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OZET

Yildirim, S. Universitelerin Beden Egitimi ve Spor ile Ilgili Akademik
Birimlerde Déniisiimeii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iliskinin
Analizi. Hacettepe Universitesi, Saghk Bilimleri Enstitiisii, Spor Bilimleri ve
Teknolojisi Program Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2011. Bu arastirmanin amaci,
tiniversitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev yapan
akademik personelin algilarma gore doniisiimcii liderlik davranist ile orgiit kiiltiirti
tipleri arasinda iliskiyi incelemektir. Arastirma grubunu, beden egitimi ve spor
yiiksekokulu ve boliimlerinden seg¢ilmis 110 kadin ve 311 erkek 6gretim elemani
olusturmaktadir. Doniisiimcii liderlik diizeyini belirlemek icin Podsakoff ve digerleri
(1990) tarafindan gelistirilen Déniisiimcii Liderlik Olgegi ve orgiit kiiltiirii tipinin
belirlenmesinde Ocal ve Agca (2010) tarafindan gelistirilen Orgiit Kiiltiirii Olgegi
kullanilmistir. Istatiksel analizlerde, betimleyici analizlerin yaninda, Mann-Whitney
U testi, Kruskal Wallis testi ve Spearman Brown korelasyon analizleri kullanilmistir.
Istatistiksel sonuglara gore, dgretim elemanlarmin orta diizeyde bir doniisiimcii
liderlik algiladiklari, orgiit kiltiirii tipi olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin daha yiiksek
algilandig1 ve doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltlirii 6lgeginin klan, girisim, pazar
merkezli ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlar1 arasinda degisen oranlarda pozitif ve anlamh

bir iligkinin oldugu bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Dontisiimcii liderlik, orgiit kiltiird, 6rgit kiiltiirt tipleri, beden

egitimi ve spor
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ABSTRACT

Yildirim, S. In Turkey, Physical Education and Sport Departments Analysis of
The Relation Between Transformational Leadership and Organizational
Cultures Type. Hacettepe University Institute of Health Sciences, Ms. Thesis in
Sport Sciences and Technology, Ankara, 2011. This study purposes, physical
education and sports departments investigate the relation between transformational
leadership and organizational cultures type according to views of the academic staff.
A total of 110 women and 311 man academic staff participated in this study. Data
were collected by transformational leadership scale developed by Podsakoff et al.
(1990) and organizational culture scale developed by Ocal ve Agca (2010).
Descriptives statistics, Mann-Whitney U-test, Kruskal Wallis test and Spearman
Brown correlation analyzis were used to analyse the data. The findings of the study
demonstrated that academic staff perceive a mid-level transformational leadership,
hierarchy of the dominant culture is perceived as the type of organizational culture
and between transformational leadership and organizational culture types was found
to be a significant and positive relationship.

Key Words: Transformational leadership, organizational culture, organizational

culture types, physical education and sports
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1. GIRIS

Orgiit kiiltiirii ve liderlik basarili bir organizasyonu etkileyen iki onemli
kavramdir. Liderlik ve oOrgilit kiltiiriiniin karsilikli olarak nasil etkilendiklerini
anlamak organizasyonun basarisini arttirmak i¢in 6nemlidir (107). Hem liderlik hem
de orgiit kiiltiirii organizasyonun basarili olabilmesi i¢in gereklidir (10). Liderlik ve
orgiit kiltlirtine iliskin bir¢ok aragtirma yapilmis olup, bu aragtirmalarin biiyiik
cogunlugunda bu iki degisken birlikte degil birbirlerinden bagimsiz konular olarak
calistlmistir (4, 18).

Liderlik sitilleri iginde doniisiimcii ve etkilesimci liderlik, tizerlerinde en fazla
arastirma yapilan konular olmuslardir. Dontisiimcii liderlik kavrami ise ilk olarak
1978 yilinda Burns tarafindan politik lideri tanimlamakta kullanilmistir. Daha sonra
da Bass, Kouzes ve Posner gibi bir¢ok arastirmaci tarafindan bu konu aragtirilmastir.
Burns'e gore doniisiimcii liderlik; "liderin amaca ulasabilmek icin grup iyelerini
stirekli bir sekilde motive ettigi ve onlarin davraniglarini etkiledigi” karsilikli bir
sliregtir (21). Bass'a gore dontisiimcii lider grup ilizerinde bir etkiye sahiptir. Grup
lidere karsi giiven, saygi, baglilik ve hayranlik duymaktadir ve kendilerinden
beklenenden daha fazlasini yapma istegindedirler (9). Doniistimcii liderler su andaki
gereksinimlerden ziyade kendi kendilerini gelistirdikleri uzun vadeli gereksinimlerini
dikkate alirlar, ger¢ekten neyin onemli oldugunun daha fazla farkindadirlar (9).
Doéniistimeii lider kurallar koyarak bireyleri kontrol etmekten ziyade, vizyon,
paylasilmis degerler gibi manevi degerleri 6ne cikararak bireylerle iliskiler kurmaya

calisir (41).

