Degerlendirmesi: Etkilesimci liderler, astlarin performansimi

objektif olciitlere dayanarak degerlendirirler. Onceden belirlenmis performans
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standartlarina uyulmasi durumunda o&dillendirme yaparlar veya cezalandirma

uygularlar.

- Odiil ve Ceza: Etkilesimci liderler, astlarin belirlenmis hedeflere ulagmalari
durumunda 6diillendirme yaparlar. Ayni sekilde performans diisiikliigii veya hatalar

durumunda cezalandirma yapabilirler (A.g.e.: 5).

- Degismezlik: Etkilesimei liderler, mevcut sistem ve prosediirlerin
korunmasimi ve degisiklik yapilmasini istemezler. Islerin rutin ve istikrarli bir sekilde

yuriitiilmesini saglamak i¢in mevcut diizeni siirdiiriirler (Bass, 1990: 25).

Bu nedenle etkilesimei liderlik boyutlari, liderlerin astlartyla etkilesimlerinin temel
unsurlarini ve liderlik tarzini1 belirlemektedir. Etkilesimci liderler, belirli hedeflere
ulagsmak i¢in astlarina rehberlik etmekte ve performanslarmi 6diil-ceza sistemiyle
kontrol etmektedirler. Bu liderlik yaklasimi, 0Orgitlerde hedeflere ulasma ve
performansin yonetimi konusunda etkili bir ara¢ olabilir. Ancak etkilesimci liderlik
boyutlar1 6zellikle motivasyon, yaraticilik ve takim ruhu gibi daha katilimec1 ve
0zendirici liderlik boyutlarina kiyasla daha smirlidir. Bu nedenle liderlerin liderlik
tarzlarmi ¢esitlendirmesi ve farkli boyutlar1 bir arada kullanmasi, astlarin daha yiiksek
diizeyde baglilik ve performans gostermelerine katki saglayabilir. Asagidaki Tablo

3.2'e dontistimcii ve etkilesimci liderlik arasindaki karsilastirmay1 gostermektedir.
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Tablo 3.2: Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Arasindaki Karsilastirma

Etkilesimci liderlik

Liderlik duyarlidir.

Orgiit kiiltiirii iginde galisir.

Doniisiimcii liderlik
Liderlik proaktiftir.

Yeni fikirleri hayata gegirerek kurum

kiiltiirtinii degistirmek igin galigir.

Cahsanlar, hedeflere su yollarla ulagir: Caliganlar, daha yiiksek idealler ve ahlaki

degerler araciligiyla hedeflere ulasirlar.
Lider tarafindan belirlenen 6diil ve cezalar.

Takipgileri grup ¢ikarlarini ilk siraya

Ilgi alanlarma hitap ederek takipgileri koymaya tesvik ederek motive eder.

motive eder. Kendi kisisel ¢ikarlari.

Bireysellestirilmis ilgi: Her davranis, ilgi

Istisnalara  gdre yonetim: statiikoyu

ve destegi ifade etmek i¢in her bireye

koruyun; performansi artirmak icin dog .
yun, p v gt yoneliktir.

eylemleri vurgulayn.
Entelektiiel tesvik: Sorunlar1 ¢6zmek icin

yaratici ve yenilikei fikirleri tesvik edin.

Kaynak: Odumeru ve Ogbonna, 2013: 359.

Douglas McGregor'un Y Teorisi ve X Teorisi, liderlik tarzlarimi karsilastirmak i¢in
kullanilabilir. Teori X, etkilesimci liderlik ile iliskilendirilebilen bir yaklasimdir ve
yoneticilerin korku ve sonuclara dayali bir sekilde astlarini yonetmelerini onerir. Bu
yaklasim, olumsuz davranislar1 cezalandirmay1 ve g¢alisanlar: tesvik edici araglarla
motive etmeyi icerir. Ote yandan Teori Y ve Doniisiimcii Liderlik arasinda
benzerlikler bulunmaktadir. Ciinkii, her ikisi de yoneticilerin ¢aligsanlar1 tesvik etme
amaciyla ¢alistig1 fikrini destekler. Liderler, ¢alisanlarmin potansiyellerini en st
diizeye ¢ikarmayr amaglarlar. Ayn1 zamanda, liderler giivenilir, saygili ve kendi
motive eden kisiler olduklarina inanirlar. Liderler,

kendini takipcilerine
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miikemmellesmeleri i¢in gerekli olan kaynaklar1 saglamak i¢in yardimei olurlar. Bu
teoriler, liderlik yaklasimlarint ve liderlerin davraniglarini anlamak ic¢in kullanilan
onemli araglardir ve farkl liderlik tarzlar1 arasindaki farklar1 vurgularlar. Teori X,
otoriter bir liderlik yaklasimini yansitirken Teori Y ve Doniisiimeti Liderlik daha

katilimc1 ve motive edici liderlik tarzlarmi tesvik etmektedir.
3.2. Doniisiimcii Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Arasindaki Farklar

Cogu yazar, Doniisiimcii ve etkilesimci liderligin kavramsal olarak ve uygulamada
farkli oldugu konusunda anlagsalar da bir¢ok yazar, doniisiimcii liderligin, etkeligimci
liderligi 6nemli Ol¢lide artirdigina inanmaktadir. Bu durum birey, grup ve Orgiit
diizeyinde daha yiiksek performans diizeylerine yol a¢maktadir. Digerleri ise
etkilesimci liderligin, doniistimcii liderligin bir alt kiimesi olduguna inanmaktadir
(Odumeru ve Ogbonna, 2013: 355). Déniisiimeii liderlik, liderin takipgilere ilham
vermesini ve biiylik bir vizyonu paylasmasini vurgular. Bu liderlik tarzi, takipgileri
islerine ve Orgutlerine baglilik konusunda motive eder, onlar1 ortak hedeflere
yonlendirir (Bass, 1985). Dontisiimcii liderler, takipgileriyle daha yakin ve duygusal
bir iliski kurarlar. Bu liderler, takipgilerin kisisel ve profesyonel gelisimlerine
odaklanir ve onlar1 destekler (Bass ve Riggio, 2006: 70). Doniisiimcii liderlik,
takipgilerin i¢gsel motivasyonunu artirmaya calisir. Liderler, takipgilere inanglarini ve
yeteneklerini gliclendirir, onlar1 daha fazla sorumluluk almaya tesvik eder ve
yaraticiliklarmi tesvik eder. Doniisiimcii liderlik, uzun vadeli hedeflere ulagmay1
hedefler. Liderler, oOrgltiin gelecegini sekillendirmeye c¢alisir ve takipgileri bu
hedeflere baglilik konusunda motive etmektedir (Bass, 1985: 14).

Etkilesimci liderlik ise, daha ¢ok is degisimi ve 6diil-ceza sistemi iizerine odaklanir.
Liderler, takipcilere somut ddiiller veya cezalar sunarak istenen davraniglari tesvik
etmeye ¢alisir (Bass ve Riggio, 2006: 75). Etkilesimci liderler, daha ¢ok is odakli bir
iliski kurarlar. is degisimi ve performans degerlendirmesi iizerine odaklandiklari igin
iligkileri daha formel ve islevseldir (Bass, 1985). Etkilesimci liderlik, dissal
motivasyonu vurgular. Etkilesimci liderlik, daha ¢ok kisa vadeli hedeflere odaklanir.
Is degisimi ve anlik sonuglar {izerine odaklandiklar1 i¢in, uzun vadeli vizyonlar1 daha

az vurgularlar.

Dontistimceii liderlik altindaki astlar/¢alisanlar, iistlerin isteklerini gergekten yerine
getirmek isterler. Astlar liderin isteklerini reddetmez veya gdérmezden gelmez, bu
nedenle bu liderlik tiirii ise devamsizligi azaltir. Yukl (2007), doniistimcii liderlik
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tarzinin uygulanmasinin, bilgiyi gelistirmeyi ve c¢alisanlarin potansiyelini artirmay1
istedigi i¢in performansi artirabilecegini belirtmektedir. Doniisiimeii liderlik tarzina
sahip bir lider, astlarina organizasyonel hedeflere ulagmak i¢in kendi diisiincelerine
uygun bir sekilde gorevleri yerine getirme firsat1 ve giiven saglar. Benzer sekilde
etkilesimci liderlik tarzi, liderler ve astlar arasindaki iglemi vurgulayan bir liderlik
tarzidir. Etkilesimci liderlik, belirli bir performans karsiliginda 6diil degisimi ile astlar1

motive eder ve etkiler (Sundi, 2013: 50).

21. ylizyil, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarini icermektedir. Liderlik tarzi
uygulamasi liderler tarafindan belirlenir. Eger uygulanan liderlik tarzi iyi ise ve
calisanlar1 yonlendirebiliyorsa onlarda giiven ve is motivasyonunu saglar. Boylece
calisanlarin moralini artirir ki bu da daha iy1 bir ¢alisan performansinin olugsmasia

katkida bulunmaktadir (A.g.e.: 50).
3.3. Doniisiimcii, Etkilesimci Liderlik, Ogrenen Orgiit Iliskisi

Peter Senge, 8grenen orgiit liderleri igin farkli bir rol belirlemektedir. Ogrenen drgiitler
baglaminda liderler, 6grenmeyi tesvik eden bir ortamin olusturulmasinda, ortak
goriisiin desteklenmesinde, takim ¢alismasimin tesvik edilmesinde ve bireylerin kisisel
ve profesyonel gelisimlerinin desteklenmesinde 6nemli bir rol istlenirler. Ayrica
liderler, 6grenmeyi tesvik eden bir kiiltiiriin olusturulmasinda da etkili bir sekilde rol
almaktadirlar (Peter, 1990: 8). Bu sekilde liderlik ve kiiltlir, 68renen Orgiitlerin
gelisimi ve basarisi i¢in kritik oneme sahiptir. Liderlerin 6grenmeyi tesvik etmeleri ve
ogrenmeye odakli bir kiiltiiriin olusturulmasina onciiliik etmeleri, orgiitiin siirekli
ogrenme ve adaptasyon yetenegini giiclendirir. Ogrenen bir 6rgiit, calisanlarinda en
iyilyi ortaya cikaran bir lideri gerektirir ve bu liderlik tarzi daha uyumlu ve esnek
olmalidir. Senge, O0grenen bir Orgut insa etmek i¢cin {ic 6nemli liderlik roliinii
tanimlamustir: ‘‘tasarimei liderler”’, “‘6gretmen liderler’” ve ““vekil liderler’’. Benzer
sekilde Marquardt (2000: 233), 6grenen bir orgiitte alt1 liderlik roliinii belirlemistir.
Ogrenen orgiitte liderligin en dnemli yonii olarak ‘‘egitmen’’, “‘kog¢>> ve ‘‘mentor”’
rolleri 6ne ¢ikmaktadir. Bilgi yoneticileri, birlikte 6grenenler ve 6grenme modeli
roliinde, liderler kendilerini Ogrenenler olarak konumlandirmaktadir. Mimar ve
tasarimcilar ile koordinatorler ise ¢aliganlari ellerinden gelenin en iyisini yapmaya
motive eden bir 6grenme ortami olusturma sorumlulugunu tasimaktadir. Johnson
(2002), vizyon olusturma, yetkilendirme ve liderin 6grenme siirecindeki roliiniin

ogrenen Orgut liderleri i¢in ¢ok dnemli beceriler oldugunu vurgulamaktadir (Rijal,
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2010: 120).

Dontigiimeti liderlik ve etkilesimei liderligi, liderligin tam kapsamli bilesenlerinden
biri olarak 6grenen Orgiitiiniin kurulmasi ve siirdiiriilmesine miitkemmel bir sekilde
katkida bulunan 6nemli bir unsurdur. Gelecekteki 6grenen Orgiit, bu tiir liderligi
orgltin tim seviyelerinde gereksinim duyacaktir. Orgiitsel liderlerde 6zgiirliigii

destekleyen liderlik, orgiitiin her seviyesinde tesvik edilir.

« flham Verici Liderlik: Bir 6grenen orgiit olma hedefine ulasmak igin,
CEO'mun en {ist diizeyden en alt diizeye kadar g¢alisanlariyla danisarak gereken
degisiklikleri ve eksiklikleri belirtmesi gereklidir. Bu durum, liderlik tarzinin
gerekliliklerini vurgulamaktadir. Yonlendirmenin ve Ogrenmenin Onemi iizerinde
durulur. Ayrica agik iletisim, dikkatli dinleme ve giivenin 6nemi de belirtilir (Bass,
2000: 26).

« Zihinsel Ikna: Orgiitiin iiyeleri, orgiitiin hedefleri ve bunlar1 nasil
basaracaklar1 hakkinda diisiinmeleri konusunda her seviyede tesvik edilir. Sorunlarin
tartisilmas1 tesvik edilir. Basarili sorun ¢dzme hikayeleri paylasilir. letisim
mekanizmalar1 gelistirilir. Yaraticilik, yenilik¢ilik, hesaplanmis risk alma ve dikkatli

deneme tesvik edilir.

« Bireysel Ilgilenme: Isitsel liderler, bireysel konulara daha fazla ilgi gdsterir
ve her bir takipciyi farkli gelisim ihtiyaglarma gore ele alirlar. Ogrenme siirecinin bir

parcasi olarak rehberlik ve 6grenme saglanmakta, geri bildirim verilmekte ve kabul

edilmektedir (Caldwell, 2012: 45).

« Acil Odullendirme: Orgiit 6grenme degisikliklerini, uygun dgrenme ve
O0grenme ¢abalar1 sonrasinda Orgiitiin giinliikk uygulamalarina dahil ederek tesvik
etmesidir. Bireylerin, boliimleri ve calismalar1 6vgii, tanima, promosyonlar ve maas
artiglar: ile odiillendirilir. Ogrenme yaklagimlarmi giinliik faaliyetlerine entegre

etmeye calistiklar1 zaman hata yaptiklarinda bile 6diillendirilebilirler.

+ Ozel Y6netim: Miimkiin olan her yerde liderlere, sorunlarin ortaya ¢ikmasi
durumunda doniistimcii liderlik ve acil ddiillendirmeyi uygulamalari i¢in tesvik edilir.
Ancak bu miimkiin olmadiginda, istisnai durumlar yoluyla aktif yonetimi
kullanabilirler. Denetimleri gergeklestirirler ve gerektiginde diizeltmeler yaparlar

(Bass, 2000: 27).
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« Negatif Liderlik: Orgiitsel 6grenmeyi engellemek icin liderin sorunlarin
ortaya ¢ikmasini bekledigi negatif liderlik yasaktir. Orgiitsel 5grenme i¢in liderin daha
proaktif olmasi gerekmektedir. Dolaysiyla bu konuda mevcut arastirmalardan ¢ikan
sonug, liderlerin yonlendirme yapmalarinin, 6grenen orgiitlerinin insasina yardimei
olan 6grenme kiiltiirlerini olusturmaya katkida bulunan stratejik liderligi saglama
konusunda kritik bir rol oynamasidir. Bu baglamda 6grenen orgiitlerinde yonetimin
ayrmntili ydnlerini daha iyi anlamak gerekmektedir. Ogrenen orgiitlerde liderler,
ogrenme kiltlirliniin olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde biiyiik bir sorumluluk
tagimaktadir. Bu liderler, stratejik liderlik becerilerini kullanarak 6grenmeye tesvik
edici bir ¢evre yaratmali, ¢alisanlarina rehberlik etmeli ve Ogrenme firsatlari
sunmalidir. Ayrica liderler, 6rgiitiin 6grenme hedeflerine ulagsmasina yardimci olacak
sekilde yonlendirme ve O0grenme stratejileri gelistirmelidirler. Yonetici 6grenme,
liderlerin etkili bir sekilde yonlendirme ve 6grenme yapabilmeleri icin gerekli beceri
ve bilgiyl kazanmalarinda yardimci olur. Bu 6grenme, liderlere 6grenme teorileri,
yetiskin 0grenme prensipleri, performans iyilestirme stratejileri ve Ogrenme
degerlendirme yontemleri gibi konularda derinlemesine bilgi saglamaktadir. Ayrica
liderlerin yonlendirme ve 6grenme becerilerini gelistirmelerine yardimce1 olan yonetici
O0grenme, Orgiit igindeki 6grenmeyi tesvik eder ve daha etkili bir 6grenme kiiltiirti
olusturur. Bu da orgiitiin daha iyi bir performans sergilemesine ve degisen ihtiyaclara
daha hizli adapte olmasina yardimci olabilmektedir. Liderlerin yonlendirme ve
O0grenme yapma yetenekleri, 6grenme Orgiitlerinin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir
ve bu becerileri gelistirmek i¢in yonetici 6grenme biiyiik bir 6neme sahiptir. Liderlerin
toplumsal kiiltiirle istenen 6rgiit kiiltiirii arasindaki ugurumu kapatmada énemli bir rol
oynadigin1 gostermektedir. Kiiltiirel degerleri yorumlayan orgiitsel uygulamalara,
politikalara ve davraniglara ceviren aracilar olarak hareket ederler. Liderler, orgiit
kiiltiirtinii daha genis toplumsal kiiltiirle uyumlu hale getirerek sekillendirmektedir.
Vizyon belirleme, degerler olusturma, rehberlik saglama ve 6grenmeye elverisli bir
ortam yaratma gibi liderlik eylemleri yoluyla liderler, orgiit i¢inde kiiltiirel degerlerin
ve O0grenme siireglerinin entegrasyonunu kolaylastirarak (Senge, 1990; Yukl, 2010)
Ogrenen bir oOrgiit icin gerekli olan degerleri ve uygulamalar1 benimsemeleri

konusunda calisanlar1 etkiler ve desteklerler.
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DORDUNCU BOLUM

TOPLUMSAL KULTUR LITERATUR iNCELEMESI

4.1. Kiiltiir Kavramm

On dokuzuncu yiizyilin sonlarinda Avrupa'da ulus devletlerin ortaya ¢ikmasi, belirli
bir kiiltiire sahip devletler fikrinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir, bu da kiiltiir
kavrammin zaman i¢inde farkli sekillerde tanimlanmasina yol ag¢maktadir
(Beugelsdijk, Kostova ve Roth: 2017: 31). Kultdr terimi, UGretimle ilgili
konustugumuzda tarim, arpa kiiltiirii gibi bir¢ok anlamla karakterize edilmistir. Sanat
kiiltiirii terimi ise on sekizinci yiizyilda Fransa'da ortaya ¢ikmis ve zihni veya zevki
aritmak icin kullanilan bir 6grenen duygusunu ifade etmek i¢in kullanilmaya
baslanmistir. Kisa silirede Ogrenen bir kisinin niteliklerini ifade edecek sekilde
genisletilmis ve bu anlami giiniimiize kadar siirdiirmiistiir (Jahoda, 2012: 290). Olie,
1951'e kadar toplanan 164'ten fazla farkl kiilttir tanim1 yapmustir. Hofstede'nin, kiiltiir
bir grubu digerinden ayiran zihnin kolektif bir programlamasidir (Jones ve Alony,
2007: 408). Tim bu tanimlar ‘‘programlama’’ kelimesini paylasir. Kiiltiir, zaman
icinde edinilen ve toplumda yavas bir biiyiime siireci olan bir yapidir. Asagidaki

ozellikleri icerir (Jones, 2007: 3).

- Degerlerin 6grenimi (mevcut inanglar ve tutumlar)
- Rittiellere katilim (grup aktiviteleri)
- Kahramanlara modelleme (rol model)

- Sembollerin anlagilmasi (mitoloji, giysi, jargon, dil...)

Mintzberg'in (1989) oOrgiit kiiltlirii tanimi, bir orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii
oldugunu ve bu kiiltiiriin derinlemesine kok salmis degerler ve inanglar sistemine sahip
oldugunu vurgular. Bu ideoloji veya orgiit kiiltiirli, orgiitii digerlerinden aymwran ve
birlestirici bir glice sahip olan degerler ve inanglar sistemi olarak tanimlanir. Bu
ideoloji, liyeler tarafindan paylasilir ve bireyi orgiite baglayan bir “birlik ruhu’’ veya

‘“‘gorev duygusu’’ yaratarak bireysel ve Orgiitsel hedeflerin birlesmesini saglar
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(Weatherly, 1995: 14). Mintzberg ayrica karar verme faaliyetlerinin grup kiltiirii
tarafindan sinirlarinin tanimlandigint belirtir. Herhangi bir grup, ne kadar benzer
davraniglara sahip olursa olsun, karar verme yetenegine sahip oldugu siirece bir
kiltiirel sistem olarak var olur.  Bu, grup uyelerinin bir araya gelerek bir birim olarak
karar verdigi zaman kiiltiirel sistemin var oldugunu gosterir (A.g.e.: 15). 1970'lerde
Hofstede, ulusal kiiltiirleri farklilastirmak icin kisa boyutlar ¢ergevesiyle sonuclanan
ampirik bir analiz ger¢eklestirmistir. Cok uluslu bir 6rgiitiin ¢alisanlarina yonelik 40
ulkeyi kapsayan bir anket kullanilmis olup, 116.000 anket, iki asamada (1968 ve 1972)
uygulanmistir. Bu verilerden dort temel faktor cikarilmistir: Gilic mesafesi,
Belirsizlikten kag¢inma, Bireycilik, Erillik-disillik (Jaeger, 1986: 179). Hofstede
(1990), orijinal dort kiiltiirel boyuta ek olarak, besinci bir kiiltiirel boyut olup
“Konfligylis¢ii Calisma Dinamigi’’ni Onermistir. Cin kiiltiir baglantis1 (1987),
geleneksel Cin kiiltiirel degerlerine dayali bir Cin deger arastirmasi yiiriitmiis ve bu
batili olmayan kiiltiirel boyutu belirlemistir. Cin kiiltiir baglantisi, 22 farkh tilkede
iiniversite 08rencilerine anket uygulayarak Cin degerlerine iliskin veriler toplamistir.
Faktor analizi sonuclari, 40 Olcek maddesinden dort faktoriin bulundugunu
gostermistir. Bu dort faktér, Hofstede'nin (1984) isle ilgili kiiltiirel boyutlariyla
iligkilendirilmistir. Ancak sadece bir faktér, Konfligyiis¢ii Calisma Dinamikleri,
Hofstede'nin (1984) kiiltlirel boyutlariyla iliskilendirilmemistir. Bu yeni kiiltiirel
boyut, diizenleyici iliski, tutumluluk, sebat ve utang duygusuna sahip olmayi
icermektedir. Bahsedilen dort madde, Cin toplumundaki Konfiigyiis¢li degerlerini
temsil etmektedir. Hofstede (1990), bu dogu kiiltiir boyutunu ‘ ‘Uzun Vadeli Yonelim”’
(LTO) olarak adlandirmistir (Wu, 2006: 34). Thomas Peters ve Robert Waterman
(1982) tarafindan yapilan arastirmada, paylasilan degerlerin isletmenin temel fikirleri
oldugu ve genellikle soyut bir diizeyde ifade edilmeleri gerektigi belirtilmistir. Bu
degerler, orgiit icinde ve disaridan gelenler tarafindan goriilmeseler hatta
anlagilmasalar bile biiylik anlamlara sahip olabilir. Bu anlamda paylasilan degerlerin
(1), orgiitiin temsil ettigi ve inandig1 seyi, (2) orgiit kiiltiiriiniin miikkemmelligi elde
etmede taklit edilebilir avantajlar saglayabilecegini ve (3) sosyoloji gibi alanlarda
goreli deger teorilerinden Olgiilebilir oldugunu ifade ettigi belirtilmektedir. Bu
degerler, Wiener ve Vardi (1990) tarafindan o6rgiitiin liyeleri tizerinde normatif baskilar

yaratan ortak degerler sistemi olarak tanimlanmistir (Cui ve Hu, 2012: 29).
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4.2. Kaltar ve Toplumsal Kultir

Hofstede' e gore, toplulugun tyelerini farkli kilan diistinsel kodlamalarin biitliniinQ
aciklar. Bu durum, gesitli deger yansimalar1 nedeniyle farkli tercihleri, degerlendirme
siirecine sokar. Ornegin, seyahat davranisi analizinde sosyal degerler ve kiiltiiriin etkisi
genellikle g6z ard1 edilir (Hofstede, 1984b: 390). Ancak yapilan arastirmalar, kiiltiirel
farkliliklarin ~ seyahat tercihlerini etkileyebilecegini gostermektedir. Kulttrel
degerlerin, toplu tasima patronlugunu artirma veya sehirdeki farkli ulusal gruplarin
toplu tasimay1 nasil algiladigi konusunda 6nemli bir rol oynadig1 belirtilmektedir
(Dingil, vd., 2019: 3). Kiltir kavramu farkli diizeylerde ve farkli gruplar igin
kullanilabilir. Hofstede'nin belirttigi gibi kiiltiir, bir grup veya insan kategorisinin
iyelerini digerlerinden ayiran zihinsel programlamayi ifade eder. Bu nedenle
antropolojide, kabileler veya etnik gruplar i¢cin kullanildigi gibi; siyaset bilimi,
sosyoloji ve yonetimde uluslar igin de kullanilabilir (Hofstede, 2011: 3). Kiiltiir ayni
zamanda meslekler, cinsiyetler, nesiller ve sosyal smiflar gibi farkl gruplar arasinda
da farklilik gosterebilir. Ornegin, mesleklerin kiiltiirii, farkli meslek gruplarmin sahip
oldugu degerler, normlar ve uygulamalar1 ifade eder. Toplumsal, ulusal ve toplumsal
cinsiyet Kkiiltiirleri ise insanlarin gengliklerinden itibaren edindigi derin kokli
kalturlerdir (Hofstede, 2001a: 5). Hofstede'ye gore toplumsal kiltirler, genellikle
bilingsiz olan ve belirli durumlar1 digerlerine tercih etmeye yonelik genis egilimler
anlammda degerler igerir. Orgiit kiiltiirleri ise daha ¢ok goriiniir ve bilingli
uygulamalarda bulunur. Orgiit kiiltiirleri, insanlarm orgiitsel ¢evrelerinde olan
bitenleri algilama bigimlerini ifade eder (Hofstede, 2011: 4). Bu sekilde, kiiltiir
kavrami farkl diizeylerde ve gruplarda degisik anlamlar tasir. Ancak, ortak bir nokta
olarak kiiltiirin bir grubu veya insanlar1 digerlerinden ayiran, onlar1 benzersiz kilan

kolektif bir programlama oldugu s6ylenebilir.

Sonu¢ olarak kiiltiir kavrami orgiitlerde ve uluslararasi diizeyde onemli bir rol
oynamaktadir. Orgiit kiiltiirli, orgiitiin degerler ve inanglar sistemini ifade ederken
ulusal kiiltir de bir ulusal grubun {yelerini digerlerinden aywan zihinsel
programlamayi ifade eder. Her iki diizeyde de kiiltiir, davranislari, tercihleri ve karar

verme slreclerini etkileyen 6nemli bir faktorddr.
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4.3. Kiiltiiriin Aktarimi: Sosyallesme

Sosyallesme, bir bireyin toplumun kiiltiiriinii 6grenmesi ve i¢sellestirmesi surecidir.
Bu siire¢ bir bireyin grup normlarina, degerlere, inanglara ve davraniglara uyum
saglamasini saglar. Sosyallesme, kiiltiirel degerlerin, bilginin ve davranis kaliplarinin
yeni nesillere aktarilmasini miimkiin kilar ve kiiltiirel siirekliligi saglar (Pea, 1987: 48).
Kiiltiirel aktarimin ana unsurlarindan biri olan sosyallesme, bireylerin bir topluma ait
oldugunu ve o toplumun degerlerini benimsemesi gerektigini dgretir. Bu siireg, bir
bireyin ¢ocukluk doneminden baslayarak yasam boyu devam eder ve etkilesim,
iletisim, deneyimler araciligiyla gerceklesir (A.g.e.. 48). Sosyallesme, iki ana yol
iizerinden gerceklesir: Ik Sosyallesme ve Ikinci Sosyallesme. Ilk sosyallesme,
bireyin; aile, akraba ve yakin ¢evresi tarafindan kiiltiiriin 6grenildigi erken yaslardaki
suirecleri ifade eder. ikinci sosyallesme ise, bireyin daha genis toplumsal gevrelerde;
okul, 1s yeri, arkadas gruplar1 gibi ortamlarda kiiltiirel degerleri ve davraniglari
O0grenmesini saglar. Sosyallesme siireci, bireyler arasinda bir norm ve deger sistemi
olugturarak toplumsal birlik ve uyumu saglar. Bu siire¢, bireylerin kimlik olusturma,
kiiltiirel baglantilar kurma ve toplumun isleyisine katilma yeteneklerini gelistirir.
Ornegin, antropologlar kiiltiire odaklanirlar ve bireylerin toplumunun geleneklerini
Ogrenme siirecini tanimlamak igin kiiltiirlesme terimini kullanirlar (Allison, 1982: 12).
Sosyologlar ve sosyal psikologlar da sosyal 6grenme siireciyle, yani sosyallesmeyle
ilgilenirler. Ancak, grup-bireysel boyuta odaklanirken kiiltiirel boyutu siklikla ikinci
plana atmislardir. Bu nedenle, ge¢misteki ayriliklar ger¢ekten zorlanmistir ve birey,
grup ve genel olarak kiiltiir arasindaki karsilikli bagimlilig1 gizlemistir. Wentworth'un
(1980) sosyallesme kavraminin tarihgesi, her zaman bireyin topluma uyum sorununu
ele aldigin1 gostermektedir. Formiilasyonunda devam eden ana tema, toplumun
iiyelerini toplumsal gerekliliklere uyumlu ve is birligine yatkin hale getirme basarisini
iceren On kabuldiir. Bu varsayim, sosyologlar tarafindan halk dilinden sorunsuz bir
sekilde aktarilmaktadir ve temel bir ikilik anlamimi igermektedir. Bir yandan yeni
gelenlerin 6greneni ve sekillendirilmesi siirecini igerirken diger yandan sosyallesmeyi
ogrenen kisilerin istenen sonuglarmi, sosyal uyumu, uyumu ve uyumu iiretme olarak
kavramsallastirir. Bu sadece bir belirsizlik degildir; sosyallesme faaliyeti ve sonuglar1
birlesik bir gergeklikte kaynasmustir. Ciraklarin uygunlugu, {iyelerin &grenen
faaliyetinden dogal ve kagmilmaz bir sekilde ortaya ¢ikar. Inkeles (1968) belirttigi gibi

““Sosyallesme kavramlar1 dogast geregi gelecege yoneliktir ve aktivitenin
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tanimlarinda sosyallesmenin getirisini her zaman 6ngoriir’” (Long ve Hadden, 1985:

40).
4.4, Kaltarel Boyutlar

Calismalar, kiilttirel ¢esitliliklerle ilgili alan ¢alismalarini kapsamaktadir. Bu durumda,
teknolojik rekabetin uluslararasi ol¢ekte yogunlasmasi, sermayenin kiiresellesmesi,
uluslararasi organizasyonlarin yeni pazarlara agilmasi ve gelismis tiriinler i¢in arayis
icine girmesi gibi etkenler, isletme yonetiminde kilturel boyutlara odaklanan
caligmalarin ivme kazanmasina sebep olmustur. Sosyologlar ve antropologlar
tarafindan gerceklestirilmistir. Bu calismalar, kiiltiirel farkliliklar1 anlama temellerini
desteklemektedir. 1951 yilinda Amerikali sosyologlar Talcott Parsons ve Edward
Shils, bir dizi ¢alisma yiiriitmiislerdir (Dogan, 2015: 43). Bu ¢aligmalarin sonucunda
kiiltiirel analiz i¢in bes kiiltiirel boyut onermislerdir. Bu boyutlar duygusal/duygusal
tarafsizlik, 6z yonelim/kolektif yonelim, evrensellik/kismilik, yakistirma/kazanma,
spesifik olma/daginik olma seklinde diizenlenmistir. Ayrica Amerikali antropologlar,
Florence Kluckhohn ve Fred Strodtbeck, 1961 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinin
Giineybat1 bolgesinde farkli etnik, kiiltiirel ve dini 6zelliklere sahip bes grup lizerinde
saha caligmasi saglamistir. Bu alan ¢alismasi, gézlem ve miilakatlara dayali olarak
gerceklestirildi ve farkli kiiltiirel gruplardan insanlar, insanin karakteri, sosyal
etkilesimler, ¢evresel faktorler, is ve zaman anlayislar1 gibi konularda olusturduklar1
sorular1 ortaya koydu. Kluckhohn ve Strodtbeck, bu sorularin yanitlarini analiz etti ve
kiiltiirel yapilarin ve farkliliklarin anlagilmasi i¢in bes farkli boyut belirledi.
Calismada, kisi iliskileri, doga algisi, zaman kavrami, ¢aligma tutumu ve hiyerarsik
diizen kiiltiirel siniflandirma modelini ortaya koydu (Gergik, 2018: 15). Ilk ulusal
kiiltir modeli ve hala en popller olani, Hofstede (1980, 2001) tarafindan
gelistirilmistir. Hofstede, dort (daha sonra bes) toplumsal kultir boyutunun
belirlenmesini ve uluslarin kiiltiirlerinin bir dl¢ek ile karsilastirmasini saglayan tilke
skorlarmi rapor etmistir (Hofstede, 1984: 36). Ulke skorlari, kiiltiire dayali yonetim
davraniglarinin analizini kolaylastiran kiiltiirel farkliliklarin standart bir sablonunu
saglar. Bu, kiiltiirel anlayis1 ve 6grenmeyi kolaylastirmada bir doniim noktas1 olarak
degerlendirilmistir (Triandis, 2004). Hofstede'yi takiben, GLOBE grubu tarafindan
benzer bir kiiltiir modeli gelistirilmistir (House, vd., 2004), Hofstede'nin kultur
boyutlarini ve skorlarmi ¢ogaltarak ve genisleterek ulusal kiiltiirlerin alternatif sistemli

bir karsilastirmasini sunmaktadirlar (Triandis, 2004: 19). GLOBE, Hofstede ile
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birlikte, kiiltiirel bir baglamda yonetim uygulamalarini analiz etmek i¢in olan bir temel
giderek daha fazla kullanilmaktadir. Bu modellerin iddia ettigi gibi arastirmacilar
birden fazla boyutta farkli kiiltlirlerin temel dogasmi bildikleri takdirde, kiiltiirel
farkliliklara iliskin yonetimsel davramslar1 karsilastirabilirler. iki mevcut kiiltiir
modeli, kendi iilke skorlartyla birlikte, kiiltiirle ilgili yonetim teorileri gelistirmek ve

test etmek igin artan firsatlar sunmaktadirlar (House, vd., 2004: 163).
4.4.1. Hofstede- Toplumsal Kultur

Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar teorisi, degerlerin ve inanglarin farkli toplumlardaki
bireylerin ve gruplarin davranis ve tutumlarmi nasil sekillendirdigini anlamak i¢in bir
cerceve saglar (McSweeney, 2002: 91). Kiiltiirel farkliliklar1 anlamak igin farkli
teoriler olmasina ragmen Hofstede'nin teorisi en etkili olanlardan biridir. Gert
Hofstede, 1980 yilinda IBM'de 116.000 kisiyle bir anket yapmistir. Bu arastirmaya
50'den fazla iilkeden 60.000'den fazla katilime1 katilim saglanmistir (Hofstede, 2001:
11). Bu teori, farkli ilkelerdeki kiiltiirel degerlerin ve uygulamalarin
karsilagtirilmasma izin veren ve kiiltliriin iletisim tarzlari, yonetim uygulamalari,
orgutsel davranis gibi toplumun farkli yonlerini nasil etkiledigini anlamaya yardimci
olan kapsamli bir veri sunmaktadir (Oyserman, Coon ve Kemmelmeier: 2002: 3). Bu
tanimlar, Hofstede'nin teorisinin kiiltiirel farkliliklar1 ve bunlarin bireysel davranis,
orgiitsel uygulamalar ve kiltlirler arasi iletisim dahil olmak iizere toplumun farkh
yonleri iizerindeki sonuglarini incelemedeki faydasini vurgulamaktadir. Hofstede,
kiiltliriin diger kiiltiirlerle iliskili olarak oOlgiilebilen bir yonii oldugundan kiiltiiri
boyutlara ayirmistir (Hofstede, 1984c: 82). Hofstede'nin kiiltiir tanimu, kiiltiirlerarasi
calismalar alaninda etkili olmustur. Hofstede'ye gore kiiltiir, “‘Bir grup veya insan
kategorisinin iiyelerini digerlerinden ayiran zihnin kolektif programlamasi’.
Anlamma gelmektedir (Hofstede, 1984: 25). Kiilturn, belirli bir sosyal grup i¢indeki
bireylerin algilarin1 ve eylemlerini sekillendiren, nesiller boyunca 6grenilen ve

aktarilan bir dizi paylasilan degerler, inanglar, normlar ve davranislar oldugunu 6ne

stirmiistiir (Triandis ve Suh, 2002: 15).

Hofstede'nin kiiltiirel boyutlar c¢ercevesi, kiiltlirel farkliliklar1 ve bunlarin liderlik
stilleri, 6rgutsel uygulamalar ve karar verme surecleri dahil olmak Uzere bireylerin
davraniglarmin farkli yonleri {izerindeki etkilerini anlamak i¢in genis ¢apta kabul
gormiis ve kullanilmigtir (Hofstede ve Minkov, 2005: 34). Cerceve, gli¢ mesafesi,

bireycilige kars1 kolektivizm, erkeklige karsi kadimnlik, belirsizlikten kaginma ve uzun
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vadeliye karsi kisa vadeli yonelim gibi farkli boyutlar1 kapsamaktadir (A.g.e.: 35).
Hofstede'nin caligmasi, kiiltiirlerarasi teorilerin gelisimine 6nemli 6lgiide katkida
bulunmustur ve ¢ok sayida arastirma calismasinda kapsamli bir sekilde referans
almmis ve uygulanmistir. Onun kiiltiirel boyutlar ¢ergevesi, arastirmacilara ve
uygulayicilara farkli toplumlardaki kiltiirel farkliliklar1  degerlendirmek ve
karsilastirmak, bu farkliliklarin farkli baglamlardaki sonuglarini anlamak igin degerli

bir arag saglamistir. Asagida Sekil 4.1 Hofstede'nin kiltiirel boyutlar géstermektedir.

Belirsizlikten
Ka¢inma

A 7'\ I I 4 4

Guc¢ Mesafesi

Hosgorii

"
v

v v ¥ vy Vv

Bireycilik-

Erillik- Disilik Toplulukguluk

a
L 4

Sekil 4.1: Hofstede'nin KultUrel Boyutlar

4.4.2. Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar
Hofstede'nin ¢aligmasi sonucunda belirlenen 4 ana boyut asagida agiklanmaktadir.
4.4.2.1. Gu¢ Mesafesi

Gili¢ mesafesi, bir toplum i¢indeki esitsiz giic dagilimmin kabuliinii ve beklentisini
arastiran temel bir kiiltiirel boyuttur. Aile gibi bir 0rgitin veya kurumun dyelerinin,

giic dagilimindaki hiyerarsik yapilarin ve esitsizliklerin varligimm1 ne o6lglide
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benimsedigini ve tahmin ettigini arastirmaktadir (Hofstede, 2023). Schwartz'a (1999)
gore giic mesafesi, daha az giice sahip bir toplumdaki bireylerin esit olmayan gii¢
dagilimini kabul etme ve tahmin etme derecesini yansitmaktadir. Bu boyut, belirli bir
kiltir icindeki esitsizlik ve hiyerarsik yapilara yonelik hosgorii ve onaylanma diizeyini
yakalamaktadir. Bir toplumda yaygin olan giic mesafesinin derecesi, giiciin ve
otoritenin nasil algilandigin1 ve farkl giic konumlarini iggal eden bireyler arasindaki

iliskilerin dinamiklerini etkilemektedir (Schwartz, 1999: 27).

Yiiksek glic mesafesi ile karakterize edilen toplumlarda, hiyerarsik sistemlerin ve
giiciin esitsiz dagilimmin daha fazla taninmasi ve kabulii s6z konusudur. Bu tiir
toplumlarda bireyler, genis sorumluluklara sahip otoriter figiirlerin varligini dogal
olarak gérmektedirler ve daha yiiksek mevkilerle iligskilendirilen ayricaliklar1 kabul
etmeye daha yatkindirlar. Tersine, diisiik glic mesafesine sahip toplumlar, daha
esitlikgi bir giic dagilimimmi tesvik ederek bireyler arasinda daha fazla esitligi
hedeflemektedirler (Hofstede, 2023). Bu tanimlar, gii¢ mesafesinin kiiltiirel degerlerin
ve davraniglarin temel bir unsuru olarak Onemini vurgulayarak farkli toplumlar
arasinda esitsiz giic dagilimina iliskin degisen derecelerde kabul ve beklentiyi
vurgulamaktadirlar (Hofstede, 2001: 12). Gii¢ mesafesi kavramini anlamak, kiiltiirel
bir baglamda gii¢, otorite ve sosyal hiyerarsilerin dinamikleri hakkinda degerli
icgoriiler kazandirmaktadir. Bu anlayis, kiiltiirlerarasi etkilesimleri gelistirebilir, etkili
liderligi kolaylastirabilir ve farkli organizasyonel ve toplumsal ortamlarda karar alma
stireclerine bilgi saglayabilir. Asagidaki Sekil 4.2°e, diinyanin gii¢ mesafesinin

dagilimin1 gostermektedir.
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Sekil 4.2: Diinya Gii¢c Mesafesi Haritasi

Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/

Turkiye bu kapsamda 66 puanla ylksek bir skor elde ederken, Cezayir 80 puan ve Cin
80 puan ile siralanmaktadir. Bu durum bagimli, hiyerarsik bir yapiy1 isaret etmekte
olup iistler genellikle ulasilamaz ve ideal patron-baba figlrini temsil etmektedirler.
Gilic mesafesi ve yoOneticiler, lstlerine ve kurallara dayanmaktadir. Calisanlar
genellikle ne yapacaklarin1 sdylenmesini beklerler. Kontrol beklentisi hakimdir ve
yoneticilere kars1 tutum resmi bir nitelik tasimaktadir. iletisim dolayli bir bigimde
gergeklesir ve bilgi akisi secicidir. Benzer bir yapi, aile biriminde de gdzlemlenebilir.
Burada baba, basgkalarmin teslim oldugu bir tiir patriarka pozisyonunu temsil

etmektedir (Hofstede, 2023).
4.4.2.2. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kag¢inma, bir toplumdaki bireylerin belirsizlik, belirsizlik ve
yapilandirilmamis durumlarla karsilastiklarinda yasadiklari rahatsizlik diizeyini ifade
eden kiiltiirel bir boyuttur. A¢ik kurallarin, resmilestirilmis prosediirlerin ve kat1 sosyal
normlarm olusturulmasiyla toplumun agiklik ve istikrar arama egilimi yansitilir
(Kalasin, 2021: 44). Hofstede, Bond ve Luk (1993) belirsizlikten kagmmanin, bir
kiiltiirdeki bireylerin belirsizlikten rahatsizlik duyma ve yasamlarinda kesinlik ve

ongoriilebilirlik arama derecesini yansittigmi belirtir. Bu boyut, toplumlarin
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belirsizligi nasil ele aldiklarina ve yapilandirilmig ve diizenlenmis ¢evreler yaratma
egilimlerine 151k tutar (Hofstede, Bond ve Luk: 1993: 487). Bu tanimlar, belirsizlikten
kaginmayi, bireylerin belirsizlik, risk ve muglaklikla ilgili tutum ve davranislarini
etkileyen kiiltiirel bir boyut olarak vurgulamaktadirlar. Bu boyutun anlagilmasi, farkli
kiiltiirel baglamlarda istikrar, resmilesme ve yerlesik normlara bagliliga yonelik
toplumsal tercihleri anlamamiza yardimeci olur. Asagidaki Sekil 4.3°de, iilkelerin

belirsizlikten kaginma haritasi gosterilmektedir.

Sekil 4.3: DUnya Belirsizlikten Kacinma Haritasi

Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/

Ermenistan, belirsizlikten kaginma boyutunda 88 puanla oldukca yiiksek bir skor elde
ederken 76 puanla Brezilya, ulusal olarak belirsizlikten kag¢inma egilimlerini
yansitmaktadir. Insanlar genellikle degisikligi kolaylikla kabul etmezler ve riskten
kaginirlar. Kat1 inang ve davranig kurallarini siirdiirme egilimindedirler ve aykiri
davranis ve diisiincelere tolerans gostermezler. Belirsizlik seviyesini azaltmak i¢in kati
kurallar, yasalar, politikalar ve diizenlemelere duyulan bir ihtiya¢ vardir. Bu boyutta
Kanada'nin skoru ise 48'dir ve Kanada kiiltiirii daha ‘belirsizligi kabul eden”’ bir

Ozellik sergiler. (Hofstede, 2023). Bu durum, yeni fikirlerin ve yenilikci driinlerin daha
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kolay kabul edildigini, teknoloji, is uygulamalar1 veya tiiketici tiriinleriyle ilgili olsun
ya da olmasin, yeni veya farkli seyleri denemeye istekli olundugunu gosterir.
Kanadalilar ayrica herhangi birinden gelen fikir veya goriislere tolerans gosterir ve
ifade 6zgiirliigiine izin verir. Ayn1 zamanda Kanada kiiltiirii, kural odakli olmayip bu
boyutta daha yuksek skor alan kiltirlerden daha az duygusal ifadeye sahip olma
egilimindedir.

4.4.2.3. Bireycilik- Kolektivizm (Toplumculuk)

Hofstede (1994), bireyciligi, bireylerin kendilerine ve yakin ailelerine bakma
beklentisiyle, toplumun bireyler arasindaki gevsek baglar1 vurgulama derecesi olarak
tanimlar. Ote yandan kolektivizm, bireylerin giiclii, uyumlu i¢ gruplara, genellikle
genis ailelere entegre oldugu ve grupta sadakate yliksek deger verilen toplumlar1 ifade
etmektedir (Hofstede, 1994: 3). Triandis (1995) ise bireyciligi, bireylerin kendi
amaglarini, haklarmi ve 6zgiirliikklerini kolektif hedefler veya toplumsal beklentilerden
daha Oncelikli tutma derecesi olarak agiklar. Bagimsizliga, kendini ifade etmeye ve
bireysel basariya deger veren bir kiiltiirel yonelimi yansitir (Triandis, 2018: 711).
Markus ve Kitayama (1991) ise bireyciligi, kisisel 6zerkligi, 6zgiiveni ve bireysel
haklar1 vurgulayan bir kavram olarak tanimlar. Bireysel benzersizlige, kisisel
Ozgiirlige, kisisel amag ve 6zlemlerin pesinde kosmaya deger veren kiiltiirel bir bakig
acisini temsil etmektedir (Markus ve Kitayama, 1991: 247). Bu tanimlar, bireyciligi,
bireylerin degerlerini, davraniglarini ve 6zlemlerini etkileyen kiiltiirel bir boyut olarak
vurgulamaktadir. Kiiltiirel bir baglamda kisisel 6zerklige, bireysel haklara ve kisisel
Ozgiirlige verilen degeri yansitmaktadir. Cinsiyet temsili agisindan meslekler ve
iilkeler arasindaki farkhiliklar, kiiltiirel normlar, toplumsal beklentiler ve bireysel
tercihler arasindaki karmasik etkilesimi yansitir. Kiiltiirel faktorlerin  belirli
mesleklerin, erkek ve kadin i¢in algilanan uygunlugu nasil sekillendirdigini ve boylece
bir toplum igindeki mesleki dagilimi etkiledigini gostermektedir (Triandis, 2018: 712).
Asagidaki Sekil 4.4’te, diinya bireycilik haritas1 gosterilmektedir.
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Sekil 4.4: Diinya Bireycilik Haritasi

Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/

Danimarka, 89 puan ile bireyci bir toplumdur. Avusturya’da 77 puan ile bireyci bir
toplum olarak kabul edilir. Bu, bireylerin kendileri ve yakin aileleri ile ilgilenmeleri
beklenen gevsek bir sosyal gerceve tercih edildigi anlamina gelir. Danimarkalilarla is
yapmaya baslamak oldukca kolaydir. Kii¢iik sohbet minimumda tutulur ve 6nceden
ilisk1 kurmaniza gerek yoktur. Danimarkalilar ayn1 zamanda ¢ok dogrudan bir iletisim
bicimi kullanmalariyla da taninir. Banglades, 5 puan ile olduk¢a kolektivist bir toplum
olarak kabul edilir. Bu durum, ailenin, genis ailenin veya uzatilmis iliskilerin bir
iyesine karg1 yakin uzun vadeli bir taahhttte kendini gostermektedir. Kolektivist bir
kiiltiirde sadakat, cogu diger toplumsal kural ve diizenlemeyi gecersiz kilan en 6nemli
degerdir. Toplum, herkesin grup lyelerinin sorumlulugunu aldig1 giiglii iliskileri

tesvik etmektedir.
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4.4.2.4. Erillik- Disilik

Erillik, bir toplumun basmakalip erkeksi 6zelliklere ve davraniglara ne 6lgiide deger
verdigini ve bunlar1 vurguladigini yansitan kiiltiirel bir boyuttur. Hofstede'ye (2001)
gore erillik, bir toplumun atilganlik, rekabetcilik ve basari arayisi gibi ozellikleri
vurgulama ve deger verme derecesini ifade eder. Saglamlik, basar1 ve maddi
varliklarin birikimi gibi statli ve basarmnin gostergelerini tesvik eden bir kiiltiirel
yonelimi temsil eder (Hofstede, 2001: 12). Schwartz (1994) ise erilligi, toplumdaki
atilganlik, maddi basar1 ve rekabetin 6nemini vurgulayan kiiltiirel bir boyut olarak
tanimlar. Hirs, bagar1 ve kaynaklarin kazanilmasi gibi statii ve kimlik belirleyicilerine
deger veren bir kiiltiirel yonelimi yansitir (Schwartz, 1994: 91). Bu tanimlar, bir
toplum i¢inde atilganlik, rekabet ve basar1 arayisi {izerindeki kiiltiirel odaklanmay1
vurgular. Erillik, geleneksel olarak erkeklikle iliskilendirilen degerler ve davranislar
olan atilganlik, hirs ve maddi varlik birikimi gibi unsurlarla iligskilendirilir (Hofstede,
2023). Erillik kavramm kiiltiirel bir boyut olarak anlamak, toplumsal degerlere,
beklentilere ve farkl topluluklarda toplumsal cinsiyet rollerinin nasil insa edildigine
dair i¢ gorii saglar. Kiiltiirel vurgularm erillikle iliskilendirilen 6zellikler ve davranislar
iizerindeki etkisini ve bunlarm belirli bir kiiltiirdeki bireylerin tutumlari, davranislar
ve Ozlemleri Gzerindeki etkilerini vurgular. Asagidaki sekil 4.5’te, diinya erillik

haritas1 gormektedir.
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Sekil 4.5: Diinya Erillik- Disilik Haritasi
Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/
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Bu boyutta, Gana'nin 40 puan, Rusya'nin 36 puan ve Ispanya'nin 42 puan aldig1
goriilmektedir. Bu boyutta diisiik puanlar, belirli kultirlerdeki toplumsal cinsiyet
rolleri ve yonetim tarzlariyla iliskilendirilebilir. Bu diisiik puanlar genellikle daha
disilik 6zelliklerle iligkilendirilen liderlik tarzlarini yansitabilir. Yani, daha is birlik¢i,
duygusal agidan zengin, empati odakli ve katilime1 bir liderlik tarzi, disilik niteliklerle
bagdastirilabilir. Bu durum, s6z konusu Kkiiltiirlerde daha esnek cinsiyet rolleri,
isbirlik¢i bir yaklasim ve kadinlarin daha fazla katilimini1 destekleyen bir ortam

olabilecegini gostermektedir.
4.4.2.5. Uzun Donemli Uyum Saglama

Bond'a (2010) gore uzun vadeli oryantasyon, bir toplumun uzun vadeli hedeflerin,
sebatin ve gelecekteki ddiiller i¢in erteleme yeteneginin 6nemini vurgulama derecesini
ifade eder. Tasarrufa, yatirima, kisisel ve toplumsal dayanikliligin gelistirilmesine
deger veren bir kiiltiirel yonelimi temsil eder (Cidral, Aparicio ve Oliveira: 2020: 2).
Gelfand (2004) uzun vadeli oryantasyonu, uzun vadeli planlama, sebat etme ve
gelecekteki odiillere odaklanma degerini vurgulayan kiiltiirel bir boyut olarak
tanimlar. Kisisel ve toplumsal dayanikliligin yani sira tasarruf ve yatirimin 6nemine
deger veren bir kiiltiirel yonelimi yansitir (Gelfand, vd., 2004: 34). Bu tanimlar, uzun
vadeli planlama, azim, tutumluluk ve gelecekteki faydalar icin erteleme becerisi
iizerindeki kiiltiirel 6nemi vurgular. Uzun donemli uyum saglama, gelecege yonelik
diisinme, uyum saglama ve kisisel ve toplumsal dayanikliligm gelistirilmesi gibi
degerler ve davraniglarla iligkilidir. Uzun donemli uyum saglamayi kiiltiirel bir boyut
olarak anlamak, toplumsal degerlere, tasarruf ve yatirima yonelik tutumlara ve uzun
vadeli hedeflere ve planlamaya yapilan vurguya iliskin i¢ gorii saglar. Gelecekteki
sonugclara yonelik kiiltiirel yonelimi ve bu sonuglara ulagmak i¢in azim ve tutumluluga
verilen onemi vurgular. Asagidaki Sekil 4.6’de, diinya uzun dénemli uyum haritas1

gostermektedir.
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Sekil 4.6: Diinya Uzun Dénemli Uyum Haritasi

Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/

Bu boyutta, Misir'n 22 puan almasi ve Cezayir'in diisilk bir 25 puan almasi, bu
toplumlardaki bireylerin giiclii bir endise ile mutlak bir gercek olusturma arayiginda
olduklarim1 gostermektedir. Bu, bireylerin diislince tarzlar1 genellikle normatif
Olciitlere siki1 sikiya baghdir. Geleneklere biiylik bir saygi gosterirler ve gelecek igin
nispeten az bir birikim egilimine sahip olabilirler. Bu durum onlar1 hizli sonuglar elde
etmeye odaklayabilirler. Ote yandan Fransa bu boyutta 60 puan alarak pragmatik bir
kllttre sahiptir. Pragmatik bir egilime sahip toplumlarda insanlar gerg¢egin; duruma,

baglama ve zamana siki sikiya bagli olduguna inanirlar.
4.4.2.6. Hosgorii

Hosgorii, bir toplumun bireylerin temel insan arzularimmi yerine getirmelerine ve
hayattan zevk almalarina ne kadar izin verdigini ve tesvik ettigini yansitan kiiltiirel bir
boyuttur. Hofstede (2011) hosgoriiyli, bireylerin kisisel arzularii yerine getirme ve
hayattan zevk alma hakkini vurgulama derecesi olarak tanimlar. Bu kiiltiirel boyut,
rahatlama, eglence ve kisisel tatmine deger veren bir toplumla iligkilendirilir. Inglehart
ve Baker (2000) hosgoriiyii, kisisel arzularin yerine getirilmesine ve bireysel
mutluluga 6ncelik verme yetenegini vurgulayan kiiltiirel bir yonelim olarak tanimlar.
Bu kavram zevk alma, bos zaman degerlendirme ve kisisel tatmin arayigina 6nem

veren bir toplumla iligkilendirilir. Lanier (2018) da hosgoriiyli, hayattan zevk alma,
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kisisel arzularm yerine getirilmesi, bireysel mutluluk ve zevke 6nem verme agisindan
muisamaha ve kabuli vurgulayan kilttrel bir boyut olarak tanimlamaktadir. Bu
kiiltiirel yonelim, bos zaman, kisisel tatmin ve toplum iginde bireysel arzularin kabul
edilmesine deger verir. Bu tanimlar, hosgoriiyii kiiltiirel bir boyut olarak anlamamiza
yardimct olur. Kisisel arzularin tatmini, kisisel 6zgiirliik ve mutluluk arayisi ile ilgili
kiiltiirel degerlere ve hosgoriiye isaret etmektedir. Hosgorii kavrami, bos zaman,
kisisel tatmin ve bir toplumdaki bireysel arzularin kabul edilmesiyle ilgili kiiltiirel
tutumlar hakkinda fikir verir. Asagidaki Sekil 4.7°de, diinya hosgdrii haritasi
gostermektedir.