Universiteler ¢cok az resmi yapmin ve zayif bir kontrol mekanizmasinimn
oldugu, 6zel diizenlemelere gereksinim duyulan karmasik organizasyonlar (112)
olmalari, esnek calisma ortami, ekip ¢alismasi gibi degerleri tasimalar1 (14) ve
buralarda galisanlarin akademik 6zgiirliik ve giiglii bir 6zerklik i¢inde uzmanlagsma
egiliminde (112) olmalar1 ile doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin gosterilmesine en
fazla ihtiya¢ duyulan kurumlardir. Bununla birlikte, iiniversitelerde doniisiimcii
liderlik ¢alismalar1 sonuglar1 da iiniversite yonetimlerinin doniisiimcii nitelikleri
tasidiginmi agiklamaktadir (57, 71, 72, 102, 115). Bu arastirmalarda farkli olarak,

Judeh (72) cinsiyetler arasindaki farkliligida incelemis ve anlamhi farkliliklar



bulmustur. Herbst ve Conradie (57), Sirin (115) yonetici olan akademisyenlerin
yoneticilerin  kendi doniistimcii  liderlik  Ozelliklerini  algilarinin  ydnetici

olmayanlardan daha yiiksek oldugunu agiklamislardir.

Pek ¢ok bilim insan1 ve gozlemciye gore, orgiit kiiltiirli organizasyonun
etkililigi ve performansi iizerinde giiclii bir etkiye sahiptir (86,127). Orgiit kiiltiiri,
her orgiitiin diger orgiitlerden kiiltlirel olarak farkliligini ifade eder (3) ve Orgiit

kiiltiirii organizasyonu bir arada tutan pekistiregtir (30, 38).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok degisik acilardan yorum ve degerlendirmeler
yapilabilir. Bu degerlendirmeler bakis agisina gore farkli sonuglar ortaya koyabilir
(25). Orgiit kiiltiirii amaclarina, yapilarina gore farkliliklar gdsterebilmektedir. Bu
farkliliklar arastirmacilar tarafindan orgiit kiiltiirii tipleri olarak da incelenmistir.
Cameron ve Quinn (28)’de klan, hiyerarsi, girisim ve pazar kiiltiirii olmak tizere dort
farkl kiltiir tipi tanimlamistir. Bu kiiltiir tiplerini inceledigimizde, klan kiiltiirtinde,
lider aile babasi gibi rol oynar, oOrgiitte insanlar birbirine arkadasca yaklasir ve
yiiksek baglilik vardir; girisim kiiltiiriinde lider yenilik¢iligi tesvik eder, basar1 yeni
triinler ve benzersiz olmakla olgiiliir; pazar kiiltiiriinde lider basar1 ve sonug
odaklidir, insanlar rekabete ve amaca yoneliktir; hiyerarsi kiiltiiriinde ise, lider iyi bir

koordinatordiir ve orgiit iginde resmi kural ve politikalar baskindir.

Universitelerde yapilmis olan &rgiit kiiltiirii tipleri arastirmalar1 ise, Smart ve
digerleri (109) girisim kiiltiiriiniin hakim oldugunu, Berrio (15), Obenchain ve dig.
(92), Ferreira ve Hill (44), Fralinger ve digerleri (47) ise klan kiiltiiri sonrasinda
girisim  kiiltlirliniin  hakim oldugunu aciklamiglardir. Tiirkiye’de yapilmis olan
aragtirmalarda ise, Erdem’in (39), Erdem ve digerleri (40) yapmis olduklar
aragtirmalarda hiyerarsi kiiltiirli ve pazar kiiltlirliniin hakim oldugunu ve Murat ve
Acikgoz (89) s6z konusu tipolojilerden herhangi birinin 6rgiitiin biitiiniine tek basina

egemen olmadigini belirtmislerdir.

Kiiltiir ve paylasilan degerler bir orgiitiin toplumsal boyutlarini birlestirmede
Oonem kazanmaktadir (98). Giicli kiiltlirlin anlam1 orgiit iiyeleri temel degerler,
varsayimlar, inanglar ve uygulamalar konusunda ne kadar fikir birligine varirsa, bu

degerleri ne kadar benimseyip baglanirsa, kurum kiiltiiriiniinde o kadar giicli



olmasidir (6, 130). Zayif kiiltiirde ise insanlarin kurumlarinin bu temel degerlerine
sadakatleri ve baghliklar1 azdir. Is verimliligi diisiiktiir (36). Tiirkiye’deki
tiniversitelerin kiltlirel yapisini inceleyen arastirmalara bakildiginda, {iniversitelerde
(5, 52, 94) ve beden egitimi ve spor yiiksekokullarinda (16, 33, 132) zayif bir
kiiltiiriin oldugu ya da belirgin bir kiiltiiriin bulunmadig1 aciklanmistir. Universiteler
ve beden egitimi ve spor bdliimlerinde de giiclii bir kiiltiiriin olusturulmasinda
kurumlarin doniisiimcti liderlik, orgiit kiiltiirleri yapilarin1 anlamak ve doniistimcii
liderlik ve oOrgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligkilerin bilinmesi bu kurumlarda giiclii

bir 6rgiit kiiltlirlinlin kurulmasinda ve verimliligin artirilmasinda yardimci olabilir.