Sekil 4.7: Diinya Hosgorui Haritas:

Kaynak: http://www.geerthofstede.nl/

Bu boyutta Hindistan, 26 puanla diisiik bir derece elde ederken Iran ve Almanya
benzer sekilde 40 puanla diisiik bir derece elde etti. Bu da bu toplumlarin rahatlama,
eglence ve kisisel gelisimi 6nemsemeyen bir kiiltiirle iligkili oldugunu gostermektedir.
Bu diisiik puan alan toplumlar genellikle ironik ve karamsar bir egilim sergilerler.

Asagidaki Tablo 4.1'de Hofstede'nin kiiltiir boyutlar1 gostermektedir.
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Tablo 4.1: Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlan

Kdalturel Boyutlar

Ol¢ek Boyutlar

Bu boyutta diistikse, etkin liderlerin

astlarina kiyasla genellikle yiliksek

Yuksek Gl¢ Mesafesi:
Otorite pozisyonunda olan

Gig mesafesi: | bir otoriteye sahip olmalarinin | Kisilerin astlariyla
toplumdaki gic | gerekli olmadigina dair bir inangtir. | Karsilastirildiginda 6nemli
dagilimina  uymaya | Ornegin: Avusturya, Danimarka, | oranda giice sahip olmasi
caligmak. Irlanda, Norveg, Isvec gibi iilkeler | gerektigine yonelik inang.
gosterilebilir. Ornek: Malezya, Meksika,
Suudi Arabistan.
Belirsizlikten Dusiik  belirsizlikten  kag¢inma, | Ylksek Belirsizlikten
kaginma,  Dbelirsizlik | belirsizlik durumlarin daha | Kac¢inma:
seviyesinin kabul | hosgoriilii bir sekilde karsilamay: | Belirsizlige karsi

edilebilirligi ve bu

seviyenin standartlar

ifade eder. Bu durumda, kurallarin

belirsizligini smirlamak igin az

hosgorisuzluk; Belirsizligi

sinirlamak  i¢in  bir¢ok

belirleme Uzerindeki | gereksinim  duyulur.  Ornegin: | kurala ihtiya¢ duyulmakta.
etkisiyle ilgilidir. Singapur, Jamaika, Ingiltere gibi | Ornek: Yunanistan,
Ulkeler bunu temsil edebilir. Portekiz, Uruguay,

Japonya, Fransa, Ispanya.

Bireycilik- Kolektivizm:  Grup  ¢ikarlar1 | Bireycilik: Bireysel
Kolektivizm: genellikle bireysel menfaatlere | menfaatler genellikle grup
Bireysel ve grup | gore onceliklidir. Ornek: Japonya, | menfaatlerine gore
cikarlarmin goreli | Kore, Endonezya, Pakistan, Latin | dnceliklidir. Ornek:
onemi. Amerika. Amerika, Avustralya,

Ingiltere, Hollanda, Italya,

Iskandinav Ulkeleri.

Erillik: Mal varligi, para ve
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Erillik- Disillik: Mal | Disillik: giicli sosyal baglarin, | Kisisel amaglarin  deger

varligi, yagam kalitesi | yasam kalitesinin ve digerlerinin | gormesi.

gibi konularda | zenginliginin ~ deger  gérmesi. | Ornek: Japonya,
atilganlik ve | Ornek: Isveg, Norveg, Hollanda, | Avusturya, italya, Isvicre
edilginligin kars1 | Kostarika. Meksika.

karsiya gelmesi.

Uzun DOnem- Kisa Kisa Donem Yonelimi: Gegmis ve | Uzun Donem Yonelimi:

Donem Yonelimi: is, | simdiki zaman yonelimi. | Gelecek yonelimidir.
yasam ve iliskilere | Gelenekler ve toplumsal | Kendini adama,
bakis agisi zorunluluklar deger gorir. Ornek: | cahskanlik ve tasarruf

Pakistan, ~ Nijerya,  Filipinler, | deger gérur. Ornek: Cin,

Rusya. Kore, Japonya, Brezilya.

Kaynak: Saylik, 2019: 1866.

4.4.3. Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar1t Baglaminda Tiirk Toplumu

Hofstede'nin (1980) arastirmasi, Sosyal Bilimler Atif Diziminde en sik bagvurulan
kaynaklardan biri olan, kiiltiirleraras1 analizde en ¢ok atifta bulunulan ¢alismalardan
biridir. Hofstede tarafindan kiiltiirel boyutlara dayali olarak gergeklestirilen kiiltiirel
bir aragtirmanin konusu olan 50'den fazla iilke bulunmaktadir ve Tiirkiye’de Hofstede
tarafindan kiiltiirel boyutlara dayali olarak arastirilan tilkelerden biridir (Yahyagil ve
Otken, 2011: 1033). Hofstede'nin (1980) sonuglarina gore, Tiirkiye'nin yiiksek
diizeyde kolektivizm, yiiksek giic mesafesi, yliksek belirsizlikten kaginma ve nispeten
orta diizeyde disil degerler tasidigi kabul edilmektedir. Dahasi Tiirk yoneticileri
arasinda baskici degerlerin egemen oldugu goriilmektedir. Tiirk yoneticileri icin
astlarin sadik olmalar1 ve talimatlarma uymalar1 Onemlidir. Son zamanlarda,
profesyonellik ve rasyonalizm, is diinyasinda Tiirk insanlar1 arasinda ortaya ¢ikmaya
baslamaktadir. Profesyonellik ve rasyonalizm egilimleri, gii¢, hiyerarsi ve iliskilere
kiiltiirel vurgu eklenmesi gibi, 6rnegin ¢ogu Tiirk firmasinda goriilebilir (Eroglu ve
Picak, 2011: 148). Tirkiye’de liderlerin rolleri ve sorumluluklari bir yonetici statiisii
ile siirl degildir. Hem sorumluluklar1 hem de haklari, Batili meslektagslarina kiyasla
daha genistir. Tiirkiye'de liderlik rolleri, Batili meslektaglarina kiyasla daha c¢ok
babacanlikla benzerlik gostermektedir. Pasha (2001), Tiirkiye'de babacanlik
diisiincesini inceledikleri galigmalarinda, kolektivizm ile babacanlik davranisi arasinda
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onemli bir pozitif iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Mevcut literatiirde
babacanlik, birgok Bati dis1 kiiltiirde etkili ve yaygin bir liderlik yaklagimidir. Ancak
bircok Bati kiiltiirtinde otoriter yetki ile esitlenir. Bununla birlikte Bat1 dig1 diinyada,
takipgiler tarafindan daha olumlu bir sekilde goriilmektedir (Baykal, 2019: 430).
Tiirkiye'de orgiitlerin orgiit semalar1 cogunlukla yatay iletisim kanallarini sinirlayan
piramit benzeri yapilar1 igermektedir. Tiirk kiiltiiriindeki yiiksek gilic mesafesi
nedeniyle Orgut Uyelerinin organizasyonel glg¢, bireysel prestij, statl ve otorite
acisindan siniflandirilmasi yaygindir. Tiirkiye gibi kolektivist tilkelerde, yiikimluluk
ve sadakate vurgu onemlidir. Bir yandan Turkiye, erillik diizeyi diisiik bir {ilkedir.
Yani Tiirk insanlar1 gilinliik aktivitelerinde daha az bireyci, daha az iddiali ve daha
nazik olmay1 tercih etmektedir. Iste bu yiizden Tiirk liderleri, takipgileriyle daha
samimi iligkiler kurmay1 tercih etmektedir. Tiirk 6rgutlerinin ¢ogunda disil bir kilttr
hakimdir, bu nedenle liderler ¢catigmalardan kacmirlar ve takipgileriyle iyi anlagsmanin

onemini vurgulamaktadirlar (A.g.e.: 431).
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Sekil 4.8: Tiirkiye'nin Hofstede Kiiltiirel Boyutlar:

Kaynak: Hofstede Insights, 2023, https://www.hofstede-insights.com/country-

comparison-tool?countries=turkey
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1- Gl Mesafesi: Tirkiye, bu parametrede yiiksek bir siralamaya sahiptir (66 puan) bu
da asagidaki ozellikleri gosterir: Hiyerarsik, otoriter liderler sik¢a yaklasilamaz ve
ideal lider bir baba figiirlidiir. Yoneticiler kurallara dayanir ve gli¢ merkezi olarak
kullanilir. Kontrol gereklidir ve yoneticilere resmi bir sekilde davranilir. Aslinda
arastirmalar, Tiirkiye'de farkli sektorlerde giic mesafesinin yiiksek oldugunu ortaya

koymustur (Cuhadar ve Rudnék, 2022: 93).

2- Belirsizlikten Kagmma: Tirkiye, bu boyutta 85 puan alarak 6nemli olgiide
dizenlemeler ve yasalara ihtiya¢c duyan bir toplum olarak kabul edilir. Bunlar, belirli
durumlarda gerilimi azaltmak i¢in uygulanan temel toplumsal normlardir. Bankacilik
sektorii calisanlari arasinda yapilan bir arastirma sonucunda, ¢alisanlarin geleneklere

ve saygiya onem verdigi sonucuna varilmistir (A.g.e.: 94).

3- Bireycilik: Tiirkiye, 37 puanla kolektivist bir toplumdur. Bu, ‘‘Biz’in’’ 6nemli
oldugu anlamma gelir ve insanlarin birbirlerine baglilik karsiliginda birbirlerine
bakildig1 gruplarin (aileler, kabileler veya orgtler) tiyeleri olduklarmi gosterir. Bu
durum, kiiltiirel bir yapiy1 yansitir ki bu durumda c¢alisanlar, ailenin (6rgutiin) bir

parcasi olarak goriiliir ve calisanlar Orgute sadiktir (Hofstede, 2023).

4- Erillik- Disillik: Tarkiye, 45 puanla 6lgekte disillik tarafindadir. Bu, digerleriyle
esitlik kurma, i birligi tesvik etme ve savunmasiz olanlara setkat gosterme gibi
kiiltliriin daha nazik yOnlerinin takdir edildigini ve tesvik edildigini gostermektedir.

Tiirk toplumu saygiy1 dnceleyen merhametli bir toplumdur.

5- Uzun Vadeli Yonelim: Tiirkiye, 46 puanlik orta diizey bir skora sahiptir, yani
belirgin kiiltiirel inanglar olusturulamaz. Arastirmalara ve Hofstede' ye gore
Tirkiye'deki kiiltiir, gegmis ve simdi ile baglantili olan kisa vadeli yonelim gibi

ozellikleri tesvik etmektedir (A.g.e.: 2023).

6- Hosgorii: Bu boyut, 49 puanla orta diizeyde sahiptir. Tiirk toplumunda bos zaman
ve arkadasligin orta derecede 6nemli oldugunu, pozitiflik ve tasarruf seviyelerinin

ortalama oldugunu ve mutlu ve saglikli bireylerin orta derecede oldugunu gosterir
(Hofstede, 2023).
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4.4.4. GLOBE Arastirmasinin Kiiltiirel Boyutlar

Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi Arastirma Programi (GLOBE), Ekim
1993'te finanse edilen ve Robert House tarafindan tasarlanan kiiltiirleraras1 bir
aragtrma projesidir (House, Javidan ve Dorfman: 2001: 491). Bu arastrma, 0
zamandan beri ¢ok asamali ve ¢ok yontemli bir projeye doniismiis olup yaklasik 170
aragtirmacinin 60'tan fazla iilkeden katildig1 bir yapiya sahiptir. Bu projede, diinyadaki
tum 6nemli kilttrel bolgeleri temsil eden érgutler, toplumsal kiltir, 6rgut kalturd ve
orgiitsel liderlik arasindaki karsilikli iligkileri incelemek amaciyla is birligi
yapmaktadir (Koopman, Den Hartog ve Konrad: 1999: 506). Katilan yoneticiler, gida,
bankacilik ve telekomiinikasyon sektorlerinde istihdam edilmektedir. Bu sektorler,
evrensel 0zelliklere sahip olduklar1 ve genis bir dis Orgut ortamu, farkli 6rgut boyutlar
ve baskin organizasyonel teknolojiler sagladiklar1 i¢in sec¢ilmistir. GLOBE, kiiresel
yoneticilerin ¢abalarinda basarili olmalarina yardimei1 olacak bir kiiltiirel anlayis ve
duyarlilik saglamayi amaglayan kapsamli bir arastrma calismasidir (Javidan ve
House, 2001: 293). Hedefleri, bes temel soruya yanit bulmaktir: Evrensel olarak kabul
edilen ve kiiltiirler arasinda etkili olan lider nitelikleri, lider davraniglar1 ve 6rgiitsel
uygulamalar var midir? Ulusa veya kiiltiire 6zgii lider nitelikleri, lider davranislar1 ve
orgiitsel uygulamalar mevcut mudur? Kiiltiirel farklhiliklar, etkili lider tiirlerini ve
orgiitsel uygulamalar1 nasil etkiler? Incelenen uluslarin her birinin, kiiltiiriin dokuz
temel boyutu Uzerindeki goreceli konumu nedir? Liderlik ve orgiitsel uygulamalarin
ulusa 6zgii ve evrensel bakislar, kulturler ortasindaki sistemli ayrimlar agiklayan ana

bir teoriyle agiklanabilir mi? (Koopman, Den Hartog ve Konrad: 1999: 506).
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Sekil 4.9: Kiiltiir ve Liderlik iliskisi

GLOBE projesi, liderler icin faydayir artiran ve bulgularin raporlanmasindaki
karmagsiklig1 azaltan on bolgesel toplum kiimesi belirlemistir. Bu kiimeleme,
karmagiklig1 azaltmak ve netligi artrmak amaciyla yOneticilere rehberlik etmek,
uluslararas1 gorevler i¢cin yoneticilerin se¢cimine yardimci olmak ve ayni zamanda
kiiltiirleraras1  0grenen alicilarim1  ve bu Ogrenenin igerigini  belirlemekle
ilgilenmektedir. Arastirmacilar, ‘“Tiim kiiltiirlerde liderlik takimi1 oryantasyonunun ve
vizyon, deger ve giiven iletisiminin takipgiler tizerinde oldukga etkili lider davraniglar1
oldugunu belirtmistir’> seklinde raporlamuglardir. is diinyasindaki liderler ve digerleri
bunlar1 sezgisel olarak bilseler de arastirmacilar saglam ampirik kanitlar saglayarak bu
Onseziyi uygulamaya doniistiirmeye giliven asilamislardir. Dahasi GLOBE ekibi
iyeleri, herhangi bir liderlik ve Orgiitsel uygulamalarm nerede Onemli oldugu
konusunda saglam bir diinya haritas1 sunmuslardir (House, vd., 2004: 163). Kiltdr,
liderlik ve orgiit, on yillik bir emekle gergeklestirilen ¢ok asamali bir ¢aligmanin
sonucudur. GLOBE projesi, kavramsal g¢ercevelerin olusturuldugu ve arastirma
ekibinin yerli veya kapsamli bilgi ve deneyime sahip ¢ok kiiltiirlii aragtirmacilardan

olustugu, gergek anlamda kiiltiirler arasi bir aragtirma programidir (A.g.e.: 163). Tablo
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4.2’de, GLOBE arastrmasmin bir parcasi olarak kiiltlirlerin incelendigi iilkeleri

gorulmektedir.

Tablo 4.2: GLOBE-Katihma1 Ulkeler

Albania Georgia Malaysia South Africa
(indigenous sample)
Argentina Germany Mexico
South Korea
Australia (former FRG) Morocco
Spain Sweden
Austria Bolivia Namibia
Germany Switzerland
Brazil Canada Netherlands
(Former GDR) (German speaking)
China New Zealand
Greece Switzerland
Colombia Nigeria
Guatemala (French speaking)
Costa Rica Philippines
Hong Kong Taiwan
Czech Republic Poland Thailand
Hungary India Turkey

Denmark

Indonesia Iran

Portugal Qatar

United States

Ecuador Egypt Russia

Ireland Israel Venezuela
El Salvador Singapore

Italy Japan Zambia
England Slovenia South

Kazakhstan

Africa

Finland France Kuwait

(Caucasian sample)

Kaynak: House, Javidan ve Dorfman: 2001: 491.
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Arastirmacilar, tlkeleri on farkli kiiltiirel kiime iizerinde gruplandirarak ve ulusal

kiiltiiriin dokuz boyutunu tanimlayarak ¢aligsmalarini siirdiirmiislerdir.
4.4.4.1. Globe Kiiltiirel Boyutlar

GLOBE, kiiltiirleri, kiiltiirel uygulamalar1 (seylerin oldugu gibi) ve kiiltiirel degerleri
(seylerin olmasi gerektigi gibi) agisindan incelemektedir. Bu inceleme dokuz kiltirel
niteligi ele almaktadir. Bundan sonra nitelikler, kiiltiir boyutlar1 olarak

adlandirilacaktir (Javidan, vd., 2006: 69).

1- Performans Oryantasyonu: Bir kolektifin performans gelisimi ve miikemmeliyet
icin grup Uyelerini tesvik etme ve ddiillendirme derecesidir. Bu kiiltiirel uygulama
yiiksek puan alan ABD ve Singapur gibi iilkelerde, orgiitlerin 68renen ve gelisime
onem vermesine yol agabilirken, diisiik puan alan Rusya ve Yunanistan gibi iilkelerde

aile ve ge¢gmis daha 6nemli olabilir.

2- Atilganlik: Bireylerin bagkalariyla olan iliskilerinde ne derece iddiali, ¢atigmaci ve
saldirgan olduklaridir. Oldukga iddiali olan Amerika Birlesik Devletleri ve Avusturya
gibi iilkelerdeki insanlar, is hayatinda rekabetten hoslanir ve yapabilirim tutumuna
sahiptirler; daha az iddiali olan Isve¢ ve Yeni Zelanda gibi iilkelerdeki insanlar ise

iligkilerde uyumu tercih eder ve sadakat ile dayanismay1 vurgular.

3- Gelecekteki Yonelim: Bireylerin hazzi erteleme, planlama ve gelecege yatirim
yapma gibi gelecege yonelik davranislarla ne 6lgiide mesgul olduklaridir. Gelecege
yonelik uygulamalar1 yiiksek olan Singapur ve Isvicre gibi iilkelerdeki 6rgitler, daha
uzun vadeli hedeflere ulasmak i¢in daha sistematik planlama siireclerine sahip olma
egilimindedir. Ancak risk almaktan ve firsat¢1 karar vermekten kaginirlar. Buna
karsilik en az gelecek odakli olan Rusya ve Arjantin gibi iilkelerdeki orgiitler, daha az

sistematik ve firsat¢i eylemlerde bulunurlar (A.g.e.: 70).

4- Insancil Yonelim: Bir kolektifin bireyleri adil, fedakar, comert, ilgili, baskalarma
kars1 nazik olmalari i¢in tesvik etme ve ddiillendirme derecesidir. Misir ve Malezya
gibi llkeler bu kiiltiirel uygulamada yiiksek puan alirken Fransa ve Almanya gibi

iilkeler alt siralarda yer almaktadir.

5- Orgiit Kolektivizm: Orgiitsel ve toplumsal drgiit uygulamalarinin, kaynaklarm toplu
dagitimini, toplu eylemi tesvik etme ve ddiillendirme derecesidir. Kolektivist tilkeler

olan Singapur ve Isve¢ gibi iilkelerdeki orgiitler, grup performansi ve odiilleri
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vurgulama egilimindedir; bireyselci iilkeler olan Yunanistan ve Brezilya gibi

ulkelerdeki orgltler ise bireysel basar1 ve 6diilleri vurgular.

6- Grup I¢i Kolektivizm: Misir ve Rusya gibi toplumlar, aile birimlerini énemser,

onlar1 istihdam eden 6rgitle gurur duyar.

7- Cinsiyet Esitligi: Bir kolektifin toplumsal cinsiyet esitsizligini en aza indirme
derecesidir. Avrupa iilkelerinin genellikle toplumsal cinsiyet esitligi uygulamalarida
en yiiksek puanlar1 aldig1 gozlemlenmistir. Misir ve Giiney Kore, GLOBE'deki en
erkek egemen toplumlar arasindadir. Toplumsal cinsiyet esitligi olan toplumlarda
faaliyet gosteren Orgutler, fikir ve bireylerin farkliligina hosgorii gostermeyi tesvik

etme egilimindedir.

8- Gii¢ Mesafesi: Bir kolektifin iiyelerinin giiciin esit olarak dagitilmasini bekleme
derecesidir. Yiiksek bir gilic mesafesi puani, bir toplumdaki esit olmayan giic
dagilimmi yansitir. Gli¢ mesafesi yiiksek olan Tayland, Brezilya ve Fransa gibi
iilkelerdeki firmalar, smirli katilim ve iletisimle hiyerarsik karar verme siireglerine

sahip olma egilimindedir (House, vd., 2002: 5).

9- Belirsizlikten Kaginma: Bir toplumun, rgiitiin veya grubun gelecekteki olaylarin
ongoriilemezligini azaltmak i¢in sosyal normlara, kurallara ve prosediirlere ne 6l¢iide
giivenmesi gerektigidir. Belirsizlikten ka¢inma arzusu arttikga insanlar gilinlik
yasamlarinda diizen, tutarhilik, yapi, resmi prosediirler ve kanunlara yonelirler.
Ayrmtili siireg, prosediir olusturma ve resmi ayrintili strateji, belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu Singapur ve Isvicre gibi iilkelerde bulunan orgitler tercih etme
egilimindedir. Belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik olan Rusya ve Yunanistan gibi
iilkelerdeki firmalar ise basit siiregleri ve genis capta ifade edilmis stratejileri tercih
etme egilimindedir. Ayrica risk almaktan hoslanirlar ve firsat¢idirlar (Venaik ve
Brewer, 2010: 1302).

GLOBE Kkiiltiir boyutlari, kiiltiirel uygulamalar ve degerler arasindaki farkliliklar:
inceleyerek kiiltiirler arasindaki farkliligi ve benzersizligi anlamamiza yardimci

olmaktadir.
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4.4.4.2. GLOBE Hedefleri

GLOBE'in amaci, liderlik ve orgiitsel stireglerin kiiltiirel degiskenlerle iliskisini
anlamak ve bu iligkinin etkinligi lizerindeki etkisini aragtirmaktir. Bu dogrultuda,
GLOBE projesinin belirli hedefleri vardir ve asagidaki temel sorular1 yanitlamay1

amaglar:

- Lider davranislari, nitelikleri ve orgiitsel uygulamalar sadece belirli kiiltiirlerde
mi etkilidir? Kiilttirel farkliliklar liderlik iizerinde nasil bir etkiye sahiptir? (House,
vd., 2002: 4).

- Toplumsal ve oOrgltsel kaltarin nitelikleri, liderlik davraniglar: ile Grgiitsel
uygulamalar iizerinde nasil bir etkiye sahiptir? Kiiltiirel normlari thlal etmenin liderlik

Uzerindeki etkisi nedir?

- GLOBE'de incelenen kiiltiirlerin her biri, dokuz temel kiiltiir boyutu agisindan

ne gibi farkliliklar gosterir? Kiiltiirler arasinda goreli konumlar1 nasildir?

- Evrensel ve kiiltiire 6zgii lider davraniglari, nitelikleri ve orgiitsel uygulamalar1
aciklayan bir temel teori olusturulabilir mi? Bu teori, kiiltiirler arasindaki sistemik

farkliliklar1 agiklayabilir mi? (House, Javidan ve Dorfman: 2001: 493).

GLOBE projesi, bu sorular1 yanitlamak i¢in ampirik arastirmalar yoluyla kiiltiirel
etkilesimleri ve liderlik siireglerini inceleyerek katkida bulunmayi hedeflemektedir.
Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi (GLOBE) projesinin hedefleri, belirli
kiiltiirel degiskenlerin liderlik ve Orgiitsel siirecler lizerindeki etkisini tanimlayan,
anlayan ve tahmin eden ampirik temelli bir teori gelistirmektir. Proje, evrensel olarak
kabul edilen ve etkili lider davraniglarinin, Ozelliklerinin, kiiltiirleraras: orgiitsel
uygulamalarin varligi, kiltiirel olarak spesifik liderlik davranislari, O6zellikleri ve
uygulamalarinin varhigi gibi temel sorular1 ele almayi amaglamaktadir. Ayrica,
toplumsal ve oOrgutsel kilturlerin kiltirel boyutlarmin kabul gérmiis, etkili lider
davraniglarini, orgiitsel uygulamalar1 nasil etkiledigini ve liderlikte kiiltiirel normlar1
ihlal etmenin sonuglarmni arastirmayi amaglamaktadir (House, vd., 2004: 163).
GLOBE projesi, incelenen her kaltturin dokuz temel kultirel boyutla ilgili goreceli
konumunu incelemeyi, temel bir teorinin lider davraniglarini ve 6zelliklerini, orgiitsel
uygulamalarin evrensel ve kiiltlire 6zgii yonlerindeki sistematik farkliliklar1 agiklayip
aciklayamayacagini kesfetmeyi amacglamaktadir (House, vd., 1999: 55). GLOBE

projesinin hedefleri, kiiltiirler aras1 liderlige artan ilgi ve kiiltiirlin 6rgiitsel siirecler
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iizerindeki etkisini anlama ihtiyaci ile uyumludur. GLOBE projesi, kapsamli ampirik
aragtirmalar yiirliterek bu alandaki bilginin ilerlemesine katkida bulunur ve hem
akademisyenler hem de uygulayicilar i¢cin degerli bilgiler saglar. Kiiltiir ile liderlik
arasindaki karmasik etkilesimi anlamak i¢in bir ¢er¢eve sunar. Lider davraniglarinin
ozelliklerinin, Orgiitsel uygulamalarin evrenselligine ve kiiltiirel 6zgiilliigiine 151k

tutmaktadir.
4.5. Toplumsal Kiiltiir, Doniisiimcii, Etkilesimci Liderlik liskisi

Toplumsal kiiltiir i1le Doniistimcii ve Etkilesimci Liderlik arasindaki iliski, liderlik
literatiirtinde 6nemli bir arastirma konusudur. Toplumsal kiiltiir, bir toplulugun veya
orgiitiin degerleri, inang¢lar1, normlar1 ve davranislarini iceren bir¢ok faktorii kapsar ve
liderlerin bu Toplumsal kiiltiirii anlamalar1 ve yonetmeleri liderlik etkinligi agisindan
kritik bir 6neme sahiptir. Doniistimcii liderlik, liderin takipgilere ilham vermesini ve
biiylik bir vizyonu paylagsmasmni vurgular. Bu liderlik tarzi, takipgileri islerine ve
orgiitlerine baglilik konusunda motive eder ve onlar1 ortak hedeflere yonlendirir (Bass,
1985: 5). Sosyal kiiltlir, bir Orgiitiin veya toplulugun liderlik yaklasimlarini
sekillendiren faktorlerden biridir. Doniigiimcti liderlik, bir Orgiitiin toplumsal
kiiltirine uyum saglamay1r ve liderin vizyonunu bu kiiltire entegre etmeyi
gerektirebilir (Den Hartog, vd., 1999: 227). Etkilesimci liderlik ise, liderlerin
takipcileriyle etkilesimini vurgular. Bu liderlik tarzi, liderin takipgilerle yakin iliskiler
kurmasini, iletisim kurmasini ve onlar1 motive etmesini igerir. Etkilesimci liderlik,
takipgilerin kisisel ve profesyonel gelisimine odaklanir (Judge ve Piccolo, 2004: 756).
Toplumsal kiiltiir, liderlerin etkilesimci liderlik yaklagimlarini nasil uyguladigini ve
hangi iletisim tarzlarmi benimsediklerini etkileyebilir. Toplumsal kiiltiir ve liderlik
arasidaki iligki, liderlerin topluluklarinin veya 6rgiitlerinin normlaria ve degerlerine
nasil cevap verdiklerini anlamamizi saglar. Bu baglamda, liderlerin Toplumsal kiiltiirii
dikkate alarak liderlik tarzlarini sekillendirmeleri ve takipgileriyle etkilesim kurmalari,
liderlik etkinligini artirabilir (Bass, 1985: 5). Bu nedenle, toplumsal kultdr ile
doniistimcii ve etkilesimci liderlik arasindaki iligki liderlik literatiiriinde énemli bir
konudur. Liderlerin, liderlik tarzlarini ve iletisimlerini belirlerken toplumsal kiiltiirii
g6z Oniinde bulundurmalar1 kritik bir Oneme sahiptir. Bu iliskinin daha fazla
aragtirilmasi, liderlerin topluluklarina veya orgiitlerine daha etkili bir sekilde liderlik

etmesine yardimci olabilmektedir.
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BESINCI BOLUM

OGRENEN ORGUT iLE LIDERLIK ILiSKiSINDE TOPLUMSAL
KULTURUN ARACILIK ETKISi BIR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Konusu

Liderlik, orgiitiin basarisinda ¢ok onemli bir rol oynar. Doniisimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik, orgiitlerde 6nemli liderlik yaklasimlaridir ve ¢alisma ortamini
farkli sekillerde etkilerler. Calismamizin konusu, 6grenen orgiit ile liderlik iliskisinde
toplumsal kiiltiiriin aracilik etkisi acisindan anlagilmasidir. Doniisiimcii liderlik ve
etkilesimei liderlik, 6rgiitlerde farkli roller iistlenir. Etkilesimci liderlik, verimlilikle
kisa vadeli performansi artiran giinliik i operasyonlarint yonetir ve kolaylastirir. Bu
liderlik tarzi, belirli hedeflere ulasmak ve mevcut operasyonlar1 iyilestirmek icin
etkilidir. Ote yandan doniisiimcii liderlik, orgiitiin uzun vadeli biiyiimesini ve
gelismesini destekler. Yenilikgi fikirleri tesvik ederek ve ekip tiyelerinin yeteneklerini
gelistirerek Orgiitiin siirdiiriilebilir basarisina katkida bulunur. Déniisiimcii liderler,
ekip iiyelerini motive eder, onlar1 daha yiiksek performans ve iiretkenlik seviyelerine
gotiriir. Dolayisiyla hem doniisiimcti hem de etkilesimei liderlik stilleri 6rgltlerin
basarisinda onemli bir rol oynamaktadir. Iyi bir liderlik grubu, gelecek i¢in vizyon
saglarken mevcut operasyonlari etkin bir sekilde yoneterek bir 6rgiitiin rekabet giiciinii
artirabilir ve ekip tiyelerini motive ederek bagl tutabilmektedir. Liderlik, ginimizin
hizla degisen rekabetci is diinyasinda orgiit i¢inde 6grenen Orgiitiin 6ne ¢ikarilmasinda
ve etkinlestirilmesinde basarinin anahtar1 olabilmektedir. Bir 6grenen Orgiitiin siirekli
olarak bilgiyi yaratici bir sekilde topladigi, paylastigi, kullandig1 ve uyguladigi alandir.
Bu yaklagim, orgiitlerin degisen kosullara uyum saglamasina ve siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmesine yardime1 olur. Ogrenen bir drgiitiin temel boyutlarinin
devreye girdigi yer, kisisel ustalik, zihinsel modeller, ortak goriis, takim ruhu ve
sistematik diigiinmedir. Calismamizda toplumsal kiiltiiriin, glic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma olarak iki boyutu ele alinmistir. Giic mesafesi, toplumdaki
hiyerarsik yapilarin kabuliine ve otoriteye saygiyr gostermektedir. Yiiksek giic
mesafesi, giiclii otorite figiirlerine itaat ve sayginin 6nemli oldugu toplumlari; diisiik
giic mesafesi ise daha esitlik¢i ve katilimct bir toplumsal yapiya isaret etmektedir.

Belirsizlikten kaginma, toplumun belirsizlige ve degisime ne kadar tahammiil ettigini
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gostermektedir. Yiiksek diizeyde belirsizlikten kaginma belirsiz durumlardan kaginma
egilimini, diisiik diizeyde belirsizlikten kagcinma ise daha esnek ve risk alan bir sosyal
yapiy1 ifade etmektedir. Bu boyutlar, toplumlarin ve 6rgiitlerin kiiltiirel farkliliklarinin
anlagilmasinda, karsilikli anlayis ve is birliginin tesvik edilmesinde 6nemli bir etkisi
vardir. Liderler, orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde ve giiglendirilmesinde ¢ok 6nemli
bir rol oynar. Ayni sekilde 6grenen orgiit, siirekli gelisime acik olma becerisini ifade
eder ve liderlik bu siirecte dnemli bir katalizordiir. Bu baglamda, liderlik ile 6grenen
orgiit arasindaki iligkide toplumsal kiiltiirin roliinii anlamak ve aciklamak i¢in bu

kavramlar arasindaki iliski incelenmistir.
5.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanimn hedefi, 6grenen orgiit ile liderlik iliskisinde toplumsal kiiltiiriin aracilik
etkisini detayli bir sekilde incelemektir. Bu baglamda, 6grenen orgiitiin kisisel ustalik,
zihinsel modeller, ortak vizyon, takim ruhu, sistematik diisiinme gibi boyutlariyla
toplumsal kiiltiirtin glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma gibi boyutlar1 incelenmistir.
Arastirmada sadece bu iki boyut {izerine odaklanmistir. Bu iki boyut, kiiltiirel
farkliliklarin 6nemli bilesenleridir ve bir kiiltiiriin 6zelliklerini sekillendirmede kritik
bir rol oynamaktadir. Gii¢ mesafesi, orgiit yapilarini etkilerken belirsizlikten kaginma
genellikle kiiltiirlerde riskten kaginmaya yol agmaktadir. Bu durum is uygulamalarmni
etkiler, s6z konusu kiiltiirlerdeki kuruluslar belirli rutinleri ve kurallar: tercih edebilir.
Diisiik belirsizlikten kacmma kiiltiirleri, genellikle yeniliklere ve degisime daha
aciktir. Bu kiiltlirlerdeki bireyler belirsizlikle daha rahat basa ¢ikabilir ve risk almay1
daha istekli olabilirler; bu da yaraticiligi ve girisimcilik faaliyetlerini tesvik edebilir.
Belirsizlikten kagmma seviyesi, bir toplumun yasal ve diizenleyici g¢ergevelerini
etkileyebilir. Doniisiimcli liderlik ve etkilesimei liderligin, toplumsal kiiltiir ve
Ogrenen Orgiit lizerine olan etkileri saglam bir sekilde analiz edilmistir. Déniisiimcii
liderlik ve etkilesimci liderlik, orgiit i¢cinde farkli kiiltiirlere uygun bir sekilde hitap
etmektedir. Doniistimcii ve etkilesimci liderligin degiskenleri dikkate alinmaktadir.
Her 6rgit benzersiz bir toplumsal kiltire sahiptir. Bu kiltar, inanglar ve degerler
sistemine isaret etmektedir. Bu ideolojiyle toplumsal kiiltiir, degerler ve inanglar1
birlestirici bir giice sahip olmas1 nedeniyle 6rgiitii digerlerinden ayrrmaktadir. Uyeler,

bu ideolojiyi paylasirlar ve bireyleri organizasyonla ‘‘is birligi ruhu’’ veya ‘‘gdrev

bilinci’’ olusturarak organizasyona baglarlar.
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5.3. Arastirma Yontemi

Betimsel arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler
arasindaki iliskileri betimlemek igin yapilan Oonemli bir arastirma yontemidir. Bu
calismada 6grenen orgiit ile liderlik iligskisinde toplumsal kiiltiiriin aracilik etkisi
incelenecektir. Arastirmamiz, nicel arastirma yontemlerinden biri olan nicel verilerin
analiz edilmesi ve anketlerin toplanmasi yoluyla gerceklestirilmistir. Anket
calismalari, elde edilen verilerin segmentasyon ile tanimlanan 6l¢ekler halinde analiz
edilmesi acisindan 6nem tasir. Bu calismada, arastirmanin modeli, arastirmaci,
orneklem, veri toplama yontemi ve kullanilan anket formlar1 detayli bir sekilde
aciklanacaktir. Arastrmamizda, doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik bagimsiz
degisken, toplumsal kiiltiir arac1 degisken ve 6grenen Orgiit bagimli degisken olarak
ele almmistir. Istanbul’da farkl sektdrlerde calisanlara bir calisma uygulanarak
ogrenen Orgiit ile liderlik iliskisinde toplumsal kiiltiirii aracilik etkisi farkli boyutlarda

incelenmektedir.

5.3.1. Arastirmanin Modeli

Gii¢ mesafesi
Hl
Diniigiimeti

liderlik - Belirsizlikten

kaginma

(Ogrenen drgiit
H3 Gli¢ mesafes
Etkilegimet liderlik

1 Belirsizlikten

kaginma

Sekil 5.1: Arastirma Modeli
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Tez i¢in olusturulan aragtirma sorularindan hareketle asagidaki hipotezler test

edilecektir:

H1: Doniisiimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde giic mesafesi aracilik etkisi

vardir.

H2: Doniisiimeii liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde belirsizlikten kaginma aracilik

etkisi vardir.

H3: Etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde gii¢ mesafesi aracilik etkisi

vardrr.

H4: Etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde belirsizlikten kaginma aracilik

etkisi vardir.
5.3.2. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi, Istanbul ilinde ¢alisan Tiirkler ile yabanci calisanlardan
olugmaktadir. Bir sektordeki tiim ¢alisanlara ulasmak miimkiin olmadigindan, farkl
sektorlerden uygun ornekleme yontemi segilmistir. Istanbul ilinde, farkli sektorlerde
faaliyet gosteren 40 Orgiitten rastgele secilen calisanlardan bir 6rneklem alinmustir.
Toplamda 353 calisan arastirmaya katilmigtir. Katilimcilarin egitim diizeyi lise
diizeyinden yuksek lisans ve doktora diizeyine kadar farklilik géstermektedir. Farkli
sektorlerde c¢alisanlar yer almaktadir, bu sektorler arasinda bankacilik,
telekomiinikasyon, medya érgutleri, gayrimenkul, gida, tekstil, insaat, egitim, saghk

ve hizmet Orgiitleri bulunmaktadir.
5.3.3. Veri Toplama Yoéntemi

Bu calismada veriler, anket yontemi kullanilarak toplanmistir. Toplamda ti¢ farkl
olcek kullanilmis ve veriler bu 6lceklerle toplanmistir. Ik olarak, Avolio ve Bass
(1985) tarafindan gelistirilen *‘Cok Boyutlu Liderlik Olgegi>> kullanilmus ve liderligin
dontisiimcii ve etkilesimci boyutlar1 incelenmistir. Bu dlgek altinda toplamda 36
madde yer almaktadir. Calismada sadece doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik
boyutlar1 ele almmistir. Olgek, Burcu Akim'in (2019) yiiksek lisans tezinden alman
Turkge formu kullanilarak uygulanmistir (Akin, 2019: 122-123).
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Tablo 5.1: Liderlik Ol¢eginin Boyutlar

Boyutlar Olcekteki Madde Numaralar

. Doniisiimcii liderlik

1

a. Karizmatik/ {lham verici 2,4,5,6,7,9, 11, 12, 17
b. Entelektiiel uyarim 1, 3,14, 16

c. Bireysel destek 8, 10, 13, 15, 18

2. Etkilesimci liderlik

a. Odiile baglh 19, 22, 24

b. Istisnalarla yonetim (Aktif) 21, 26, 27, 28, 29, 30

c. Istisnalarla yonetim (Pasif) 20, 23, 25

Kullanilan ankette demografik kisim da dahil olmak tizere dort bolim toplaminda 83
ifade bulunmaktadir. Demografik kisimda 6zellikle ¢alisilan bolim ve galisma stiresi
anketimizin drneklem ozelliklerini gostermektedir. Demografik bilgilerin yer aldigi
kisimda diger sorular ise egitim diizeyi, medeni durum, yas araligi ve cinsiyet gibi

maddelerden olusmaktadir.

Katilimcilardan, besli Likert tipi 6l¢ek kullanilarak hazirlanan ifadelere iligkin
diisiincelerini belirtmeleri istenmis ve cevap araligi ‘‘1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum’’ arasinda

yer almstir.

Akdogan (2002)’in ¢ok faktorla liderlik 6lceginde, 6lgegin geneli igin maksimum
Guvenilirlik Cronbach Alpha teknigi ile hesaplandigi zaman 0.93, minimum
guvenilirlilikse Guttman teknigiyle hesaplanan deger 0.91 olarak tespit edilmistir.
Olgeginin “Daoniisiimcii Liderlik” faktorii igin maksimum giivenilirlik Cronbach Alpha
teknigiyle hesaplandiginda 0.93, minimum givenilirlilikse Guttman teknigiyle
hesaplanan deger 0.95 olarak tespit edilmistir. Olgegin “Etkilesimci Liderlik”
faktoriinin geneli icin Cronbach Alpha teknigiyle hesaplandiginda 0.72, minimum

guvenilirlilikse Guttman teknigiyle hesaplanan deger 0.74 olarak tespit edilmistir.

Ayrica, Peter Senge (1990) tarafindan gelistirilen ‘‘Ogrenen Orgiit Olgegi’’
kullanilmistir. Bu 6lgek, oOrgiitlin  6grenme yeteneklerini degerlendirmek i¢in
kullanilmis ve bes boyut altinda 43 madde icermektedir. Bu boyutlar, kisisel yeterlilik,

zihinsel modeller, ortak vizyon, takim Ozgiliveni ve sistemik diisiinme olarak
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belirlenmistir. Olgek, Sahin ve arkadaslarinin (2014) Tiirkce formu kullanilarak
uygulanmustir (Sahin, Cakir ve Oztiirk: 2014: 167-168).

Tablo 5.2: Ogrenen Orgiit Olceginin Boyutlar

Boyutlar Olcekteki Madde Numaralar
1. Kisisel ustahk 1,2,3,4,56,7,8,9, 10
2. Zihni modeller 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19
3. Ortak goriis 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27
4. Takim ekip/ Ruhu 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36
5. Sistem diisiincesi 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43

Arastirmada Bowen, vd., (2007) tarafindan gelistirilen Ogrenen Orgiit Profili Olgegi
(OOPO) (Learning Organization Profile Scale, LOPS) kullamilmistir. OOPO’nin
guvenirligini belirleyebilmek amaciyla test tekrar test yontemiyle arastirmanin
evreninden 100 Ogretmene iki hafta arayla uygulanmistir. Uygulama sonucunda
Olgegin tekrar test giivenirlik katsayisi 0.89 olarak bulunmustur. Ayrica 6l¢egin

Cronbach's Alpha I¢ Tutarhlik Katsayis1 0.96 olarak hesaplanmistir.

Olgegin faktor yapisy, yapi gecerligi, 6lgek puanlarinin giivenirligi ve maddelerin ayirt
ediciligini degerlendirmek amaciyla 6lgek evrendeki 404 6gretmene uygulanmistir.

Uygulama sonucunda elde edilen verilere gore 6lgegin Turkge formu olusturulmustur.

“Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olgegi’” kullanilarak sosyal kiiltiiriin ydnetimsel
davraniglar tizerindeki etkisi incelenmistir. Bu Olgek, Chelariu ve arkadaslarinin
(2008) tarafindan gelistirilmis olup, toplamda 21 madde icermektedir ve dort boyut
altinda sosyal kiiltiirel degerleri 6l¢mektedir. Arastirmada sadece *‘Gii¢ Mesafesi’” ve

““‘Belirsizlikten Kaginma’’ boyutlar1 ele alinmistir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2019: 590).

Toplumsal kiltirin birgok boyutu bulunmaktadir. Bu ¢aligma ise giic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma gibi iki boyutla sinirhidir. S6z konusu bu iki boyut, kiiltiirel
farkliliklarin 6nemli unsurlar1 arasinda yer alir ve bir kiiltiiriin 6zelliklerini belirleme

konusunda kritik bir rol oynamaktadir. Gli¢ mesafesi, 6rgiit yapilarini etkiler. Yiiksek
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giic mesafeli kiiltiirler daha hiyerarsik ve merkezi yapilar1 benimserken; diisiik gii¢
mesafeli kiiltlirler genellikle daha diiz ve merkezi olmayan yapilar1 tercih etmektedir.
Gli¢ mesafesi ayn1 zamanda liderlik tarzlarini etkiler. Yiiksek gii¢c mesafeli kiiltiirlerde
liderler otoriter bir yaklagim benimserken, diisiik giic mesafeli kiiltiirlerde katilimc1 ve
danisma odakli liderlik tarzlar1 daha yaygindir. iletisim kaliplarmi da etkiler; yiiksek
giic mesafeli kiiltiirlerde iletisim daha resmi ve yapilandirilmis olabilirken diisiik giic

mesafeli kiiltiirlerde daha agik, dogrudan ve esitlik¢i bir iletisim tarzi gozlemlenebilir.

Belirsizlikten kaginma, kiiltiirlerde genellikle riskten ka¢inmaya yol agmaktadir. Bu
durum is uygulamalarini etkiler ve s6z konusu kiiltiirlerdeki kuruluslar belirli rutinleri
ve kurallar1 tercih edebilirler. Diisiik belirsizlikten ka¢inma kiiltiirleri genellikle
yeniliklere ve degisime daha aciktir. Bu kiiltiirlerdeki bireyler belirsizlikle daha rahat
bas edebilir ve risk almaya daha istekli olabilmektedir. Bu durum yaraticilig1 ve
girisimcilik faaliyetlerini tesvik etmektedir. Belirsizlikten kacinma seviyesi, bir
toplumun hukuki ve dizenleyici cercevelerini etkileyebilir. Yiksek belirsizlikten
kacmma kiiltiirleri, daha fazla giivenlik ve istikrar hissi saglamak icin detayh
diizenlemelere sahip olabilirler. Gii¢c mesafesi ve belirsizlikten kaginma kavramlari,
kiiltlirleraras1 ¢alisan bireyler ve orgiitler icin son derece dnemlidir. Bu kavramlar,
iletisim tarzlari, karar alma siiregleri, risk yonetimi ve degisim yodnetimi gibi

alanlardaki farkliliklar1 anlamak i¢in yardime1 olmaktadir.

Tablo 5.3: Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olcegi

Boyutlar Olgekteki Madde Numaralar
1. Gu¢ mesafesi 1,2,3,4,5
2. Belirsizlikten kacinma 6,7,8,09 10

Sesen tarafindan Tiirkge'ye adapte edilmis olan bir dlcek, doktora tezi arastirmasi
kapsaminda kullanilmistir (Sesen, 2010: 191) Bu o6l¢ek, onceki caligmalarda
kullanilmis ve gecerliligi ile gilivenilirligi test edilmistir. Chelariu ve digerleri (2008),

Olgegin dort farkli boyutunu dogrulayarak boyutlarin giivenilirlik katsayilarinin 0,70'in

95



iizerinde oldugunu belirtmislerdir. Sesen'in arastirma siirecinde adapte ettigi dlgegin
alt boyutlara ait elde edilen giivenilirlik degerleri ise swrasiyla; 0,71; 0,69; 0,71 ve
0,79'dur. Olgegin toplam giivenilirligi ise 0,80 olarak hesaplannustir.

5.4. Arastirma Metodolojisi

Tezin bu boliminde arastirma kapsaminda toplanan verinin analizinin sonucunda elde
edilen ¢iktilar yer almaktadir. Analiz asamasindan ilk olarak arastirma kapsaminda yer
alan olgeklere iligskin dogrulayici faktor analizleri (DFA) uygulanmistir. Bir sonraki
asamada olgeklerin  guvenilirlik analizlerine bakilmig, arkasindan arastirma
kapsaminda yer alan degiskenler arasinda korelasyon analizleri ve Araci Degisken

Analizi yapilmstir.
5.4.1. Arastirma Verilerinin Analizi

Verilerin analizinde yapisal esitlik modeli (YEM) yontemi kullanilmistir. Yapisal
esitlik modeli, birden fazla degisken arasindaki neden-sonug iliskilerini ve iligkilerin
bir model i¢cinde nasil tamimlandigini1 inceleyen ¢ok degiskenli istatistiksel bir
yontemdir. Yapisal esitlik modeli, gozlemlenebilir ve gdzlemlenemeyen degiskenlerin
kuramsal temele dayali olarak tanimlandig1r bir yapi olusturur. Yapilan analizde,
olusturulan modelde yer alan tiim degiskenlerin uyumunu test ederek elde edilen
sonuglar, verilerle ne kadar uyumlu oldugunu ortaya koyar. Modelin test edilmesi
sonucunda uyum indeksleri, modelin verilerle uyumlu olup olmadigini gosterir. Eger
armoni indeksleri model ile veriler ile uyumlu bir iliski gosterirse ortaya ¢ikan
hipotezler kabul edilir. Ancak armoni indeksleri bu uyumu géstermiyorsa hipotezler
reddedilir.

5.4.1.1. Yapisal Esitlik Modellemesi

Coklu degiskenler arasindaki iligkileri agiklamak icin kullanilan bir yaklasim, faktor
analizi ve ¢oklu regresyon analizlerinin birlesimidir. Yapisal esitlik modellemesi ile
hedeflenen, elimizdeki verilere dayali olarak literatiirde olusturulan modelin,
degiskenler arasi iliskileri ne kadar dogruladigini kontrol etmektir (Kirca, 2021: 111).
Bu metinde, yapisal denklem modellemesinde kullanilan bazi nemli uyum indeksleri

hakkinda bilgi verilmektedir:

* y¥/df- Normlu ki-kare degeri: Bu deger, ki-kare istatistiginin serbestlik
derecesine bélunmesi sonucu elde edilir. Ki-kare degerinin 6rneklem biiyiikliigiinden

daha az etkilenmesi i¢in kullanilir. Degerin diisiik olmasi, modelin verilere daha iyi
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uydugunu gosterir. Diisiik bir y%/df degeri, modelin verilere iyi uydugunu gosterir.

Genellikle 2 ila 5 arasindaki bir deger kabul edilebilir bir uyumu gosterir.

* GFI- Uyum iyiligi indeksi (Goodness of Fit Index): Bu indeks, modelin
ornekleme ait kovaryans matrisini Olger. Degeri O ile 1 arasinda degisir ve ne kadar

yakin olursa modelin verilere o kadar iyi uydugunu gosterir.

* AGFI- Uyarlanmis uyum iyiligi indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index):
AGFI, GFI testinin yiiksek orneklem genisligindeki eksikliklerini diizeltmek igin

kullanilir. Bu indeks de 0 ile 1 arasinda degisebilir.

+ CFI- Karsilastirmalh uyum indeksi (Comparative Fit Index): CFI,
degiskenler arasinda iliski olmadigini varsayan bir modelle Onerilen modelin
kovaryans matrisi arasindaki oran1 6lger. Degeri yine 0 ile 1 arasinda degisir ve ne

kadar yakin olursa modelin verilere o kadar iyi uydugunu gosterir.

* RMSEA- Yaklasik hatalarin ortalama karekokii (Root Mean Square
Error Approximation): RMSEA, ana kiitleden gelen yaklasik uyumu gosteren bir
Olciidiir. Degeri yine 0 ile 1 arasindadir ve daha diisiik degerler, modelin verilere daha

1yl uydugunu gosterir (Firat, 2022: 80). Tablo 5.4’deki degerler temel alinmustir.

* SRMR (Standardized Root Mean Square Residual): SRMR, modelin
uyumunu degerlendiren bir baska indekstir. Diisiik bir SRMR degeri, modelin verilere
iyl uydugunu gosterir. Genellikle 0.08 veya daha diisiik bir SRMR kabul edilebilir bir

uyumu gosterir.

« TLI (Turker-Lewis Indeksi): TLI, modelin uyumunu degerlendiren bir
indekstir. Degerler 1'e yaklastik¢a, modelin verilere daha iyi uydugunu gosterir.

Genellikle 0.90 veya daha yiksek bir TLI kabul edilebilir bir uyumu gdsterir.

« IFI (Artisal Uyum indeksi): IFI, modelin uyumunu degerlendiren bir
indekstir. Degerler 1'e yaklastik¢a, modelin verilere daha iyi uydugunu gosterir.

Genellikle 0.90 veya daha yiksek bir IFI kabul edilebilir bir uyumu gdsterir.

Tablo 5.4'teki uyum iyiligi indeksleri incelediginde, bu indekslerin genellikle kabul
edilebilir diizeylerde oldugu goriilmektedir. Bu durum, yapisal esitlik modelinin
verilerle uyumlu oldugunu gostermektedir. Boylece modelin analiz edilen iligkilerinin

aciklamayla iyi bir uyum sagladig1 soylenebilmektedir.
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Tablo 5.4: Edilebilir Degerleri Uyum lyiligi Indekslerinin Miikemmel, Tyi ve

Kabul Edebiliyor.

Uyum Olguleri | Mikemmel Uyum | Tyi Uyum Kabul  Edilebilir
Uyum

y2/df 0<y2/df<2 2 <p2/df<3 3<y2/df<5

RMR 0 <RMR<0.05 0.05<RMR<0.08 0.08<RMR <0.10

CFI 0.97 <CFI<1 0.95< CFI1<0.97 0.90< CFI <0.95

GFlI 0.95 <GFI<1 0.90< GFI <0.95 0.85< GFI1<0.90

AGFI 0.90 < AGFI <1 0.85< AGF1<0.90 0.80< AGFI <0.85

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.08 | 0.08<RMSEA <0.10

Kaynak: Calik, 2016:66.

5.4.2. BULGULAR

5.4.2.1. Katihmcilarla Ilgili Demografik Bilgiler ve Istatistikler

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen anketin ilk boliimiinde demografik bilgiler

(cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum) toplanmistir. ilerleyen béliimlerde

O0grenen Orgiit, donilistimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve toplumsal kiiltiir ile ilgili

Olcimler uygulanmis ve elde edilen veriler once sayisallastirilmig, sonrasinda ise

““SPSS 24.0 ve AMOS 23.0° programi kullanilarak analiz edilmistir. Asagidaki Tablo

5.5'te,

sunulmaktadir.

353 arastrma katilimcisinin  demografik verilerine dair
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Tablo 5.5: Katihmcilarin Demografik Bilgiler

f %

Cinsivet Erkek 193 54.7
y Kadin 160 45.3

18- 24 32 9.1
v 25-40 252 71.4
a3 41-50 56 15.9

51- 60 13 3.7
Lise 75 21.2

.. .. Y iiksekokul 34 9.6
Egitim seviyesi Lisans 134 38.0
Lisansustu 110 31.2
] Bekar 174 49.3
Medeni durum Evli 179 50.7

Verilere gore, arastrmanim katilimcilar1 arasinda cinsiyet dagilimi incelendiginde,
katilimeilarin %54,7'sinin erkek ve %@45,3'liniin kadm oldugu goriilmektedir. Bu,
arastirmada erkek katilimcilarm bir miktar daha fazla oldugunu gostermektedir. Yas
dagilimi analizi, katilimcilarin biiyiik bir boliimiiniin (%71,4) 25-40 yas grubunda
oldugunu gostermektedir. Bu yas grubunun yogunlugu, arastirma katilimcilarmin geng
ve orta yas gruplarindan olustugunu gostermektedir. Egitim dilizeyi agisindan,
katilimcilarin %21,2'sinin lise mezunu, %9,6'sinin yiiksekokul mezunu, %38'inin
lisans derecesine sahip ve %31,2'sinin ise lisansiistii egitim mezunu oldugu
belirlenmistir. Bu dagilim, arastrmada genellikle yiiksek egitim diizeyine sahip

katilimcilarin yer aldigini gostermektedir.

Medeni durum agisindan, evli katilimcilarin orani %50,7 olarak bulunmustur. Bulunan
sonug, arastrma katilimcilarinin  yaklasik olarak yarismin  evli oldugunu

gostermektedir.
5.4.3. Gegerlilik, Guvenilirlik ve Dogrulayici Faktor Analizleri

Arastirma modeli i¢in 6lglim etkenlerinin, veri setinin model iginde uygunlugunu

belirlemek, analize uyumlu faktorleri degiskenleri analiz kapsamindan ¢ikarmaktir.

Arastirmadan elde edilen verilerin gilivenilirlik diizeylerinin uygun oldugu géz dniinde
bulundurularak, hedef kitleye yonelik bu asamada uygulama siirecine baslanmstir.

Tamamlanan kontrollerle birlikte Istanbul'daki farkl 6rgiitlerde ve sektorlerde ¢alisan
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500 kisiye anket modeli teslim edilmistir. Bu hedef kitle, 29.11.2022 ile 12.07.2023
tarihleri arasindaki donemi kapsamaktadir. Tiim anket formlar1 ¢evrimi¢i olarak
sunulmustur. Ankete katilan 500 kisi arasindan 353 kisinin anketi yanitladigi
gézlemlenmistir. Yanitlanan 353 anket dogrultusunda aragtrma modelimiz
olusturulmustur. Bu bdliimde liderlik boyutlari, toplumsal kiiltiirel boyut ve 6grenen
orglit boyutu i¢cin Olgeklerin cevirisi ile giivenilirlik sonuglari aragtirmaya dahil
edilmistir.

5.4.3.1. Liderlik Tarzlann Olgeginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclan ve
Cronbach Alfa Degerleri

Liderlik Tarzlar1 Olgegi'nin yap1 gegerliligini degerlendirmek amaciyla (DFA)
kullanilmistir. DFA, 6nceden belirlenen faktdrlerin aralarindaki iliskilerin yeterli
oldugunu, unsurlarin neye bagl olarak iliskilendirildigini ve faktdrlerin modelin
aciklanmasinda yeterince olup olmadigimi degerlendirmek amaciyla kullanilan bir
yontemdir (Kirca, 2021: 113). Bu nedenle, Liderlik Tarzlar1 dlgeginin iki faktorlii
yapisinin arastirma verileriyle uyumlu olup olmadigini test etmek icin DFA

gergeklestirilmistir.

Analiz, Maximum Likelihood Tahmin yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Faktor yiikii 0,30'un altinda kalan maddelerin 6lgekten ¢ikarilmasi dnerilmektedir
(Kaiser, 1974). Bu dogrultuda baz1 maddeler (EL 23, EL 25 ve EL 27) Olcekten
cikarilmistir. Modifikasyon indeks degerleri géz Oniinde bulundurularak, bazi
maddelerin hata terimleri arasindaki korelasyonlar serbest birakilmistir (Sekil 5.2). Bu

diizenlemelerle daha iyi uyum degerleri elde edilmistir Tablo 5.6'de sunulmaktadir.

Tablo 5.6: Liderlik Tarzlar1 Ol¢eginin iki Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Kabul Elde Edil
_—_ . o e Edilen
Olcut IyiUyum  Edilebilir Degerler Kaynak
Uyum
(%/sd) <3 <4-5 2.61 Byrne, 1989
SRMR <0.05 0.06-0.08 0.05
Browne ve Cudeck,
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.07 1993
TLI >0.95 0.90-0.94 0.91 Bollen, 1989
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CFlI >0.95 0.90-0.94 0.92

IFI >0.95 0.90-0.94 0.92

Kaynak: Bollen ve Long, 1993: 20-36, Bollen, 1989: 305, Byrne, vd.,1989: 459-460.

Tablo 5.6'e gore, Olcegin iki faktorlii yapisinin arastirma verileri tarafindan
desteklendigini gdstermektedir. Ilgili iki faktorlii model Sekil 5.2'de gdsterilmistir. Bu
bulgu, Olgegin kullaniminin ve faktorlerin birbirleriyle iliskisinin daha iyi

anlasilmasina katkida bulunabilir.
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Sekil 5.2: Liderlik Tarzlann Olgeginin Do

layic1 Faktor Analizi Diyagramu,

gru

-

-kare =820,07; Sd=314; p=0,00

Ki

9

Etkilesimci liderlik

DL= Déniistimcii liderlik, EL
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Tablo 5.7: Liderlik Tarzlar Olcegi Maddelerinin Faktor Yiikleri

Faktor
yiikil Sh KO p

Lil <--- DL 0.63

Li2 <--- DL 0.44 0.09 7.71 Fxk
Li3 <--- DL 0.76 0.09 13.78 Fxk
Li4 <--- DL 0.68 0.10 11.18 Fxk
Li5 <--- DL 0.71 0.10 11.68 Fxk
Li6 <--- DL 0.76 0.10 12.28 Fxk
Li7 <--- DL 0.75 0.09 12.15 Fxk
Li8 <--- DL 0.79 0.11 12.62 Fxk
Li9 <--- DL 0.66 0.11 10.98 Fxk
Li10 <--- DL 0.50 0.10 8.69 Fxk
Lill <--- DL 0.76 0.09 12.29 Fxk
Lil2 <--- DL 0.78 0.10 12.49 Fxk
Lil3 <--- DL 0.82 0.10 12.97 Fxk
Lil4 <--- DL 0.82 0.10 12.99 Fxk
Li15 <--- DL 0.81 0.10 12.94 Fxk
Lil6 <--- DL 0.83 0.10 13.08 Fxk
Lil7 <--- DL 0.78 0.09 12.53 Fxk
Li18 <--- DL 0.76 0.09 12.29 falaiel
Li19 <--- EL 0.41

Li20 <--- EL 0.34 0.14 5.97 kel
Li21 <--- EL 0.38 0.17 5.40 kel
Li22 <--- EL 0.81 0.24 7.61 kel
Li24 <--- EL 0.79 0.24 7.57 faleiel
Li26 <--- EL 0.47 0.19 6.13 kel
Li28 <--- EL 0.46 0.18 6.09 falaiel
Li29 <--- EL 0.75 0.24 7.45 falaiel
Li30 <--- EL 0.79 0.22 7.57 kel

***p<0,001; DL= Déniistimcii liderlik, EL=Etkilesimci liderlik

Tabloya gore Liderlik Tarzlar1 (doniisiimcii ve etkilesimci) 6lgeginin boyut yiiklerinin
0,34 ve 0,82 degisimin arasinda farklilik gosterdigidir. Bu faktdr yikleri, yol
katsayilar1 olarak bilinen degerlerdir ve her biri p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak

anlamlidir. Bu durum, o6lcegin faktdrlerinin analizde 6nemli bir rol oynadigmi ve

arastirma verileriyle uyumlu oldugunu géstermektedir.

Olgegin faktorlerinin giivenirligini degerlendirmek amaciyla Cronbach alfa katsayilar
hesaplanmistir ve elde edilen sonuglar Tablo 5.8'de sunulmustur. Bu katsayilar,

Olgegin i¢ tutarhiligini dlgerler ve yiiksek degerlere sahip olmalari, dlgegin gilivenilir
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oldugunu gosterir. Tablo 5.8 'deki sonuglar, Liderlik Tarzlar1 6lgeginin giivenirliginin

saglam oldugunu gostermektedir.

Tablo 5.8: Liderlik Tarzlan Olceginin Giivenirlik Katsayilari

Faktor Madde sayis1 Cronbach Alfa
Dontistimcti liderlik 18 0.95
Etkilesimci liderlik 12 0.83

Olgegin geneli 30 0.95

Alfa katsayisinin 1'e yakin degerler almasi, i¢ tutarliliga dayali glivenilirligin yiiksek
oldugunu gosterir. Bu baglamda, 0,60 ile 0,80 arasindaki alfa 6l¢egin oldukga
givenilmektedir. 0,81 ile 1,00 arasindaki alfa katsayilarmin ise 6l¢egin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu isaret eder (Karaman, 2021: 103-104). Liderlik Tarzlar1
Olgegi i¢in hesaplanan alfa katsayilar1 sonuglar1 0,83 ile 0,95 arasinda degismektedir.
Alinan katsayilar, O6lgme aracinin giivenli gostermektedir. Bu durum, olcegin
kullanilabilirligini ve i¢sel tutarlihigini saglamlastirmaktadir. Boylece liderlik tarzlari
hakkinda yapilan 6lgtimlerin gilivenilir oldugunu ve sonuglarin gii¢lii bir sekilde

yorumlanabilecegini gostermektedir.

5.4.3.2. Ogrenen Orgiit Olceginin Dogrulayicr Faktor Analizi Sonuclan ve
Cronbach Alfa Degerleri

Ogrenen Orgiit 6lceginin yap1 gecerliligini incelemek iizere kullanilmistir. Bu analiz
yontemi, onceden belirlenmis faktorler arasindaki iliskilerin yeterliligini, faktorlerle
hangi iliskide ve bu unsurlarin modelin agiklanmasinda ne kadar etkili oldugunu
degerlendirmek igin kullanilir (Ozdamar, 2004: 236). Ogrenen Orgiit 6lgeginin bes
faktorlii yapisinin arastirma verileriyle uyumlu olup olmadigmi test etmek icin DFA
gerceklestirilmistir. Analiz, Maximum Likelihood Tahmin ydntemi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Sekil 5.3’te modifikasyon indeks degerleri g6z Oniinde
bulundurularak bazi maddelerin hata terimleri arasindaki korelasyonlar serbest
birakilmistir. Bu diizenlemelerle daha iyi uyum degerleri elde edilmistir. Bes faktorlii

model i¢in hesaplanan uyum degerleri Tablo 5.9'da sunulmaktadir.

104



Tablo 5.9: Ogrenen Orgiit Olceginin Bes Faktorlii Yapisina Ait Uyum Degerleri

Olgit Iyi Uyum E;?ebl:i II ir Eggnglielfn Kaynak
Uyum
(%/sd) <3 <4-5 2.71 Byrne, 1989
RMSEA <.05 06-.08 07 Browne ve Cudeck,
SRMR <.05 .06-.08 .04 1993
CFl > .95 .90-.94 91
TLI > .95 .90-.94 .90 Bollen, 1989
IFI > .95 .90-.94 91

Tablo 5.9'a gore, hesaplanan uyum degerine dayanarak Ogrenen Orgiit Olgegi'nin bes
faktorlii yapisinin eldeki verilerle genel olarak kabul edilebilir bir uyum gosterdigi
gozlemlenmektedir. Bu sonug, Olgegin bes faktorlii yapismnin arastrma verileri
tarafindan desteklendigini gostermektedir. Ilgili bes faktorlii model Sekil 5.3'te
gosterilmistir. Bu bulgu, 6lgegin yap1 gegerliligini ve faktorlerin birbirleriyle iligkisini
gostermek agisindan Onemli olmaktadir. Ayrica Olgme aracinin  glivenirligini

artirabilmektedir.
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Sekil 5.3: Ogrenen Orgiit Olgeginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Diyagrami, KU=
Kisisel ustalik, ZM= Zihinsel modeller, OG= Ortak goriis, TR= Takim ruhu, SD=
Sistematik diisiinme, Ki-kare =2263,25; Sd=836; p=0,00
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Tablo 5.10: Ogrenen Orgiit Olcegi Maddelerinin Faktor Yiikleri

Faktor

yiikil Sh KO p
Oorl <--- KU 0.70
Oor2 <--- KU 0.69 0.07 13.84 dedede
Oor3 <-mm KU 0.72 0.07 14.57 Fekok
Oor4 <--- KU 0.77 0.08 13.77 Fekok
Oors <--- KU 0.81 0.07 14.39 ke
Oor6 <--- KU 0.81 0.07 14.39 ke
Oor7 <--- KU 0.74 0.07 13.21 Fekok
Oor8 <-mn KU 0.69 0.07 12.40 Fekok
Oo6r9 <-mn KU 0.74 0.07 13.19 Fekok
Oor10 < KU 0.77 0.08 13.67 Fekok
Oo6r11 <--- ZM 0.75
O6r12 <--- ZM 0.78 0.07 15.06 dedede
Oor13 <--- ZM 0.74 0.07 14.35 dedede
Oor14 <--- ZM 0.67 0.07 12.86 *kk
Oobri15 <--- ZM 0.68 0.06 13.09 dedede
Oor16 <--- ZM 0.66 0.07 12.69 *kk
Oor17 <--- ZM 0.79 0.06 15.45 dedede
Oori18 <--- ZM 0.77 0.06 14.88 dedede
Oor19 <--- ZM 0.78 0.06 15.09 Fedede
O6r20 <--- oG 0.70
Oor21 <--- 0G 0.69 0.06 15.69 Fedede
Oo6r22 <--- 0G 0.71 0.07 12.91 Fedede
Oor23 <--- oG 0.74 0.07 13.37 Fedede
Oor24 <--- 0G 0.77 0.07 13.90 Fedede
O6r25 <--- 0G 0.77 0.07 14.00 ik
Oor26 <--- 0G 0.76 0.07 13.76 ik
Oor27 <--- TR 0.79
Oor28 <--- TR 0.75 0.07 15.28 ik
O6r29 <--- TR 0.61 0.08 11.91 ik
O6r30 <--- SD 0.74
Oor31 <--- SD 0.74 0.07 14.11 Fedede
O6r32 <--- SD 0.76 0.07 14.67 Fedede
O6r33 <--- SD 0.71 0.07 13.56 Fedede
Oor34 <--- SD 0.72 0.07 13.76 Fedede
O6r35 <--- SD 0.77 0.07 14.88 Fedede
O6r36 <--- SD 0.81 0.07 15.61 Fedede
Oo6r37 <--- SD 0.79 0.07 15.30 dedek
O6r38 <--- SD 0.76 0.06 14.65 dedek
O6r39 <--- SD 0.74 0.07 14.18 dedek
O6ra0 <--- SD 0.74 0.07 14.11 dedek
Oora1 <--- SD 0.74 0.07 14.24 dedek
Oora2 <--- SD 0.77 0.07 14.81 dedek
O6ra3 <--- SD 0.79 0.07 15.20 Fedek

***p<0,001; KU= Kisisel ustalik, ZM= Zihinsel modeller, OG= Ortak goriis, TR=

Takim ruhu, SD= Sistematik diisiinme
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Tablo 5.10°da gore, 68renen Orgiit dlceginin faktdr yiiklerinin 0,61 ile 0,81 arasinda
degistigi goriilmektedir. Tablo 5.10°da bu faktor yiikleri, yol katsayilari olarak bilinen
degerlerdir ve her biri p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. Bu, 6l¢egin
faktorlerinin analizde O6nemli bir rol oynadigmi ve arastirma verileriyle uyumlu

oldugunu gostermektedir.

Olgegin faktorlerinin giivenirligini degerlendirmek amaciyla Cronbach alfa katsayilar
hesaplanmistir ve elde edilen sonuglar Tablo 5.11'de sunulmustur. Bu katsayilar,
Olgegin i¢ tutarhiligini 6lgmektedir. Yiiksek degerlere sahip olmalari, 6grenen orgiit
Olgegin giivenilir oldugunu gostermektedir. Bu durum, 6lgegin kullanilabilirligini ve

icsel tutarliligin giiclendirmektedir.

Tablo 5.11: Ogrenen Orgiit Olceginin Giivenirlik Katsayilari

Faktor Madde sayis1 Cronbach Alfa
Kisisel ustalik 10 0.93
Zihinsel modeller 9 0.91
Ortak goriis 7 0.89
Takim ruhu 3 0.76
Sistematik diisiinme 14 0.95
Olgegin geneli 43 0.95

Tablo 5.11' de gore, Olgegin kullaninminin ve sonuglarin giiclii bir sekilde

yorumlanabilmesinin 6nemli bir gstergesidir.

5.4.3.3. Toplumsal Kiiltiir Olgeginin Yapi Gegerliligini Degerlendirmek Amaciyla

Dogrulayici Sonuglan

Faktor analizi (DFA) kullanilmistir. DFA, 6nceden belirlenen faktorlerin aralarindaki
iliskilerin yeterli oldugunu, degiskenlerin hangi faktorlerle iliskilendirildigini ve
faktorlerin modelin agiklanmasinda yeterli olup olmadigini degerlendirmek igin
kullanilan bir yontemdir. Bu nedenle, Toplumsal Kiiltiir dlgeginin iki faktorlii
yapisinin arastirma verileriyle uyumlu olup olmadigini test etmek i¢in DFA
gerceklestirilmistir. Analiz, Maximum Likelihood Tahmin ydntemi kullanilarak

gerceklestirilmistir. Sekil 5.4’te modifikasyon indeks degerleri gbz Oniinde
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bulundurularak bazi maddelerin hata terimleri arasindaki korelasyonlar serbest
brrakilmistir. Bu diizenlemelerle daha iyi uyum degerleri elde edilmistir. Iki faktorlii

model i¢in hesaplanan uyum degerleri Tablo 5.12'de sunulmaktadir.

Tablo 5.12. Toplumsal Kiiltiir Olgeginin iki Faktorli Yapisina Ait Uyum

Degerleri
Standart ~ Iyi Uyum Eé?ebkgjillir EIdeVEdllen Kaynak
Uyum Degerler
(%/sd) <3 <4-5 3.16 Byrne, 1989

RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.08 Browne ve Cudeck,

SRMR <0.05 0.06-0.08 0.06 1993
TLI >0.95 0.90-0.94 0.91
IFI >0.95 0.90-0.94 0.94 Bollen, 1989
CFI >0.95 0.90-0.94 0.94

Tablo 5.12'ye gore, hesaplanan uyum degerine gore toplumsal kiiltiir 6lgeginin iki
faktorlii yapisinin eldeki verilerle kabul edilebilir bir uyum gosterdigi goriilmektedir.
Goriilen bu uyum oOlgegin iki faktorlii yapisinin arastirma verileri tarafindan
desteklendigini gdstermektedir. ilgili iki faktorlii model Sekil 5.4'te gosterilmistir. Bu
sonug, Olcegin yap1 gecerliligini ve faktorlerin birbirleriyle iliskisini gostermek

acisindan 6nemlidir ve 6lgme aracmin giivenirligini artirabilir.

109



KUl6 2
Kul7 75
& BK
68
@
(e5) Ktl10
39
eb Kil1 53
,a2
e7 Kal2 62
KO3 |— GM
78
&
@——- Kul5

Sekil 5.4: Toplumsal Kiiltiir Olceginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Diyagramu,
BK= Belirsizlikten kaginma, GM= Gii¢ mesafesi, Ki-kare =101,17; Sd=32; p=0,00

Tablo 5.13: Toplumsal Kiiltiir Ol¢egi Maddelerinin Faktor Yiikleri

Faktor

yiiki sh KO p
Kiil6 <oe BK 0.52
Kiil7 <oe BK 0.75 0.14 8.90 ok
Kiil8 <oe BK 0.80 0.14 9.09 ok
Kiil9 <oe BK 0.68 0.14 8.48 ok
Kil10 <oe BK 0.60 0.14 7.86 ok
Kiill <oe GM 0.53
Kiil2 e GM 0.62 0.12 9.60 ok
Kiil3 e GM 0.63 0.12 7.92 ok
Kiil4 e GM 0.78 0.12 8.57 ok
Kiil5 e GM 0.65 0.12 8.05 ok

***p<0,001; BK= Belirsizlikten kaginma, GM= Gii¢ mesafesi
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Tablo 5.13’e gore Toplumsal Kiiltiir 6l¢eginin boyut yikleri 0,52 ve 0,80 farklilik
gosterdigi gozlemlenmektedir. Bu faktor yiikleri, yol katsayilar1 olarak bilinen
degerlerdir ve her biri p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. Bu, 6l¢egin
faktorlerinin analizde 6nemli bir rol oynadigini ve arastrma verileriyle uyumlu
oldugunu gostermektedir. Olcegin faktdrlerinin  giivenirligini degerlendirmek
amaciyla Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir ve elde edilen sonuglar Tablo
5.14'te sunulmustur. Bu katsayilar, ol¢egin i¢ tutarliligmi Slgmektedir. Yiiksek
degerlere sahip olmalari, Olge§in giivenilir oldugunu gosterir. Tablo 5.14'daki
sonuclar, toplumsal kiiltiir 6lgeginin giivenirliginin oldugunu goéstermektedir. Bu
durum, Olgegin kullaniminin ve sonuglarin giiclii bir sekilde yorumlanabilmesinin

onemli bir gostergesidir.

Tablo 5.14: Toplumsal Kiiltiir Olgeginin Giivenirlik Katsayilari

Faktor Madde sayisi Cronbach Alfa
Belirsizlikten ka¢cinma 5 0.81
Guc mesafesi 5 0.78
Olgegin geneli 10 0.80

Alfa katsayismin 1'e yakin degerler almasi, i¢ tutarliliga dayali glivenilirligin ytliksek
oldugunu isaret eder. 0,60 ile 0,80 arasindaki alfa katsayilar1 6lgegin oldukca giivenilir
oldugunu, 0,81 ile 1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise 6lgegin yiiksek derecede
givenilir oldugunu gostermektedir. Toplumsal kiiltiir 6lgegi i¢in hesaplanan alfa
katsayilar1 0,78 ile 0,81 arasinda degismektedir. Bu elde edilen katsayilar, 6lgme
aracinin giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gdstermektedir. Bu sonug, dlgegin
giivenilir bir sekilde kullanilabilecegini ve sonuglarin giicli bir sekilde

yorumlanabilecegini gdstermektedir.
5.4.4. Verilerin Analizi

Analiz 6ncesinde, liderlik tarzlari, 68renen Orgiit ve toplumsal kiiltiir 6lgeklerinden
elde edilen puanlarm carpiklik ve basiklik katsayilar1 hesaplanmistir. Bu adimin
amaci, normal dagilim varsayiminin karsilanip karsilanmadigini belirlemektir. Tablo

5.15’te incelendiginde, hesaplanan ¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin +1 araliginda
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oldugu goriilmektedir. Bu durum, normal dagilim varsayimimin saglandigini

gostermektedir.

Sonuglar, analizde kullanilan 6l¢eklerin verilerinin normal dagilima uygun oldugunu
gOstermektedir. Boylece istatistiksel analizlerin gecgerli ve gtvenilir sonuglar
iiretebilecegi anlamina gelir. Analizlerin sonuglarinin daha giivenilir ve anlamli olmasi
icin dnemlidir.

Tablo 5.15: Carpikhik ve Basikhk Katsayilar

Degiskenler . Carpiklik = . Basiklik =
Déniisiimeii liderlik -0,94 0.13 0.77 0.26
Etkilesimei liderlik -0,62 0.13 0.48 0.26
Kisisel ustalik -0,82 0.13 0.46 0.26
Zihinsel modeller -0,58 0.13 0.23 0.26
Ortak goriis -0,58 0.13 0.19 0.26
Takim ruhu -0,58 0.13 0.31 0.26
if;ﬁ;“rzte'k 0,82 0.13 0.67 0.26
Eaeg'lfr'j;'kte 0,13 0.13 -0.56 0.26
Gl¢ mesafesi -0,93 0.13 0.17 0.26

Liderlik tarzlari, 6grenen orgiit ve toplumsal kiltiir dlgeklerinden alinan puanlar
arasindaki iligkileri incelemek i¢in Pearson Korelasyon Katsayilar1 hesaplanmustir.
Liderlik tarzlar1 (doniisiimcii ve etkilesimei) ile 6grenen Orgiit arasindaki iliskide
toplumsal kiiltiir (belirsizlikten kaginma ve giic mesafesi) bilesenlerinin aracilik
etkisini test etmek i¢in yapisal esitlik modeli analizi gerceklestirilmistir. Veri setinde
cok degiskenli aykir1 degerlerin bulunmadigi gozlenmistir (Cook'un uzakligr <I).
Hesaplanan Varyans Inflasyon Faktorii (VIF) degerleri 1,17 ile 5,89 arasinda
degismektedir. VIF degeri 10'dan diisiik oldugu i¢in gdstergeler birden fazla iligki
sorunu olmadig1 sonucuna varimistir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk: 2012:
54). Bu ifadeler, veri analizlerinin nasil ger¢eklestirildigini ve kullanilan istatistiksel
yontemleri agiklamaktadir. Ayrica verilerin kalitesinin kontrol edildigi ve analizlerin

giivenilir bir sekilde yapildigina dair bilgi saglamaktadir.
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5.4.5. Korelasyon Analizi Sonuclarn

Tablo 5.15’te, korelasyon katsayismin (r) alabilecegi degerleri ve bu degerlerin
anlamlarmi agiklanmaktadir. Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iliskileri
anlamak ve arastirma sonuglarini yorumlamak i¢in dnemli bir aractir. Bu c¢alisma
stirecinde, arastrma degiskenleri arasindaki iliskileri degerlendirmek amaciyla
Pearson Korelasyon Analizi kullanilmistir. Analiz, degiskenlerin arasindaki iliskinin
dogasini anlamada Oonemli bir ara¢ olmakta ve iligkilerin giiciinii 6lgmek i¢in
korelasyon katsayisini kullanmaktadir. Ayrica, analizlerin giivenilir sonuglar vermesi
icin degiskenlerin normal dagildigi g6z oniinde bulundurulmustur. Caligma siirecinde,
calisanlar i¢in ayr1 ayr1 korelasyon analizleri gergeklestirilmis ve bu analizlerin

sonuglar1 Tablo 5.16'da 6zetlenmistir.

Tablo 5.16: Pearson Korelasyon Katsayilar

1. 2. %y 4, 5, 6 7 8. 9
1. Doniistimeii 1
liderlik
2 Etkilesimci "
liderlik 784 1
3. Kisisel o x
o T15%* 644 1
4. Zihinsel o o o
odollar 671%* .668** 811 1
r
5. Ortak gorils o .644** 648** 786%* 874%* 1
6. Takimruhu  .576%* .634** 720%* 792%* 788** 1
7. Sistematik T10%%  G52%* 838**  8AA** 828 T78%* |
diistinme
8. Gligmesafesi  .131* .253** 158** 188** 201** 203** 160** 1
9. Ee“rs'z"kte“ 280%* 283** 331** 301** 288%% 300%* .323** 308** 1
aginma
Ort 71.09 32.04 3686 3248 2523 10.60 5176 1581 71.09
Ss 1399 633 7.76 698 579 264 10.87 447 13.99

**p<0,01; *p<0,05; N=353; 2 0 ile +£0,29 arasi diisiik diizey iliski, £0,30 ile £0,69 arasi orta diizey iliski
+0,70 ile =1 arasi yiiksek diizey iliskiyi gostermektedir.

Tablo 5.16'da incelendiginde, Doniisiimcii liderlik puanlar1 ile Etkilesimci liderlik
(r=0,784; p<0,01), Kisisel ustalik (r=0,715; p<0,01), Zihinsel modeller (r=0,671;
p<0,01), Ortak goriis (r=0,644; p<0,01), Takim ruhu (r=0,576; p<0,01), Sistematik
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diistinme (r=0,719; p<0,01), Gii¢ mesafesi (r=0,131; p<0,05), Belirsizlikten kaginma
(r=0,28; p<0,01), puanlar1 arasinda yiiksek, orta ve diisiikk diizeyde pozitif yonlii

anlaml1 iligkiler bulunmaktadir.

Etkilesimci liderlik puanlari ile kisisel ustalik (r=0,644; p<0,01), zihinsel modeller
(r=0,668; p<0,01), ortak goriis (r=0,648; p<0,01), takim ruhu (r=0,634; p<0,01),
sistematik diistinme (r=0,652; p<0,01), gii¢ mesafesi (r=0,253; p<0,01), belirsizlikten
kagcmma (r=0,283; p<0,01), puanlar1 arasinda orta ve diisiik diizeyde pozitif yonlii

anlaml iligkiler bulunmaktadir.

Kisisel ustalik puanlari ile zihinsel modeller (r=0,811; p<0,01), Ortak goriis (r=0,786;
p<0,01), takim ruhu (r=0,72; p<0,01), sistematik diisiinme (r=0,838; p<0,01), giic
mesafesi (r=0,158; p<0,01), belirsizlikten ka¢inma (r=0,331; p<0,01), puanlar

arasinda yliksek, orta ve diisiik diizeyde pozitif yonlii anlamli iligkiler bulunmaktadir.

Zihinsel modeller puanlar1 ile ortak goriis (r=0,874; p<0,01), takim ruhu (r=0,792;
p<0,01), sistematik diisiinme (r=0,844; p<0,01), gii¢ mesafesi (r=0,188; p<0,01),
belirsizlikten kagmma (r=0,301; p<0,01), puanlar1 arasinda yiiksek, orta ve diisiik

diizeyde pozitif yonlii anlamli iligkiler bulunmaktadir.

Ortak goriis puanlari ile takim ruhu (r=0,788; p<0,01), sistematik diisiinme (r=0,828;
p<0,01), gic mesafesi (r=0,201; p<0,01), belirsizlikten kaginma (r=0,288; p<0,01),
puanlar1 arasinda yiiksek ve diisiik diizeyde pozitif yonli anlamli iligkiler

bulunmaktadir.

Takim ruhu puanlari ile sistematik diisiinme (r=0,778; p<0,01), giic mesafesi (r=0,203;
p<0,01), belirsizlikten kaginma (r=0,30; p<0,01), puanlar1 arasinda yiiksek, orta ve

diisiik diizeyde pozitif yonlii anlamli iligkiler bulunmaktadir.

Sistematik diisiinme puanlari ile giic mesafesi (r=0,16; p<0,01), belirsizlikten kaginma
(r=0,323; p<0,01), puanlar1 arasinda orta ve diisiik diizeyde pozitif yonlii anlaml1
iliskiler bulunmaktadir. Son olarak, giic mesafesi puanlar1 ile belirsizlikten kaginma
(r=0,308; p<0,01), puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonlii anlamli iligkiler

bulunmaktadir.
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5.4.6. Araci Degisken Analizi Sonuclar

5.4.6.1. Déniisiimeii Liderlik ile Ogrenen Orgiit Iliskisinde Giic Mesafesinin
Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Baron ve Kenny'nin (1986) aracilik modeli, bir bagimsiz degiskenin bir bagiml
degisken tizerindeki etkisinin, bir aract degisken (araci) araciligiyla agiklandigini
inceleyen analiz yontemidir (Baron ve Kenny, 1986: 67). Bu modeli uygulamak i¢in

dort asama izlenir:
1- ilk Asama: Bagimsiz Degiskenin Bagimli Degisken Uzerindeki Etkisi

Bu asamada, bagimsiz degiskenin (6rnegin, doniisiimcii liderlik) bagmmli degisken
(6rnegin, dgrenen orgiit) lizerindeki etkisi analiz edilir. 11k olarak, bagimsiz degisken
ile bagimh degisken arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in regresyon analizi yapilir.
Bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerinde anlamli bir etkisi varsa bu asama

gecerli kabul edilir.

2- ikinci Asama: Bagimsiz Degisken ile Ortaya Araci Degisken Arasmdaki iliskinin
Gosterilmesi: Bu asamada, bagimsiz degiskenin (6rnegin, doniisiimcii liderlik) araci
degisken (6rnegin, giic mesafesi) tizerindeki etkisi analiz edilir. Bagimsiz degiskenin

arac1 degiskenle iligkisi incelenir.

3- Uciincii Asama: Araci degiskenin bagimli degisken Uizerindeki etkisi

Bu asamada, araci degiskenin (6rnegin, giic mesafesi) bagimli degisken (6rnegin,
O0grenen oOrgiit) etkinligi analiz edilir. Yine regresyon analizi kullanilarak araci
degiskenin bagimli degisken lizerinde anlaml1 bir etkisi olup olmadig1 belirlenir. Araci
degiskenin, bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisi varsa bu asama gegerli kabul

edilir.

4- Dordincli Asama: Bagmmsiz Degiskenin Bagimli Degisken Uzerindeki Etkisi

Aracilik Yoluyla Degerlendirme.

Bu asamada, araci degigskenin bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
iliskiye aracilik edip etmedigi degerlendirilir. Araci etkisi test edilirken ilk asamada,
belirlenen bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki etkisi ile ikinci agamada
belirlenen araci degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi bir arada dikkate alinir.
Eger araci1 degisken, bagimsiz degiskenin etkisini azaltiyorsa veya agikliyorsa araci

etkisi kabul edilir.
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Bu dort asama sirasiyla test edilir ve her bir asama basarili bir sekilde gegirildiginde,
aracilik etkisinin oldugu sonucuna varilir. Eger herhangi bir asama gegerli degilse

aracilik etkisi kabul edilmez.
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Sekil 5.5: Doniisiimcii Liderligin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi

Baron ve Kenny (1986) aracilik modeline gore ilk asamada, doniisiimcii liderlik ile

t arasinda anlamli bir etkinin olmasi gereklidir. Sekil 5.5'e gore,

~

Oogrenen Orgu
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doniisiimcii liderlik ile 6grenen 6rgiit arasinda pozitif yonde ve 0,75 diizeyinde anlaml1

bir iligki bulunmaktadir (f=0,75; Sh=0,08; t=9,70; p<0,01).

Bu sonug, doniisiimcii liderligin 6grenen orgiit iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu
gdstermesiyle ilk asama gerceklesmistir. Tkinci asama i¢in doniisiimeii liderlik ve glic

mesafesi Uzerindeki etkisi analiz edilmelidir.
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Sekil 5.6: Doniisiimcii Liderligin Gii¢ Mesafesi Uzerindeki Etkisi

Sekil 5.6°da incelendiginde, dontisiimcii liderlik ve gili¢ mesafesi arasinda olumlu bir
iliski (pozitif) ve 0,13 biyilikligiinde anlamli bir iliski bulunmaktadir (f=0,13;
Sh=0,05; t=4,50; p<0,01). Baron ve Kenny (1986) tarafindan 6nerilen yontemin iKinci
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asamasi basariyla tamamlanmistir. Simdi Ug¢linct ve dordinct durumlar test edilerek

aracilik etkisi degerlendirilecektir.
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Sekil 5.7: Gii¢ Mesafesinin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi
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Uclincli asamada gii¢ mesafesinin 6grenen oOrgiit iizerindeki dogrudan etkisi test
edilmigtir. Sekil 5.7°deki modele gore gili¢ mesafesi ile d§renen orgiit arasinda pozitif
yonde ve 0,23 biyiikligiinde 6nemli bir iligki gézlemlenmistir (=0,23; Sh=0,05;
t=3,58; p<0,01). Bu sonuglara gore, Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen

yontemin Gglincl asamasinda karsilanmasi gereken durum elde edilmistir.

Dordiincu asamada, gii¢ mesafesi aract degiskeni modele dahil edildiginde doniisiimcii
liderlik ile Ogrenen Orgiit arasindaki iliskinin azalarak 0,73°e diistiigii sonucuna
ulagilmistir ve Sekil 5.8’de. Bununla birlikte olusan dolayl etki, istatistiksel olarak
anlaml degildir ($=0,02; %95 GA [0,00; 0,05]; p=0,06>0,05). Buna ek olarak Sobel
Testi sonuglar1 aracilik etkisinin var oldugunu desteklemektedir (Sobel Test
Istatistigi= 1,12; Sh= 14,48; p=0,26>0,05). Elde edilen sonuclar, giic mesafesinin
donlisimcii  liderlik ve Ogrenen Orgiit arasindaki iliskiye aracilik etmedigini
gostermistir ve H1 hipotezi reddedilmigtir. Aracilik analizi ile hesaplanan katsayilar

Tablo 5.17°de 6zetlenmistir.
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Sekil 5.8: Gii¢ Mesafesinin Doniisiimcii Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki

Iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Yapisal Esitlik Modeli
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Tablo 5.17: Gii¢ Mesafesinin Doniisiimcii Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki

iliskide Araci Roliiniin Test Edilmesi ile Elde Edilen Katsayilar

Bagimsiz Bagimh .
degisken degisken p sh t P Hipotez
Dogrudan etki (aracisiz)
Déntstimed GUe 513 0.8 2.09 0<0.01
liderlik mesafesi
Dontistimcii s Ogrenen 075 0.08 9.70 p<0.01
liderlik _orgut ' ' ' '
Giig mesafesi > 0T 593 (05 3.58 0<0.01
orgit
Dogrudan etki (aracili)
Déniisiimeii . Ogrenen 073 008 9.65 0<0.01
liderlik orgut ' ' ' '
Dolayli etki*
Déniisiimeil Ogrenen ) : Red
liderlik - orgiit 0.02 0.01 %95 GA [0.00; 0.05] p=0.06 (H1)

*(Sobel Test Istatistigi= 4,13; Sh= 0,04; p<0,001)

Yapisal esitlik modeli analizlerinde, model veri uyumunu degerlendirmek i¢in uyum

tyiligi indeksleri hesaplanir ve incelenir. Bu arastirmada, normlu ki-kare degeri (y*/df

), CFI (karsilastirmali uyum indeksi), SRMR (Standardized Root Mean Square

Residual), TLI (Turker-Lewis Indeksi), RMSEA (tahmin hatalarinin ortalamasimnin

karekokii) ve IFI (Incremental Fit indeksi) uyum iyiligi indeksleri hesaplanmis ve

incelenmistir. Sekil 5.8’deki model i¢in hesaplanan uyum iyiligi indeksleri Tablo

5.18’de yer almaktadir.

Tablo 5.18: Gii¢ Mesafesinin Doniisiimcii Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki

Iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Model icin Hesaplanan Uyum lyiligi

indeksleri
2 Sd #/Sd  SRMR CFI TLI RMSEA
4705.28 2050 2.30 0.05 0.92 0.91 0.92 0.06

Tablo 5.18’de incelendiginde, test edilen aracilik modeli i¢in hesaplanan y*/df, SRMR,

CFI, TLI, IFI ve RMSEA uyum iyiligi degerlerin genel olarak kabul edilebilir uyumu

isaret ettigi anlasilmaktadir. Bu sonuglar arastirma verilerinin test edilen aracilik
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modeli ile uyumlu oldugunu gostermistir. Aracilik modeli bu aragtirmanin verileri ile

dogrulanmustir.

5.4.6.2. Doniisiimcii Liderlik ile Ogrenen Orgiit Iliskisinde Belirsizlikten

Kac¢cinmanin Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Baron ve Kenny (1986) ¢aligmalarindan gelistirilen aracilik modeline gore, aracilik
etkisinin degerlendirilmesi icin dort asama swasiyla test edilmistir. Ilk asamada,
doniisiimeii liderligin 6grenen orgiit lizerindeki etkisinin diizeyi degerlendirilmistir.
Ikinci asamada, doniisiimcii liderligin belirsizlikten kaginma {izerindeki etkisi analiz
edilmistir. Ugiincii asamada belirsizlikten kaginma dgrenen orgiit {izerindeki etkisinin
diizeyi degerlendirilmistir. Dordiincii asamada bagimsiz degiskenin bagimli degisken
iizerindeki etkisi aracilik yoluyla degerlendirme. Her adimda belirtilen durumlar

karsilanabilirse bir sonraki adima gecilebilmektedir.
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Sekil 5.9. Déniisiimcii Liderligin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi
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Baron ve Kenny (1986) aracilik modeline gore ilk asamada, doniisiimcii liderligin
Ogrenen Orglit ve belirsizlikten kacinma iizerinde anlamli etkileri olmasi
gerekmektedir. Sekil 5.9'da elde edilen sonuglara gore doniisiimcii liderlik ile 6grenen
orgiit arasinda pozitif yonde ve 0,75 biiyiikliigiinde Istatistiksel olarak anlaml1 bir iliski
mevcuttur (p=0,75; Sh=0,08; t=9,70; p<0,01). Sonug, ilk asamada gerekli olan etkinin

mevcut oldugunu gostermektedir.
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Sekil 5.10: Déniisiimcii Liderligin Belirsizlikten Kacinma Uzerindeki Etkisi
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Sekil 5.10°da incelendiginde, doniisiimcii liderlik ve belirsizlikten kaginma arasinda
pozitif yonde, 0,31 biiyiikliigiinde anlamli bir iligki bulunmaktadir (p=0,31; Sh=0,05;
t=4,50; p<0,01). Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen yontemin ikKinci
asamasinda karsilanmasi gereken durumlar elde edilmistir. Bir sonraki agamada
yontemde 6nerilen tGg¢lincl ve dordinct durumlar test edilerek asagidaki bulgular elde

edilmistir.
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Sekil 5.11: Belirsizlikten Kacinmanin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi

126



Uglincli asamada belirsizlikten kagimnmanm dgrenen drgiit iizerindeki dogrudan etkisi
test edilmistir. Sekil 5.11°deki modele gore belirsizlikten kaginma ile 6§renen orgiit
arasinda pozitif yonde ve 0,39 biiyiikliiglinde anlamli bir iliski bulunmaktadir (f=0,39;
Sh=0,10; t=5,37; p<0,01). Bu sonuglara gore Baron ve Kenny (1986) tarafindan

Onerilen yontemin ikinci asamasinda karsilanmasi gereken durum elde edilmistir.

Dordiincl asamada, belirsizlikten kaginma araci degiskeni modele dahil edildiginde
dontistimcii liderlik ile 68renen orglit arasindaki iliskinin azalarak 0,70’e distiigi
sonucuna ulagilmistir ve Sekil 5.12°de gdosterilmektedir. Ayrica, olusan dolayl etki
istatistiksel olarak anlamhidir (=0,05; %95 GA [0,02; 0,11]; p<0,05). Buna ek olarak,
Sobel Testi sonuglar1 aracilik etkisinin oldugunu desteklemektedir (Sobel Test
Istatistigi= 4,13; Sh= 0,04; p<0,001). Elde edilen sonuglar, belirsizlikten kaginmanin
dontistimcii liderlik ve 6grenen oOrgiit arasindaki iliskiye aracilik ettigini géstermistir
ve H2 hipotezi kabul edilmistir. Aracilik analizi ile hesaplanan katsayilar Tablo

5.19°da 6zetlenmistir.
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Tablo 5.19: Belirsizlikten Kaginmanin Déniisiimeii Liderlik ile Ogrenen Orgiit
Arasindaki iliskide Araci1 Roliiniin Test Edilmesi ile Elde Edilen Katsayilar

Bagimsiz Bagimh .
degisken degisken p sh t P Hipotez
Dogrudan etki (aracisiz)
Doéntisiimcii Belirsizlikten
liderlik > Kaginma 0.31 0.05 4.50 p<0.01
Doniisiimcii S Ogrenen 075 0.08 9.70 p<0.01
liderlik _orgut ' ' ' '
Belirsizlikten s Ogrer}en 039 010 537 0<0.01
Kagimma orgut
Dogrudan etki (aracily)
Déniisiimcii s Ogrenen 070 0.08 9.42 0<0.01
liderlik orgut ' ' : '
Dolayl etki*
Déniisiimii Ogrenen %95 GA Kabul
liderlik > orgut 9% 002 pgproayy P00l

*(Sobel Test Istatistigi= 4,13; Sh= 0,04; p<0,001)

Sekil 5.12°deki model i¢in hesaplanan uyum iyiligi indeksleri Tablo 5.20’de yer

almaktadir.

Tablo 5.20: Belirsizlikten Ka¢ginmanin Déniisiimcii Liderlik ile Ogrenen Orgiit
Arasindaki Iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Model icin Hesaplanan Uyum
Iyiligi indeksleri

Y Sd x*/Sd SRMR CFI TLI IFI RMSEA

4694.35 2050 2.29 0.05 0.92 0.91 0.92 0.06

Tablo 5.20’de incelendiginde, test edilen aracilik modeli i¢in hesaplanan y*/df, SRMR,
CFI, TLI, IFI ve RMSEA uyum iyiligi degerlerin genel olarak kabul edilebilir uyumu

isaret ettigi anlagilmaktadir. Bu sonuclar, arastirma verilerinin test edilen aracilik
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modeli ile uyumlu oldugunu gostermistir. Aracilik modeli bu aragtirmanin verileri ile

dogrulanmustir.

5.4.6.3. Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit Iliskisinde Gii¢ Mesafesinin
Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Kenny ve Baron (1986) vasitasiyla onerilen aracilik modeline gore aracilik etkisinin
degerlendirilmesi icin dort asama sirasiyla test edilir. ilk asamada, etkilesimci
liderligin 6grenen orgiit iizerindeki etkisi degerlendirilir. Tkinci asamada, etkilesimci
liderligin giic mesafesinin {izerindeki etkisi analiz edilir. Ugiincii asamada, gii¢
mesafesi 6grenen Orgiit lizerindeki etkisi degerlendirilir. Dordiincii asamada ise gii¢
mesafesi, arac1 bir degisken olarak modele dahil edilerek etkilesimci liderligin 6grenen
orgiit iizerindeki etkisinin aracilifiyla nasil gercgeklestigi arastirilir. Bu adimlar
birbirinden bagimsiz olarak test edilir ve her bir adimda belirtilen durum karsilanirsa
bir sonraki adima gegcilir. Bu yontem, bir degiskenin digerleri arasinda bir aracinin rol

oynayip oynamadigini belirlemek i¢in kullanilir.
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Sekil 5.13: Etkilesimci Liderligin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi
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Baron ve Kenny'nin (1986) aracilik modeline gore ilk asamada, bagimsiz degisken
(etkilesimci liderlik) ile bagimli degisken (0grenen Orgiit) arasinda anlamli bir etki
olmaldir. Sekil 5.13’e gore etkilesimci liderlik ile 6grenen Orgiit arasinda pozitif
yonde ve 0,80 biiyiikliiglinde anlamli bir iligki oldugunu gostermektedir (=0,80;
Sh=0,17; t=6,94; p<0,01). Bu nedenle, aracilik analizi i¢in ilk adim olan bu asama

kargilanmistir.
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Sekil 5.14: Etkilesimci Liderligin Gii¢c Mesafesi Uzerindeki Etkisi

Sekil 5.14’te incelendiginde, etkilesimci liderlik ve giic mesafesi arasinda pozitif
yonde, biiyiikliigli 0,20 olan anlamli bir iliski bulunmaktadir ($=0,20; Sh=0,12; t=2,89;
p<0,01). Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen yontemin ikinci asamasinda
karsilanmasi gereken durumlar elde edilmistir. Bir sonraki asamada ydntemde

Onerilen tiguincu ve dordlncl durumlar test edilerek asagidaki bulgular elde edilmistir.
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Sekil 5.15:
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Uclincli asamada gii¢ mesafesinin 6grenen oOrgiit iizerindeki dogrudan etkisi test
edilmistir. Sekil 5.15’teki modele gore giic mesafesi ile 6grenen orgiit arasinda pozitif
yonde ve 0,22 biiyiikliigiinde anlamli bir iliski bulunmaktadir ($=0,22; Sh=0,06;
t=3,44; p<0,01). Bu sonuglara gore, Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen

yontemin ikinci asamasinda karsilanmasi gereken durum elde edilmistir.

Dordlincu asamada, gii¢ mesafesi aract degiskeni modele dahil edildiginde etkilesimei
liderlik ile Ogrenen Orgiit arasindaki iliskinin azalarak 0,79’a diistiigli sonucuna
ulagilmistir ve Sekil 5.16’da gostermektedir. Bununla birlikte olusan dolayli etki,
istatistiksel olarak anlamli degildir (f=0,01; %95 GA [-0,01; 0,04]; p=0,18). Buna ek
olarak, Sobel Testi sonuclar1 da aracilik etkisinin bulunmadigi sonucunu
desteklemektedir (Sobel Test Istatistigi= 0,32; Sh= 0,98; p=0,74>0,05). Elde edilen
sonuglar, giic mesafesi etkilesimci liderlik ve 6grenen orgiit arasindaki iliskide aracilik
roliiniin bulunmadigini1 gostermistir ve H3 hipotezi reddedilmistir. Aracilik analizi ile

hesaplanan katsayilar Tablo 5.21°de 6zetlenmistir.
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Sekil 5.16: Gii¢c Mesafesinin Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki

iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Yapisal Esitlik Modeli
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Tablo 5.21: Gii¢ Mesafesinin Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki
iliskide Araci Roliiniin Test Edilmesi ile Elde Edilen Yol Katsayilar

Bagimsiz Bagimh :
degisken degisken p sh t P Hipotez
Dogrudan etki (aracisiz)
Etkilesimci Glg
liderlik -—--> Mesafesi 020 0.2 2.89 p<0.01
Etkilesimei -~ Ofrenen 545 (47 6.94 p<0.01
liderlik _Grgut
Giic Mesafesi  --> O 555 .06 3.44 p<0.01
orgut
Dogrudan etki (aracili)
Bikilesimei -~ Ogrenen 29 97 6.94 p<0.01
liderlik Orgut
Dolayli etki*
Etkilesimci Ogrenen %95 GA _ Red
liderlik i orgt 0.0l gl [-0.01; 0.04] p=0.18 (H3)

*(Sobel Test Istatistigi= 0,32; Sh= 0,98; p=0,74>0,05)

Sekil 5.16°deki model i¢in hesaplanan uyum iyiligi indeksleri Tablo 5.22’de yer

almaktadir.

Tablo 5.22: Gii¢ Mesafesinin Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit Arasindaki
Iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Model icin Hesaplanan Uyum lyiligi

indeksleri

Y Sd x*/Sd SRMR CFI TLI IFI RMSEA

3642.60 1512 241 0.05 0.95 0.94 0.95 0.06

Tablo 5.22’de incelendiginde, test edilen aracilik modeli i¢in hesaplanan x*/df, SRMR,
CFI, TLI, IFI ve RMSEA uyum iyiligi degerlerin genel olarak iyi uyumu isaret ettigi
anlasilmaktadir. Bu sonuglar, arastirma verilerinin test edilen aracilik modeli ile
uyumlu oldugunu gostermistir. Aracilik modeli, arasgtrmanin verileri ile

dogrulanmistir.
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5.4.6.4. Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit Iliskisinde Belirsizlikten

Kacinmanin Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Bu asamada, gelistirilen aracilik modeline gore (Baron ve Kenny 1986), aracilik
etkisinin degerlendirilmesi icin dort asama swasiyla test edilmistir. Ilk asamada,
etkilesimei liderligin 6grenen Orgiit lizerindeki etkisinin diizeyi degerlendirilmistir.
Ikinci asamada, etkilesimci liderligin belirsizlikten kagmmanin iizerindeki etKisi
analiz edilmistir. Ugiincii asamada, belirsizlikten kaginma dgrenen orgiit iizerindeki
etkisinin diizeyi degerlendirilmistir. Dordiincli asamada, bagimsiz degiskenin bagimli

degisken tizerindeki etkisi aracilik yoluyla degerlendirme.
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Sekil 5.17:
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Baron ve Kenny (1986) aracilik modeline gore ilk asamada, etkilesimcei liderlik ile
Ogrenen Orgiit ve belirsizlikten kaginma arasinda anlamli etkinin olmasi gerekir. Sekil
5.17’ye gore etkilesimci liderlik ve 0grenen orglit arasinda pozitif yonde ve 0,80

biiyiikliigiinde anlamli bir iliski bulunmaktadir (8=0,80; Sh=0,17; t=6,94; p<0,01).
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Sekil 5.18: Etkilesimci Liderligin Belirsizlikten Kacinma Uzerindeki Etkisi

Sekil 5.18 incelendiginde, etkilesimci liderlik ve belirsizlikten kaginma arasinda
pozitif yonde ve 0,36 biylikliiglinde anlamli bir iliski bulunmaktadir ($=0,36;
Sh=0,10; t=4,33; p<0,01). Baron ve Kenny (1986) tarafindan 6nerilen yontemin ikinci
asamasinda karsilanmasi gereken durumlar elde edilmistir. Bir sonraki asamada,
yontemde 6nerilen G¢uncl ve dordiinct durumlar test edilerek asagidaki bulgular elde

edilmistir.
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Sekil 5.19: Belirsizlikten Kacinmanin Ogrenen Orgiit Uzerindeki Etkisi

Uglincli asamada belirsizlikten kagimnmanimn dgrenen orgiit iizerindeki dogrudan etkisi
test edilmistir. Sekil 5.19°daki modele gore belirsizlikten kaginma ile 6grenen Orgiit
arasinda pozitif yonde ve 0,38 biiylikliiglinde anlaml1 bir iligki bulunmaktadir (=0,38;
Sh=0,09; t=5,76; p<0,01). Bu sonuglara gore, Baron ve Kenny (1986) tarafindan

Onerilen yontemin tcuncl asamasinda karsilanmasi gereken durum elde edilmistir.
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Dorduncl asamada, belirsizlikten kaginma araci degiskeni modele dahil edildiginde
etkilesimei liderlik ile 6grenen Orgiit arasindaki iligkinin azalarak 0,76’ya distigi
sonucuna ulasilmistir ve Sekil 5.20’de gostermektedir. Ayrica, olusan dolayli etki
istatistiksel olarak anlamlidir (=0,04; %95 GA [0,01; 0,09]; p<0,05). Buna ek olarak,
Sobel Testi sonuglar1 aracilik etkisinin oldugunu desteklemektedir (Sobel Test
Istatistigi= 3,76; Sh= 1,39; p<0,001). Elde edilen sonuglar, belirsizlikten kagmmanin
etkilesimei liderlik ve 6grenen Orgiit arasindaki iliskiye aracilik ettigini géstermistir.
HA4 hipotezi kabul edilmistir. Aracilik analizi ile hesaplanan katsayilar Tablo 5.23’te

Ozetlenmistir.
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Tablo 5.23: Belirsizlikten Kacinma Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit
Arasindaki Iliskide Araci Roliiniin Test Edilmesi ile Elde Edilen Yol Katsayilar

Bagimsiz Bagimh

degisken degisken p sh t P Hipotez

Dogrudan etki (aracisiz)

Etkilesimci Belirsizlikten
liderlik > Kaginma 0.36 0.10 4.33 p<0.01
Etkilesimei __ Ofrenen 44, 47 6.94 p<0.01
liderlik _orgut

Bedrsizliten_,  Ofrenen 38 0.09 5.76 p<0.01
aginma orgut

Dogrudan etki (aracili)

Etkilegimei Ofrenen 76 017 6.81 p<0.01
liderlik Orgut

Dolayli etki*

Etkilesimci Ogrenen %95 GA Kabul
liderlik " orgut %% %92 pooog PO g

*(Sobel Test Istatistigi= 3,76; Sh= 1,39; p<0,001)

Yapisal esitlik modeli analizlerinde, model veri uyumunu degerlendirmek i¢in uyum
1yiligi indeksleri hesaplanir ve incelenir. Sekil 5.20’deki model i¢in hesaplanan uyum

1yiligi indeksleri Tablo 5.24’te yer almaktadir.

Tablo 5.24: Belirsizlikten Kacinmanin Etkilesimci Liderlik ile Ogrenen Orgiit
Arasindaki Iliskide Araci Roliiniin Test Edildigi Model icin Hesaplanan Uyum
Iyiligi Indeksleri

ya Sd ¥*/Sd SRMR CFlI TLI IFI RMSEA

3642.60 1512 241 0.05 0.95 0.94 0.95 0.06

Tablo 5.24’de incelendiginde, test edilen aracilik modeli i¢in hesaplanan */df, SRMR,
CFI, TLI, IFI ve RMSEA uyum iyiligi degerlerin genel olarak iyi uyumu isaret ettigi
anlasilmaktadir. Bu sonuglar, arastirma verilerinin test edilen aracilik modeli ile
uyumlu oldugunu gostermistir. Aracilik modeli bu arastrmanin verileri ile

dogrulanmistir.
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5.4.7. Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Calismamiz, genelde Istanbul’da bulunan farkli sektorlerde ¢alisan bireylerin, dgrenen
orgiit ile liderlik arasindaki iliskinin toplumsal kiiltiir araciliga etkisini incelemeyi
amaglayan bir arastirma modeli gelistirmistir. Bu model, doniisiimcii ve etkilesimei
liderligi, 6grenen Orgiitiin bes boyutunu ve toplumsal Kkiiltiiriin iki boyutunu
icermektedir. Gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma, bu 6lgiilen degiskenlerin analiz
edilmesi ile elde edilen sonuglar temel alinarak arastirma modeli olusturulmustur.

Ayrica sonuglar1 agiklanan hipotezler tablo halinde de belirtilmistir.

H1 hipotezi, doniisiimcii liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde glic mesafesi aracilik
etkisi vardir. Arastirma, glic mesafesinin 6grenen Orgiit lizerindeki dogrudan etkisini
ve doniisiimcii liderlik ile 6grenen orgiit arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu baglamda
elde edilen sonuglar asagida verilmektedir. Glic mesafesi ve 6grenen orgiit iligskisinde
oncelikle, glic mesafesinin 6grenen orgiit tizerindeki dogrudan etkisi test edilmistir.
Analiz sonuglari, pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu iliskinin degeri $=0,23
olarak hesaplanmigtir. Bu, gii¢ mesafesinin 6grenen Orgiit iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugunu gosterir. Gii¢ mesafesi araci degiskeni ve doniisiimcii liderlik; giic
mesafesi arac1 degiskeni, modele dahil edilerek doniisiimcti liderlik ile 6grenen Orgiit
arasindaki iliski incelenmistir. Bu analizde, doniigiimcii liderligin 6grenen orgiit
Uzerindeki etkisi giic mesafesi araciligiyla degerlendirilmistir. Sonuglar, bu iliskinin
azaldigin1 ve 0,73'e diistiiglinii gostermistir. Ancak olusan etki B=0,02 olarak
hesaplanmistir ve istatistiksel olarak anlamli degildir. Sobel Testi, aracilik etkisinin
varhigin1 degerlendirmek igin kullanilmistir. Test sonuglarma gore degerinin 1,12
oldugunu ve p=0,26 oldugunu gostermektedir. Buna gore gii¢c mesafesi, doniisiimcii
liderlik ve Ogrenen Orgiit arasindaki iligkiye aracilik etmedigine ulasilmistir. Bu

nedenle, H1 hipotezi reddedilmistir.

Hipotezin kabul edilmemesinin sebebi, gic¢ mesafesinin, orgut icindeki liderlik
dinamiklerini anlamak ac¢isindan kritik bir faktér olmasidir. Bu kavram, lider ile
calisanlar arasindaki otorite ve hiyerarsi farkliligini tanimlar (Hofstede, 1980).
Turkiye'nin 66 puanla yiiksek bir giic mesafesine sahip olmasi, liderin daha fazla giice
ve kontrole sahip oldugu bir ortami isaret ederken, diisikk giic mesafesi daha
demokratik bir liderlik yapisini yansitir (Hofstede, 1980). Lider ile calisanlar
arasindaki yiiksek giic mesafesi, liderin iletisimine ulagmay1 zorlastirabilir ve bdylece

Ogrenen Orgiit boyutlarinin uygulanmasini engelleyebilir. Liderin ¢alisanlarla iliskisi,
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takim ruhu ve motivasyon agisindan dnemli bir role sahiptir. Gili¢ mesafesi, bir orgiit
icindeki sosyal mesafeyi dogrudan icermektedir. Calisanlarin tepkilerini ve liderlerle
olan etkilesimlerini belirleyerek potansiyel etkilerini agiklamaktadir (Liu ve Liao,
2013: 1755). Diisiik is hiyerarsisi olan ortamlarda, 6zellikle kat1 kurallara gore faaliyet
gosteren orgitlerde, doniisiimcii liderlik uygulamalar1 smirlt olabilir. Ornegin, bazi
calisanlar liderleriyle iletisimde sinirli bir zaman dilimi ile yetinmek zorunda kalabilir.
Ancak daha yiliksek organizasyonel seviyelerde liderler, daha serbest bir caligma
ortaminda doniistimcii liderligi benimseyebilirler (Katz ve Kahn, 1978). Dontistimcii
liderin ¢alisanlarla iliskisinin, liderin vizyonu ile c¢alisanlarin baglantisin1 ve
motivasyonunu artirarak takim ruhunu giiclendirdigi ve is performansini artirdigi
kabul edilmektedir. Toplumsal kiltiirse orgiit i¢indeki normlar1 ve degerleri
belirleyerek c¢alisanlarin tutumlarmi, is birligini ve hedeflere olan bagliligini
sekillendirmektedir. Doniisiimcii liderin ¢alisanlarla iligkisi, takim bagliligmi artirarak
motivasyonu yukseltir ve inovasyonu tesvik eder. Bu iliski, orgiit hedeflerine olan
baghlig1 kuvvetlendirir ve genellikle is performansini artirir. Doniisiimcti liderin
calisanlarla iligkisi genellikle yiiksek giic mesafesine sahip ve dolayl iletisime
dayanan bir iliski olarak nitelendirilebilmektedir (Liu ve Liao, 2013: 1755). Bu liderlik
tarzi, lider ile c¢alisanlar arasinda belirgin bir hiyerarsi ve liderin karar alma
stireclerinde 6n planda olmasiyla karakterizedir. Doniigiimcii lider, vizyonunu iletmek
icin genellikle dolayli yollar1 tercih eder ve mesajlarin1 alt kademe calisanlara
ulagtrmak i¢in aracilar kullanabilmektedir. Bu durum, liderin giig¢lii bir etki
yaratmasina ve biiylik 6lgekte orgiitsel degisimi desteklemesine olanak tanimaktadir.
Ancak, bu tarz iletisim bazen bilgi kaybma ve mesajin yanlis anlagilmasina neden
olabilmektedir. Bununla birlikte, doniistimcii liderin bu iligki bi¢imi, orgiit kiiltliriinii
sekillendirme ve calisanlar1 6rgiitiin hedeflerine baglama konusunda gii¢lii bir arag

olabilmektedir.

H2 hipotezi, doniigiimcii liderlik ile Ogrenen Orgiit iliskisinde belirsizlikten
kaginmanin aracilik etkisi vardir. Bu kisimda, belirsizlikten kaginmanin 6grenen orgiit
iizerindeki dogrudan etkisi ve doniistimcii liderlik ile 6grenen orgiit arasindaki iligki
ele alimmistir.  Belirsizlikten kaginma ve Ogrenen orgiit iliskisinde ilk olarak
belirsizlikten kagimmanin 6grenen orgiit lizerindeki dogrudan etkisi test edilmistir.

Belirsizlikten kaginma ile 6grenen Orgiit arasinda pozitif yonde ve biiyiikligi f=0,39
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olan anlamli bir iligki bulunmustur. Elde edilen sonug, belirsizlikten kaginmanin

Ogrenen Orgiit lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu acikca gostermektedir.

Analiz sonuglarinda, doniistimct liderlik ile Ogrenen Orgiit arasindaki iliskinin
belirsizlikten kaginma araciligiyla zayifladigi ve degerginin 0,70'e diistigi
gosterilmektedir. Ayrica olusan dolayl etki, istatistiksel olarak anlamhidir ($=0,05;
%95 GA [0,02; 0,11]; p<0,05). Sobel Testi aracilik etkisinin varligini degerlendirmek
icin kullanilmistir. Test sonug¢ degerinin 4,13 ve p<0,001 oldugunu gostermektedir. Bu
sonugclar, belirsizlikten kagmmanin doniisiimcti liderlik ile 6grenen Orgiit arasindaki
iligkiye aracilik ettigini gii¢lii bir sekilde desteklemektedir. Belirsizlikten kaginmanin,
dontistimcii liderlik ile 6grenen Orgiit arasindaki iliskide aracilik rolii oynadig1 ve H2

hipotezinin kabul edildigi goriilmiistiir.

Hipotezin kabul edilmesinin temel nedeni, lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkinin net
haklar ve sorumluluklarla tanimlanabilmesidir. Bu tiir bir iliski, 6grenen Orgiit
prensiplerinin etkin bir sekilde hayata gegirilmesine katkida bulunabilir. Liderin
direktiflerine saygi duyulur ve uygulanir. Hofstede'in (1980) belirttigi iizere,
belirsizlikten ka¢mma, bir kiiltiiriin  {iyelerinin  belirsizlik ve bilinmezlik
durumlarindan ne kadar rahatsizlik duydugu, bu belirsizlikleri nasil yonetmeyi veya
onlemeyi tercih ettigiyle ilgilidir. Yiiksek belirsizlikten kacinma kiiltiirlerinde,
genellikle giivenlik ve istikrar duygusu saglamak icin siki kurallar, yasalar, politikalar
benimsenir. Bu kultirlerdeki bireyler, degisime kars1 daha direnglidirler ve belirsizligi
azaltmak adma net yOnergeler aramaktadirlar. Diger yandan diisiik belirsizlikten
kagcmma kiiltiirleri belirsizlige, yenilige ve degisime daha aciktir. Bu kiiltiirdeki
bireyler, genellikle 6ngdrillememe durumlariyla daha rahat bas edebilmektedir. Bu
durumlar, Orgiitlerin i¢ dinamikleri ve liderlik tarzlari lizerinde Onemli bir etki
yaratilmaktadir. Ornegin, yiiksek belirsizlikten kagmma kiiltiirlerinde liderlik
genellikle daha diizenleyici, direktif bir yapiya sahip olabilirken diisiik belirsizlikten
kacinma kiiltlirlerinde liderler genellikle daha esnek, yenilik¢i ve danismanlik
yaklagimina sahip olabilirler. Bu kiiltiirel farkliliklar, orgiitlerin stratejik karar alma

stireglerinden ¢alisanlarm motivasyonuna kadar bir dizi alanda belirleyici olabilir.

H3 hipotezi, etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde gii¢ mesafesi aracilik
etkisi vardir. Bu kisminda, glic mesafesinin 6grenen orgiit iizerindeki dogrudan
etkisini, giic mesafesi ve etkilesimci liderlik arasindaki iligkiyi ele almistir. Giig

mesafesi ve Ogrenen Orgiit iligkisinde ilk olarak gilic mesafesinin O6grenen oOrgiit
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iizerindeki dogrudan etkisi test edilmistir. Sonuglar, glic mesafesi ile 0grenen Orgiit
arasinda pozitif bir iligki oldugunu gostermektedir. Bu iliskinin degeri f=0,22 olarak
hesaplanmigstir ve istatistiksel olarak anlamlidir. Boylece giic mesafesi 6grenen orgiit
iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Gilig mesafesi arac1 degiskeni ve etkilesimci
liderligi iliskisinde glic mesafesi arac1 degiskeni, modele dahil edilerek etkilesimci
liderlik ile 6grenen Orgiit arasindaki iligki incelenmistir. Analiz sonuglari, bu iliskinin
azaldigimi ve 0,79'e duistiginii gostermektedir. Ancak olusan dolayl etki degeri
B=0,01 olarak hesaplanmis ve istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Sobel
Testi sonuglari, aracilik etkisinin varhigimi degerlendirmek icin kullanilmistir. Sonug
degerinin 0,32 oldugu ve p=0,74 oldugunu goriilmiistiir. Giic mesafesi araciligiyla
etkilesimci liderligin, 6grenen orgiit lizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadigmi gostermektedir. Gli¢ mesafesi etkilesimci liderlik ile 6grenen Orgiit
arasindaki 1iliskide aracilik rolii oynamadigi ve H3 hipotezinin reddedildigi

gorilmiistiir.

Hipotezin reddedilmesinin sebebi, etkilesimci liderlik tarzinin o6zellikle belirli
performanslar1 odiillendirme ve cezalandirma prensipleri iizerine yogunlagsan bir
liderlik modeli olmasidir. Gii¢ mesafesi ise, bir kiiltiirde liderlik ile takim arasindaki
otorite ve hiyerarsi farkliliklarin1 ifade eder. Ancak, bazi durumlarda etkilesimci
liderlik ile giic mesafesi arasmda dogrudan bir iliski gdzlemlenmeyebilir. Ornegin,
disik giic mesafesi kiiltiirlerinde dahi  etkilesimei  liderlik  yaklagimi
benimsenebilmektedir (Hofstede, 1980: 25). Bu durumda lider, performansi
yonlendirme amaciyla 6diillendirme ve cezalandirma yontemlerini kullanirken, ayni
zamanda daha katilimci ve danigsmanlik esasli bir tutum sergileyebilir. Liderlik
ilkesini, daha az hiyerarsik bir yapida olmasina ragmen benimseyebilir. Bu durumda,
giic mesafesi diisiik olsa bile bazi durumlarda liderler, belirli performanslari
odiillendirme ve cezalandirma esaslarina dayanan etkilesimcei liderlik tarzini tercih
edebilmektedir. Ayrica giic mesafesi ile etkilesimci liderlik arasindaki baglantinin
olmamasi, liderlik tarzmmin orgiit kiltiiriinden kaynaklanabilecegi bir gergektir.
Ornegin, baz1 orgiitlerde liderlik yaklasimi, dogrudan giic mesafesi ile
iliskilendirilmeyebilir ve liderler daha ¢ok calisan katilimini ve inovasyonu tesvik
eden bir tarzi benimseyebilmektedir. Bu durumda, liderlerin etkilesimci liderlik
modelini tercih etmemesi, giic mesafesi ile ilgili kultirel faktorlerden ziyade, 6rgitiin

degerleri ve liderlik yaklagimiyla baglantili olabilmektedir.
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Genel olarak bazi1 durumlarda giic mesafesi ile etkilesimei liderlik arasinda dogrudan
bir iligki bulunmayabilmektedir. Liderlik tarzi, 6rgiitiin kiiltiirel dinamikleri, liderlerin
tercihleri ve Orgiitiin benimsedigi stratejilere gore sekillenebilmektedir. Gli¢ mesafesi
ile etkilesimci liderlik arasinda bir baglant1 olmayabilmektedir (Bass ve Riggio, 2006;
House et al., 2004).

H4 hipotezi, etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde belirsizlikten kaginma
aracilik etkisi bulunmaktadir. Arastirma, belirsizlikten kaginmanin 6grenen Orgiit
iizerindeki dogrudan etkisini, belirsizlikten kaginma ve etkilesimci liderlik arasindaki
iligkiyi incelemistir. Belirsizlikten kagimma ve 6grenen orgiit iliskisinde ilk olarak
belirsizlikten kaginmanin 6grenen orgiit lizerindeki dogrudan etkisi test edilmistir.
Sonug¢ olarak belirsizlikten kacinma ile 6grenen Orgiit arasinda pozitif bir iliski
oldugunu goriilmiistiir. Bu iliskinin degeri f=0,38 olarak hesaplanmis olup istatistiksel
olarak anlamli ve olumlu bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Belirsizlikten kaginma
aract degiskeni ve etkilesimci liderliginde, belirsizlikten kaginma araci degiskeni
modele dahil edilerek etkilesimci liderlik ile Ogrenen Orgiit arasindaki iliski
incelenmistir. Analiz sonuglari, bu iliskinin azaldigin1 ve 0,76'ya diistiigiinii
gostermektedir. Ayrica, olusan dolayli etki istatistiksel olarak anlamlidir ve =0,04
olarak hesaplanmistir. Sobel Testi, aracilik etkisinin varligmi degerlendirmek ic¢in
kullanilmistir. Test sonuglarina gore degerinin 3,76 ve p<0,001 oldugunu
gostermektedir. Bu sonuglar, belirsizlikten kaginmanin, etkilesimei liderlik ile 6grenen
orgiit arasindaki iliskiye aracilik ettigini anlamh ve giiglii bir sekilde gostermektedir.

H4 hipotezinin kabul edildigi gorilmiistiir.

Hipotezin kabul edilmesinin temel nedeni, etkilesimci liderlik ve 6grenen Orgiit
arasindaki iligki, belirsizlikten ka¢inma kiiltiirel boyutuyla etkilesimde bulunup araci
olarak rol oynayabilecegi konusunda belirleyici olabilmektedir. Bu, her bir liderlik
yaklagimmin kiiltiirel degerlerle nasil uyumlu oldugunu ve belirsizlikle basa ¢ikma
tercihlerini nasil etkiledigini agiklamaktadwr. Etkilesimci liderlik, genellikle
yapilandirilmis yontemlere dayanarak performans odakli olarak ¢alisanlar:
odiillendirme ve cezalandirma prensibini benimser. Ogrenen orgiit, iiyeler arasinda
stirekli 6grenmeyi, esnekligi ve yeniligi on planda tutmaktadir. Dolayisiyla, Tiirk
toplumunda belirsizlikten kaginma orani yiiksektir (85). Yiiksek belirsizlikten
kagmma egilimi, toplulugun belirsizligi tolere etmekte zorlanan, kurallara ve

diizenlemelere giivenen, degisimden kaginan bir 6zellik sergiledigini gostermektedir.
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Belirsizlikten kacinmanm bu sekilde kendini gdsterdigi bir kiiltiirde, 6grenen Orgiit
boyutlarinin kolay ve hizli bir sekilde uygulanmasi miimkiin olabilmektedir. Ciinkii
bu kiiltiir, belirlenmis kurallar1 ve diizenlemelerle ¢alismay1, degisimden kag¢inmay1
tercih edebilmektedir. Hofstede'nin kiiltiirel boyutlarina dayanarak yapilan bir
calismada, belirsizlikten kaginma boyutunu analiz ederek toplumun belirsizlikle basa
c¢ikma tarzint anlamaya odaklanmistir. Bu analiz, c¢alisma popiilasyonunun
belirsizlikten kaginma egiliminde oldugunu ortaya koyarak, Ogrenen Orgiit
boyutlarmin bu kiiltiire uygun sekilde uygulanabilecegini 6ne siirmektedir (Hofstede,
1980). Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsizlik ve degisimle basa ¢ikma
konusundaki rahatlik seviyesini yansitan bir kiiltiirel boyuttur. Yiiksek belirsizlikten
kacmma kiiltiirlerinde, yapilandirilmis ortamlar, net kurallar ve belirsizlikten kaginma
egilimi onemlidir. Etkilesimci liderlik, bu tiir kiiltiirlerde daha uyumlu olabilir ¢iinkii
yapisal yaklasim, net yonergeler ve ongoriilebilirlik talebi ile ortiismektedir. Ote
yandan, diisiik belirsizlikten kag¢inma kiiltiirleri, inovasyon ve degisimi
oncelemektedir. Bu tiir kiiltiirlerde, 6§renen 6rgiit modeli daha basarili olabilmektedir.
Burada, etkilesimei liderlik kat1 06dil ve ceza sistemleriyle zorluklar
yasayabilmektedir. Ciinkii, bu kiiltiirlerde esneklik ve yaraticiik 6n plandadir.
Belirsizlikten ka¢cmmma, her liderlik tarzinin belirsizlik ve degisimle basa ¢ikma
kiiltiirel tercihleriyle nasil uyum sagladigini etkileyerek etkilesimci liderlik ile 6grenen
Orgiit arasinda araci bir rol oynamaktadir. Yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiirlerinde,
etkilesimci liderlik daha fazla uyum bulabilirken belirsizlik ve degisime daha agik olan
kiiltiirlerde 6grenen orgiit modeli daha basarili olabilmektedir. Bu kultirel boyut, her
liderlik tarzinin orgiitsel kiiltiirtin tercih ve degerleriyle uyumlulugunu sekillendiren

bir araci olarak islev gormektedir.

Ornegin, yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiiriine sahip bir banka, yapilandirilmis
liderlik prensiplerine daha uygun olabilirken, diisiik belirsizlikten kaginma kiiltiiriine
sahip bir teknoloji sirketi daha ¢ok dgrenen 6rgiit modelini benimseyebilmektedir. Bu
durum her orgiitiin liderlik yaklagimlarmni, kiiltiirel 6zelliklerine uyumlu olarak

segmesi gerektigini gostermektedir.
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Tablo 5.25: Hipotezlerin Test Sonuclan

belirsizlikten kaginma aracilik etkisi vardir.

Hipotezler Sonuglar
H1: Doniistimcii liderlik ile 6grenen orgiit iligkisinde giic Red Edildi
mesafesi aracilik etkisi vardur.
H2: Doniistimcii liderlik ile 6grenen orgiit iligkisinde Kabul Edildi
belirsizlikten kaginma aracilik etkisi vardir.
H3: Etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iligkisinde giic Red Edildi
mesafesi aracilik etkisi vardir.
H4: Etkilesimci liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde Kabul Edildi
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ALTINCI BOLUM

TARTISMA VE SONUC

6.1. Genel Degerlendirme

Tez kapsaminda Ogrenen orgiit ile liderlik iliskisinde toplumsal kiiltiiriin aracilik
etkisini incelemek amaciyla bir arastirma modeli gelistirilmektedir. Bu modelde,
dontigiimeii liderlik ve etkilesimei liderlik tarzlari ile toplumsal kiilturiin giic mesafesi
ve belirsizlikten kagcinma boyutlar1 incelenmistir. Gilic mesafesi ile 6grenen Orgiit
arasinda pozitif ve anlaml bir iligki tespit edilmistir. Bu, gii¢ mesafesinin 6grenen
orgiite olumlu bir etki sagladigini gostermektedir. Ancak gii¢ mesafesi, doniigiimcii
liderlik ile 6grenen Orgiit arasindaki iliskide aracilik etkisi gdstermemistir. Diger bir
bulguysa belirsizlikten kaginma boyutu, 6grenen orgiitle pozitif ve anlamli bir iliski
icinde olmaktadir. Belirsizlikten kaginma, 6grenen orgiitiin gelisimine olumlu bir katk1
saglamaktadir. Ayrica belirsizlikten kaginmanin doniistimcii liderlik ile 6grenen orgiit
arasindaki iligkide aracilik ettigi goriilmiistiir. Bu bulgular, liderlik tarzi ve kiiltiirel
faktorlerin 08renen Orgiitler iizerindeki etkisini anlamamiza yardimci olmaktadir.
Analiz sonuglarma gore, giic mesafesinin 6grenen orgiit iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu goriilmektedir. Diisiik gii¢ mesafesine sahip orgiitlerde, alt diizey calisanlarin
ist diizey calisanlara daha kolay bir sekilde bilgi ve fikirlerini iletmeleri tesvik
edilmektedir. Calisanlarin daha fazla saygi ve otoriteye sahip olabilecegi bir ortama
sahip olmasmi saglanabilmektedir. Bdylece bu durum bilgi paylasimini arttirabilmekte

ve 0grenen bir orgiitiin olusturulmasina katki saglayabilmektedir.

Sonuglar, giic mesafesinin, doniisiimeii liderlik ile 6grenen 6rgiit arasindaki iliskide
bir aract olarak rol oynamadigin1 gostermektedir. Bu, yiiksek gilic mesafesine sahip
toplumlarda liderlerin daha otoriter ve kontrolcii olma egiliminde oldugu bir durumda
meydana gelebilmektedir. Bu tiir toplumlarda liderler, daha fazla denetim altinda
olabilir ve karar alma siire¢lerine daha az katilabilmektedir. Diger taraftan, diisiik gii¢
mesafesine sahip toplumlarda liderler daha demokratik ve katilimci bir liderlik tarzina
yonelebilmektedir. Bu nedenle, giic mesafesi ile 6grenen orgiit arasindaki pozitifiliski,
iletisimi daha agik ve bilgi paylasimini tesvik eden faktorlerle agiklanabilmektedir.
Dolayisiyla diisiik giic mesafesine sahip bir kiiltlir veya orgiit, calisanlarin bilgilere

daha kolay erisimini ve dgrenmeyi tesvik etme konusunda daha uygun bir ortam
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sunabilmektedir. Doniistimcii liderlik, takipgileri liderlerin vizyonlar1 ve degerleri
Uzerinden etkileme amacin1 tagimaktadir. Bu liderlik tarzi, diisiik giic mesafesine sahip
toplumlarda daha iyi ¢aligabilmektedir. Ciinkii, daha fazla katilim ve is birligi tesvik
edilmektedir. Gii¢ mesafesi, iletisim tarzlarini etkilemektedir. Yiiksek giic mesafesine
sahip bir toplumda iletisim daha resmi ve otoriter olabilirken, diisiik giic mesafesine
sahip bir toplumda daha agik ve katilimci bir iletisim tarzi benimsenebilmektedir.
Dontisiimcii liderlik, acgik ve ikna edici iletisimi tesvik etmektedir. Giig mesafesi ve
dontisiimeii liderlik, kiiltiirel farkliliklarla yakindan iligkilidir. Her toplumun kendi
kiiltirel dinamikleri vardir ve liderlik yaklasimlar1 bu dinamiklere uygun hale
getirilmelidir. Bu nedenle, glic mesafesi ve doniisiimci liderlik arasindaki iliski,
liderlik yaklagimlarmni ve iletisim tarzlarimi biiylik olgiide etkileyebilmektedir. Bu
etkilesim, liderlik dinamiklerini ve Orgiit veya toplumun calisma kiiltiiriinii biiyiik
Olciide etkileyebilmektedir. Ancak Doniisiimcii liderler, takipgilerine vizyonlarmi ve
degerlerini ileterek belirsizlikle daha iyi basa ¢ikmalarina yardimci olabilmektedir.
Bu, insanlarm liderlerinin rehberligi sayesinde daha fazla rahatladigi bir ortamda
belirsizlikten kagmmay1 azaltabilmektedir. Yiiksek belirsizlikten kaginma, orgiit
icinde yeni fikir ve degisikliklere kars1 direng olusturabilir. Ancak doniisiimcii liderlik,
bu direnci azaltabilmektedir. Ciinkii, liderler degisiklikleri agiklamak ve ¢alisanlarin
uyum saglama konusunda yonlendirmek i¢in etkili bir iletisim kurabilirler. Bu sekilde,

orgiit 6grenmeye ve degisime daha agik hale gelir.

Sonug¢ olarak belirsizlikten kagimmanin, doniisiimci liderlik ile Ogrenen oOrgiit
arasindaki iliskide araci bir rol oynadig1 sonucuna ulagilmistir. Doniisiimcti liderlik,
belirsizlikten kag¢inmayi1 azaltabilmekte ve Ogrenen Orgiitiin gelisimine katkida
bulunabilmektedir. Belirsizlikten kaginma, bu iliskide 6nemli bir rol oynar. Ciinkii,
doniisiimcii liderligin 6grenen orgiite etkisinin bir parcasi olarak goriiliir. Dolayisiyla
bu belirsizlikten ka¢inma, doniisiimcii liderlik ve 6grenen orglit arasindaki aracu iliski,
orgiitlerin gelisimlerini, degisimlerini daha iyi anlamalarina, daha esnek, yenilik¢i ve
ogrenmeye acik bir is kiiltiiri olusturmalarina yardimci olabilmektedir. Tiirk toplumu
genel olarak yiiksek bir belirsizlikten kaginma egilimindedir. Bu, insanlarin
gelecekleri konusunda daha fazla glivence ve istikrar aradiklar1 anlamina gelmektedir.
Is diinyasinda insanlar, genellikle uzun vadeli is firsatlar1 ve is garantileri sunan
orgiitleri tercih edebilmektedir. Bu deneysel sonuglar, giic mesafesinin doniistimcu

liderlik ile Ogrenen Orgiit arasindaki iliskide 6nemli bir araci rol oynamadigini
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gostermektedir. Bu durum, liderlik yaklasiminin orgiitiin kiiltiirel, endiistriyel ve
baglamsal 6zelliklerine bagli olarak nasil farklilik gosterebilecegini, gli¢ mesafesinin
bu 6zel baglamda belirli bir araci rol oynamayabilecegini isaret edebilmektedir. Giig
mesafesinin 6grenen Orgiit lizerindeki etkisi, orglitiin kendine 6zgii faktorlerine bagl
olarak degisebilmektedir. Ornegin, giiven, ¢alisanlarm katilimi1 veya orgiitsel kiiltiir
gibi diger aract degiskenler, liderlik yaklasimmin &grenen bir Orgiiti nasil

etkileyebilecegini daha iyi agiklayabilmektedir.

Sonug olarak, giic mesafesinin doniisiimcii liderlik ve 6grenen Orgiit arasindaki iliski
iizerine araci bir rol oynamadigina dair bu deneysel bulgular, iligkinin karmasikligin
anlamamiza yardimci olmaktadir. Ozellikle, liderlik ve orgiit dinamikleri, giic
mesafesinin araci bir etkisi olusturup olusturmadigini belirlemede etkili olan faktorleri
icerebilmektedir. Bu nedenle, her 6rgiitiin ve baglamin, liderlik yaklasimlarmin nasil
calistigina dair kendine o0zgii faktorleri goz Onilinde bulundurmasi 6nemlidir.
Doniisiimceti liderler, takipgilerini vizyonlarini ileterek ve onlara ilham vererek
belirsizlikle daha iyi basa c¢ikmalarina yardimci olabilmektedir. Bu, insanlarm
liderlerinin yonlendirmeleri sayesinde belirsizlikle daha rahat hissetmelerine ve bu
nedenle belirsizlikten kaginmanin azalmasmna yol acabilmektedir. Yiksek
belirsizlikten kagimma, 6rgiitleri riskli ve denenmemis stratejilerden kaginmaya tesvik
edebilmektedir. Ancak dogru bir sekilde kullanildiginda bu riskten kaginma, kapsamli
planlama, degerlendirme ve ge¢mis hatalardan 6grenme {izerine odaklanmaya tesvik
edebilmektedir. Ogrenen orgiitleri, bu dikkatli yaklasimdan faydalanarak yeni
fikirlerin ve girisimlerin iyi diisiiniilmiis, revize edilmis oldugundan emin olabilirler.
Belirsizlikten kaginma siklikla 6rgiitsel islemleri ve prosediirleri tesvik etmektedir. Bir
Ogrenen Orglitte, bu orgiitsel siiregler, iyl tanimlanmis 6grenen programlari, 6grenen
modulleri ve bilgi yonetim sistemlerine gevrilebilmektedir. Bu orgiitsel 6grenme
ortami, bilgi edinmeyi tesvik eder ve yaymaya katkida bulunabilmektedir. Biiyiik
belirsizlikten ka¢inma, 6grenen sorunlar1 belirleme ve ¢6zme konusunda proaktif
olmaya tesvik edebilmektedir. Bu proaktif yaklagim, 6grenen Orgiitiiniin siirekli
iyilestirmeye ve uyum saglama yetenegine uygun diismektedir. Belirsizlikten
ka¢inmanin olas1 sorunlar1 erken agma konusunda tesvik ettigi durumlarda, daha hizli
O0grenme ve uyum saglama ile sonuclanabilmektedir. Yiiksek belirsizlikten kaginma,
belirsizligi azaltmak i¢in bilginin kaydedilmesi ve arsivlenmesini tesvik etmektedir.

Ogrenen orgiitler, bu uygulamalardan faydalanarak calisanlarin kolayca erisebilecegi
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ve uygulayabilecegi bir bilgi havuzuna sahip olmaktadir. Bu, 6grenme kiiltiiriinii ve
problem ¢ézme yetenegini desteklemektedir. Belirsizlikten kaginma ile 6grenen
orgiitii arasindaki iliskinin kiiltiirel ve orgiitsel baglamlara bagli olarak farklilik
gosterebilecegini unutmamak gerekmektedir. Yiiksek belirsizlikten kaginmanin genel
olarak olumlu bir etkisi olabilmekte, ancak bazi durumlarda degisikliklere direnige
tesvik edebilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin belirsizligi yonetme, ayni zamanda

yeniligi ve 6grenmeyi tesvik etme arasinda dengeyi bulmalar1 6nemlidir.

Sonug olarak belirsizlikten kaginma ile 6grenen orgiit arasindaki pozitif iliski, riskten
kacinma egiliminde olan kiiltiirler ve orgiitler i¢in tipik olmaktadir. Bu dikkatli bir
sekilde yonetildiginde, riskten kaginma orgiitsel 6grenmeyi, sorunlar1 ¢c6zmeyi, bilgi
yonetimini ve kaliteye baglilig1 tesvik edebilmektedir. Bunlar 6grenen orgiitlerin temel

prensipleridir.

Arastirmanin arastirma modeli genis oldugundan ve birgok kavrami igerdiginden,
calismanin bulgularini literatiirdeki benzer bulgularla karsilastirmak igin basliklar
ayr1 ayri incelemek daha dogru olacaktir. Doniisiimcii ve etkilesimci liderlige,
toplumsal kiiltiir ve 68renen orgiite iliskin arastirma bulgularimizi destekleyen cok
sayida uluslararasi ve ulusal calisma bulunmaktadir. Ornegin, Liu ve Liao (2013) da
dontistimcii liderlik ile ¢alisanlar arasindaki iliskide, giic mesafenin olumlu bir araci
oldugunu, ancak giic mesafesinin olumsuz bir aract oldugunu ve yapisal mesafeden
daha giiglii oldugunu gostermistir. Bu ¢alismaya gore daha az gii¢ sahibi pozisyonlarda
bulunan ¢alisanlarin, daha fazla giice sahip olanlara gore liderlerle daha olumlu
etkilesimde bulunmalar1 beklenmektedir. Gii¢ mesafesinin, doniisiimcii liderlik ile
calisanlar arasindaki iliski lizerinde orta diizeyde olumsuz bir etkisi bulunmaktadir
(Liu ve Liao, 2013: 1755). Amin ve Hamidah (2020) tarafindan, doniisiimcii liderligin
gic mesafesi pozitif ve 6nemli bir dogrudan etkisi vardir. Arastirmada; doniisimcii
liderligin, giic mesafesi degiskenleri araciligiyla karar verme yetenegi lizerinde pozitif
ve anlamli dolayl bir etkisi bulunmaktadir (Amin, Hamidah ve Gunawan: 2020:
3922).

Yine bir diger ¢calismada, Dorfman ve arkadaglarinin (1997) Bat1 ve Asya lilkelerinde
liderlik etkinliginde gii¢ mesafesinin roliinii ortaya koyan caligmasina ek olarak,
etkilesimci liderlik davranislarinin farkl kiiltiirel baglamlarda nasil algilandigmi ve

hayata gecirildigini arastirmaktadir (Dorfman, vd., 1997: 239).
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Zwingmann ve Wegge (2014), liderlik ikliminin gucinin bireysel ¢alisanlarin
saghigint nasil etkiledigini inceledikleri arastirmada, doniisiimcii ve etkilesimci
liderlerin daha saglikli ¢alisanlara sahip olduklarini bulmuslardir (Zwingmann, vd.,
2014: 25).

Banff ve Krishnan (2006) tarafindan yiiksek giic mesafesi kiiltiirline iliskin bir
calismada, giic mesafesi ve doniisiimcii liderligin ¢calisanlarinin fedakarligi izerindeki
etkileri incelenmistir. Sonuclar, giic mesafesi ile doniisimcii liderlik arasinda,
dontistimcii liderlik ile takipgi fedakarligi arasinda pozitif, istatistiksel olarak anlaml

bir iligski oldugunu gostermektedir.

Dontistimcii liderlik ile 6grenen oOrgiit arasindaki iligskiyi destekleyen caligmalar
arasinda, Nepal ve Hindistan arasinda ila¢ sektoriinde secilmis orgiitleri karsilastirmak
icin tasarlanmis karsilastirmali bir c¢alisma olan Rijal (2010) yer almaktadir.
Korelasyon analizinin sonucu, Hindistan'da doniistimcii liderligin rol modeli disindaki
tim boyutlarmin 6grenen Orgiit boyutuyla anlamli ve pozitif bir iliski gosterdigini
gostermistir. Ayrica orgiit kiiltiiri agisindan her iki iilkede de orgiit kiiltiiriiniin tiim
boyutlarinin 6grenen orgiitle nemli ve pozitif bir iligskisi bulunmaktadir (Rijal, 2010:
124). Ogrenen orgiitiin etkililigini, liderlik ve orgiit {izerindeki etkisi agisindan dlgmek
calismanin bir parcgasidir. Su-Chao (2007), liderlik, orgiit kiiltiirii ve 6grenen orgiitiin
performansinin, etkilendigi is tatmini {izerindeki etkisini incelemistir. Yiiksek 6grenen
0rgut performansina sahip orgiitler, liderlik ve orgiit kiiltiirtindeki diisiik performansa
sahip Orgitlere gore daha yiksek performans sergilemektedir. Bu, liderlik
davraniglariin ve Orgiit kiiltliriiniin aslinda 6grenen Orgiitiin isleyisine onemli bir
etkisi oldugunu gdstermektedir. Ayrica yliksek 6grenen Orgiit performansina sahip
orgutlerde, igsel ve digsal is tatmininin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu da bir
orgiitiin  0grenme faaliyetlerini uygulamanin aslinda c¢alisanlarm is tatminini
artirabilecegi anlamina gelmektedir. Liderlik ve Orgut kiiltlirii, 6grenen Orgiitiin
calismalar1 iizerinde dnemli bir olumlu etkiye sahiptir. Ozellikle déniisiimcii liderlik
gibi liderligi iyi kullanabilirsek, orgltler ortak bir vizyon, kisisel ustalik ve sistemli is
birligi olusturmak igin iyi bir sekilde hazirlanmis olmaktadir. Orgiit kiiltiirii ayrica bir
klan kiiltiiriine veya misyon tipine dahilse, 6rgiitler i¢inde ortak bir vizyon olusturmak

ve sistemli i birligi olusturmada da yardimei olur (Chang ve Lee, 2007: 160-168).

Ojha (2018), dontisiimcii liderligin tedarik zinciri orgiitsel 6grenmesini olumlu yonde

etkiledigini belirtmektedir (Ojha, Acharya ve Cooper: 2018: 32). Dolayisiyla
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dontisimcii liderlik, liderin takipgilerini motive etmek, ilham vermek ve onlarin
potansiyellerini gelistirmek i¢in kullanilan bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzi
Ogrenen Orgutiin gelisimini tesvik edebilir. Doniisiimcii liderler, vizyonlarimi agikca
ileterek ve takipgilerini destekleyerek Ogrenme kiiltiiriinii tesvik edebilmektedir.
Boylece calisanlarin kendi yeteneklerini ve bilgilerini stirekli olarak gelistirmeye
tesvik edilmesine yardime1 olmaktadir (Bass ve Riggio, 2006: 57). Ayrica etkilesimci
liderlik, liderin is iliskilerini ve is sonuglarin1 yonetme {lizerine odaklanmaktadir. Bu
liderlik tarzi 6grenen Orgiitiin daha sinirli bir 6grenme kapasitesine sahip olmasina
neden olabilmektedir. Ciinkii, vurgu daha c¢ok is sonuglarina ve is gorevlerine
yonlendirilmistir. Bu liderlik tarzi genellikle 6diil ve ceza sistemlerine dayanir ve daha

az 6grenme odakli olmaktadir.

Ogrenen orgiitler icin en etkili liderlik tarzmin bir denge saglamak oldugu
diistiniilebilmektedir. Dontisiimeii liderlik, takipgileri vizyon, 6grenme ve yenilik
konularinda tesvik ederken, etkilesimci liderlik is sonuglarini, gorevleri yonetmede
onemlidir. Bu iki liderlik tarzinin dengeli bir sekilde kullanilmasi, 6grenen orgiitiin

hem inovasyon hem de etkinlik agisindan basarili olmasina yardimcei olabilmektedir.

Sonug olarak, doniisiimcii liderlik, yenilik ve vizyon iizerine vurgusuyla, calisanlari
yeni fikirleri ve yaklasimlar1 benimsemeye tesvik ederek orgiitlerin degisime ve
belirsizlige uyum saglamasma yardimei olabilir. Ote yandan, etkilesimci liderlik,
beklentileri netlestirerek ve performans i¢in ddiiller saglayarak belirsizligi azaltmaya
yardimc1 olabilecek bir yap1 ve istikrar saglar. Belirsizlikten kagmma, bu liderlik
tarzlar1 ile 6grenen Orgiit arasinda bir araci olarak islev gorebilir. Yiiksek belirsizlikten
ka¢mnmanim oldugu kiiltiirlerde veya Orgiitlerde, netlik ve yapiya vurgu yapan
etkilesimei liderlige bir tercih olabilir. Ancak, doniistimcii liderlik, ¢alisanlar1 degisim
korkularin1 yenmeye tesvik ederek, hatta yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiirlerinde

bile, yeniligi ve adaptasyonu tesvik etmede hala bir rol oynayabilir.
6.2. Kisithliklar ve Gelecek Calismalar icin Oneriler

Arastirma, Istanbul'daki farkli sektdrlerden ve dzel/kamusal drgiitlerde ¢alisan tiim

personeli temsil etmek iizere tasarlanmistir. Arastrmanin gergeklestirildigi ortam,

bir¢ok caliganin bir yonetici tarafindan denetlendigi veya rapor verdigi bir baglamdir.

Bu nedenle, 6grenen orgiit ile liderlik iliskisinde toplumsal kiiltiirii aracilik etkisi

0lgmek amaciyla yapilan bu aragtirmada, ekip liyelerinin her birinden veri toplamak

ve degerlendirmek gerekmektedir. Cevrimigi olarak teslim edilen anketlerin,
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genellikle yetkililer tarafindan yonetildigi ve cevaplarin dogrulugunu tehlikeye
atabilecegi gercegi goz dniine alindiginda, yiiz yiize anketlerin veya fiziksel dagitimin
katilimeilarin cevaplarin1 daha giivenilir bir sekilde Olcebilecegi ve kimligi
aciklanmayan bir ortamda daha rahat hissettirebilecegi diisiiniilmektedir. Bu
yaklagimm, tiim ekip iyelerinden veri toplama siirecini kolaylastirabilecegi
vurgulanmaktadir. Arastirma, 6grenen orgiitlerin yontemlerini, toplumsal kiiltiirlerini
ve caligma yerindeki liderlik dogasina dair ¢alisan algilarini 6lgmeyi amaglamaktadir.
Elde edilen sonuclarda, doniisiimcii liderlik ile 6grenen orgiit iliskisinde giic mesafesi
aracilik etkisi gostermemistir. DoOntisiimeii  liderlik tarzi, Ogrenen Orgiitiin
olusturulmasint ve siirdiiriilmesini 1yilestiren bir faktdr olarak tanmmlanmstir.
Liderlerin bakis agilar1 ve degerleri, 6§renme kiiltiiriiniin gelistirilmesine olumlu
katkilarda bulunabilmektedir. Belirsizlikten ka¢inma boyutunun 6grenen oOrgiit ile
pozitif bir iligkisi oldugu ve bu iliskinin doniisiimcii liderlik tarzi araciliiyla
saglandig1 tespit edilmistir. Bu durum, siirekli bilgi edinme, paylasma ve uygulama
kapasitesine sahip bir orgiitii ifade etmektedir. Bu tiir bir orgiitlenme, doniisimcii
liderlik ve etkilesimci liderlik yontemleri araciligiyla liderlik ve yonetim tarafindan
sekillendirilir; ayni zamanda toplumsal kiiltiiriin etkisi altinda nasil isledigini
belirlemektedir. Doniistimcii liderler, takipgilerin hedefin 6nemini etkili bir sekilde
algilamalarina katkida bulunabilir ve ortak bir vizyon olusturarak gorev bagliligini
artrrabilmektedir. Toplumsal kiiltiir, liderlik tarzlarini ve 6grenen orgiitiin isleyisini
etkileyebilmektedir. Ornegin, gii¢ mesafesi yiiksekse etkilesimci liderlik daha yaygin
olabilmektedir. Bu sonuglar, liderlik tarzinin ve kiiltiirel faktorlerin 6grenen orgiitleri
nasil etkiledigini gostermektedir. Gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kagmma, farkl
yollarla etki edebilmektedir ve her orgiitiin kendi baglamini dikkate almas1 6nem arz
etmektedir. Sonug¢ olarak bu faktorler arasindaki karmasik iliski, orgiitiin liderlik
tarzlarini, kiiltiirel dinamiklerini ve 6grenme kapasitelerini nasil sekillendirdigini
gostermektedir. Bu nedenle, orgiitiin siirdiiriilebilir bir 6grenen orgiit haline gelmesi
icin bu faktorleri dengeleme gorevi son derece énemli olup gelecekteki ¢caligmalarda,
toplumsal kiiltiiriin araci olarak daha ayrintili bir sekilde incelenebilmelidir. Bu tur bir
aragtirma, farkl iilkelerdeki kiiltiirel farkliliklar1 genis bir perspektiften inceleyerek
daha kapsamli ve genis bir 6rneklemle sonuglarin etkili bir sekilde paylasilmasina

olanak taniyabilecegi diigiiniilmektedir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu
Sayin Katilimei,

Bu anket Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Isletme Ydnetimi Programinda
yurutilen bilimsel bir arastirma igin hazirlanmistir. Anketimizde isim dahil higbir
kimlik bilgisi sorulmamaktadir. Vereceginiz yanitlar sadece akademik amagh
kullanilacaktir, highir 6rgitle paylasiimayacaktir. Bilime destek olmak adina bos soru
birakmadan dikkatle ve samimiyetle cevaplaymiz. Calismaya katkilarmiz igin ¢ok

tesekkdr ederiz.

Rahil Aicha SIGA

Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, Isletme Bilim Dali Ogrencisi
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I. Kurumuzun Demografik Bilgileri

Sektor
() Erkek
Cinsiyet: () Kadin
()18-24
Yasiniz: () 25-40
() 41-50
()51-60
() lise
Egitim seviyeniz: () lisans

() yuksek lisans

() diger
Cahstigini pozisyon:

() Evli
Medeni durumunuz: () Bekar

Kideminiz:

178




Ii. Donusumcii; Etkilesimci Liderlik Boyutlar:

Asagida, kurumunuzun doniisiimeii liderlik; etkilesimei liderlik boyutlar1 6lgegi

belirlemek amaciyla hazirlanmis olan ifadeleri.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- kararsizim 4- Katiliyorum 5-
Kesinlikle Katiliyorum.
Seklinde, kurumunuzun en uygun olan secenegi isaretleyerek cevaplandiriniz. Liitfen

cevaplarinizi mevcut uygulamalarinizi degerlendirerek veriniz.

SOR [FADE 1] 2 3 4| 5

NO

1. | Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar

g6zden gegcirir.

2. | Kendisi i¢in ¢ok 6nemli olan deger ve inanglardan

bahseder

3. Sorunlar1 ¢6zerken farkli bakis acilari arar.

4, | Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar.

5. | Calisanlarm kendisi ile is birligi i¢inde olduklar1 i¢in

over.

6. | Basariya ulagmak i¢in giidiileyici konugmalar yapar.

7. | Giglii bir hedefe ulagma anlayisina sahip olmanin

Oénemini vurgular.

8. | Calisanlar egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in

zaman harcar.

9. | Gurubun iyiligi i¢cin kendi menfaatlerinden vazgeger.

10. | Calisanlara grubun bir iiyesi olarak degil bir birey

olarak davranuir.

11. | Kararlarin manevi ve etik sonuglarini géz éniinde

bulundurur.
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12. | Gug ve giiven duygusu sergiler

13. | Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip
oldugunu diistiniir.

14. | Calisanlarin sorunlara farkli agilardan bakmalarmi
saglar.

15. | Caligsanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar
yaratir ve destekler.

16. | Calisanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi
konusunda yeni bakis agilar1 dnerir.

17. | Ortak gorev anlayigini vurgular.

18. | Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda
memnuniyetini ifade eder.

19. | Calisanlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde
destek olur.

20. | Sorunlar ciddilesmeden karigmaz.

21. | Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata
ve standartlardan sapmalara odaklar.

22. | Amagclanan hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarin
sorunlarini detayli bir bi¢imde belirler

23. | Harekete gegmek igin islerin kotiiye gitmesini bekler.

24. | Hedeflenen performans sonuglarina ulasmak i¢in i
calisanlariin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir
ve onlardan neler bekledigini agik¢a belirtir.

25. | Sorunun ¢Oziimine girmeden 6nce sorunun kronik
olmas1 gerektigini belirtir.

26. | Baskalarinin ona saygi gostermesini saglayacak
sekilde rol oynar.

27. | Tum dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler
tstunde toplar.

28. | Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar
pesini birakmaz.

29. | Kurum vizyonunu vurgular.

30. | Dikkatini hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi

ve standartlara kavusmasi i¢in toplar.
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Iii. Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Olcegi

Asagidaki veriler, sizin kurunuza gore cevaplanmasi gereken 6grenen Orgiitiin farkli

egilimlerini gostermektedir.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- kararsizim 4- Katiliyorum 5-

Kesinlikle Katiliryorum.

SORU [FADE 112 1] 3 |4
NO
1. Yoneticilerimiz ¢alisanlarin bireysel gelisimi i¢in

surekli 6grenme ve disunmeyi saglayan faaliyetlerde

bulunurlar.

2. Calisanlarimiz, isyerindeki mesleki hedeflerini agiga

kavusturmak icin siirekli caba sarf ederler.

3. Calisanlarimiz, kariyer amagclarini hedeflemeleri

sayesinde mevcut gergegi daha net gorurler.

4, Calisanlarimizin kisisel gelisimine firmamiz iginde

tam anlamiyla deger verilir.

5. Calisanlarimiz, faaliyet gosterdikleri mesleklerinde ya
da diger is konularinda arastirma ve 6grenme

firsatlara sahiptirler.

6. Calisanlarimiz mevcut gergeklikle hedeflenen gelecek

arasindaki a¢ig1 kapatmayi stirekli olarak 6grenirler.

1. Calisanlarimuz, isleriyle ilgili alanda bilgi ve beceri

eksikliklerini tamamlamak igin ek ¢aba gosterirler.

8. Calisanlarimiz, isteki hatalarindan ders alip 6grenmeyi

bilirler.

9. Caliganlarimiz, kendilerinin “mesleki gelisim

stireglerinin” gerekliligini agik bir sekilde anlarlar.
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10.

Firmamizda, “calisanlar1 degerlendirme sistemi”
onlarin kigisel gelisimine ve kariyer gelistirmesine
katkida bulunur.

11.

Calisanlarimiz, kendi is prensiplerinin diger
caliganlarin i prensipleriyle uyumlu ¢alisip

caligmadigi hakkinda istisarede bulunurlar.

12.

Firmamizda agik bir sekilde, ¢alisanlarimizin farkli
bakis agilarini ortaya koymalari “kazanim dongi

sureci” ¢ercevesinde tesvik edilir.

13.

Caligsanlarimiz, sahip olduklar1 donanimin (bilgi,
egitim gibi) isyerinin amaglarina uygun olup

olmadigin1 sorgularlar.

14.

Yoneticilerimiz, ¢alisanlarin ig stireclerinde gostermis
oldugu tepkilerin bir sonucu olarak grenir ve

degisirler.

15.

Calisanlarimiz, is yerinde yasanan 6nemli olaylari

genellikle is ve is uygulamalar1 agisindan dasindrler.

16.

Calisanlarimiz, yeni yaklasimlar1 uygulamak igin
kendi davranis kaliplarini veya 6grenme tarzlarini

degistirler.

17.

Yoneticilerimiz ve calisanlarimiz, isle ilgili varsayim
ve fikirlerini kendi aralarinda etkin bir bicimde

belirlerler.

18.

Calisanlarimiz, kendi inang ve varsayimlarmin isteki
uygulamalari nasil etkilediginin son derece

farkindadirlar.

19.

Caliganlarimiz fikirlerini kendi mantiksal sebepleriyle

birlikte firmamizda etkin bir sekilde agiklayabilirler.

20.

Yoneticilerimiz ve isletmenin diger ¢alisanlar

firmanin vizyon ve hedeflerini birlikte olustururlar.

21.

Firmamiz, tiim ¢alisanlarini isletme politikasinin

olusturulmasina dahil ederler.

22.

Calisanlarimiz kigisel hedeflerini firmanin vizyon ve

amaglariyla uyumlu olacak sekilde gelistirirler.

23.

Caliganlarimiz, kisisel ve ¢aligma hedeflerini firmanin

vizyonu ve hedefleri ile uyumlu hale getirirler.
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24,

Calisanlarimiz, firmanin vizyonu ile ilgili fikirlerini

diger ¢alisanlarla rahatlikla paylasabilirler.

25. | Calisanlarimiz, firmanin gelecegi igin paylasilan ortak
vizyona baglidirlar.

26. | Calisanlarimiz, firmamizin vizyonunu gergeklestirmek
icin gerekli ilkeler Uzerinde hemfikirdir.

27. | Calisanlarimiz, isle ilgili uygulamalar1 degistirirken,
bu durumun firmamizin vizyon ve hedefleri iizerindeki
etkilerini dikkate alir.

28. | Calisanlarimiz, diger ¢alisanlarin cinsiyeti, yasi ve
mesleki statiileri ne olursa olsun diger galisan ve
yoOneticilere soru sormaktan gekinmez.

29. | Calisanlarimiz, bir sohbet esnasinda diger
meslektaslarimin hatalarini elestirmeden kabul ederler.

30. | Firmamizda grup/ ekip ¢aligmasi mesleki gelisim
faaliyetleri igin kullanilir.

31. | Firmamizda, problemleri ¢6zme yontemi olarak kiiciik
grup veya takim etkinlikleri tesvik edilmektedir.

32. | Calisanlarimiz ekip veya grup faaliyetlerinde esit
muamele gordrler.

33. | Calisanlarimiz mesleki bilgilerini ve deneyimlerini
diger calisanlarla paylasir.

34. | Calisanlarimiz, isletmenin karmasik problemlerini
cozmede grup/ekip calismalar1 yoluyla bilgi
paylasiminin yararl olduguna inanir.

35. | Calisanlarimiz, diger calisma arkadaslarinin bakis
acisindan degerlendirerek; onlarm fikir ve
dlsiincelerine sayg1 duyarlar.

36. | Calisanlarimiz islerindeki en iyi uygulamalari
paylasmak i¢in agik ve diiriist davranirlar.

37. | Calisanlarimiz i¢in gelisim programlar1 planlanirken
onlarin farkli ihtiyaglar1 ve yetenekleri dikkate alinir.

38. | Isleilgili uygulamalar degistirilirken, calisanlarimiz

isletme i¢cinde ve diginda olusabilecek etkilerin

sonuglarmi goz o6niinde bulundurur.
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39.

Firmamizda, bir ¢alisanin disiplin sorunu oldugunda
bunun diger ¢alisanlar Uzerindeki etkisi de gdz 6nline

alinir.

40.

Firmamiz egitime dair konulari, kisa bir etkinlikten

ziyade devamli bir sure¢ olarak gorur.

41.

Firmamizda yoneticiler ¢alisanlarin mevcut egitimini
dikkate alarak, bunu onlarmn “kariyer gelisim”

olanaklari ile iligkilendirir.

42.

Firmamizdaki kural ve uygulamalar degistirilirken,
devlet kanunlari ve is yasalari ile tutarl olmas1 goz

onunde bulundurulur.

43.

Yoneticilerimiz, isyerindeki zorluklari ele alirken;

onun ¢alisanlar {izerindeki etkilerini goz oniine alir.
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Iv. Toplumsal Kiiltiir Boyutlar1 Olcegi

Asagidaki veriler, kurumundan hakim olan toplumsal kiiltiire gore cevaplanmasi

gereken orgiit kiiltirtindeki farkl egilimleri gostermektedir.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- kararsizim 4- Katiliyorum 5-

Kesinlikle Katiliryorum.

SORU [FADE 1 2 3 4 5
NO

1. Ust makamlarda calisanlar, kararlar1 astlara

danigsmadan almalidir.

2. Ustlerin, alt makamlarda ¢alisanlarin fikirlerine

¢ok sik bagvurmalarina gerek yoktur.

3. Yonetici, ¢alisan ¢alisanlarla yliz gz olmaktan
kagimalidir.
4, Alt makamlarda c¢alisanlar, iist makamlarmn

kararlarina kars1 gelmemelidir.

5. Ust makamlarda calisanlarin, alt makamlara yetki
aktarimi yalnizca 6nemsiz konularla sinirl

olmalidir.

6. Benden tam olarak ne istendigini bilebilmem icin

acik bicimde belirtilen talimatlar gereklidir.

7. Talimatlar1 ve prosediirleri siki sikiya takip etmek
onemlidir.
8. Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini

anlamami sagladigi i¢in 6nemlidir.

9. Isimde kullanmam gereken prosediirlerin

standartlastirilmasini yararli buluyorum.

10. Yapilacak uygulamalarin talimatlarla agiklanmasi

onemlidir.
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