Son yillarda orgiit kiiltiirli ve liderlik sitilleri iizerine yapilan caligmalar
artmaktadir (4, 67, 86, 123, 127). Literatiirde liderlik sitilleri ve 6rgiit kiiltiiri iliskisi
lizerine yapilmis aragtirmalarda giiglii bir iligskinin varligindan s6z edilmektedir (4, 10,
93, 106, 107). Liderin tutum ve davranislar1 orgiitiin kiiltiirel degerlerini etkilerken,
ayni zamanda Orgiit kiiltliriinliin de lider iizerinde etki yaratacagi savunulmaktadir
(67, 106). Bununla birlikte, orgiit kiltirtt ve liderlik iliskisi organizasyonun

performansini da etkilemektedir (18).

Farkli liderlik sitilleri ile orgiit kiiltiirii tiplerini inceleyen arastirmalar ise
siirli sayidadir (4, 93, 96, 107, 118) ve daha fazla arastirmaya gereksinim
duyulmaktadir. Bu arastirmalarda farkli liderlik sitilleri ile orgiit kiltiirii tipleri
arasinda anlaml iligki oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bununla birlikte, aragtirmalar
doniistimcii liderligin diger liderlik sitilleri gore, Orgiit kiiltiiri ve performans
tizerinde daha giiclii bir etkiye sahip oldugunu ve giiclii bir orgiit kiiltiirtine sahip
olan programlarin yiiksek bir doniisiimcii liderlikle de sonuglandigini agiklamislardir
(70, 123, 127, 96). Orgﬁt kiiltiiri hem organizasyonun hem de liderin basarisinda
kritik bir 6neme sahiptir (15, 83). Bu nedenle hangi kiiltiir tipinin doniisiimcii liderlik

ile iligkili oldugunu bilmek, 6rgiit basarisini arttirmada énemlidir.

Yonetim literatiiriinde son yillarda dontigiimeii liderlik ve oOrgiit kiiltiiri
iligkisini inceleyen c¢aligmalar artmaktadir. Spor bilimleri alaninda ve yiiksekdgretim
kurumlarinda bu konu ile ilgili ¢ok sinirli sayida da olsa aragtirmalarin var oldugunu
gormekteyiz (83, 96, 123, 118). Ancak bu caligmalar arasinda spor ile iliskili egitim

kurumlarinda donisiimeii liderlik ve orgiit kiltiirii tipleri iliskisinin incelenmesi



konusu yer almamaktadir. Dolayisiyla, bu ¢calismanin gerek genel olarak doniigiimcii
liderlik ve orgiit kiiltiirii ile iligkisi lizerine yapilan aragtirmalara gerekse de spor ile
iligkili egitim kurumlarinda daha gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriiniin kurulmasina da katki
saglamasi amaclanmaktadir. Bu baglamda bu arastirmanin amaci {iniversitelerin
beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde goérev yapan Ogretim
elemanlarinin algilarina gore doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki

iliskiyi incelemektir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, iniversitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili
akademik birimlerinde gbérev yapan Ogretim elemanlarinin algilarina gore

dontisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirii tipleri arasinda iligkiyi incelemektir.

1.2. Problem

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev
yapan dgretim elemanlarinin algilamalaria gore doniisiimei liderlik ile orgiit kiiltiiri

tipleri arasinda iliski var midir?

Alt Problemler

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev yapan
Ogretim elemanlarinin algilamalarma gore kurumlarindaki iist yoneticiler ne

diizeyde doniisiimcii liderlik 6zelligine sahiptir?

Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gore tiniversitelerdeki 6gretim
elemanlarinin iist yoneticilerinin doniisiimcii liderlik diizeylerini algilamalarina

iliskin ortalama puanlari arasinda anlamli bir fark var midir?

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gdérev yapan

ogretim elemanlarimin algilamalarina gére kurumlarinin 6rgiit kiiltiiri tipi nedir?



Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gore tiniversitelerdeki dgretim
elemanlarmin Orgiit kiiltliri tiplerini algilamalarina iligkin ortalama puanlar

arasinda anlaml bir fark var midir?

1.4. Hipotezler
Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev yapan
akademik personelin algilamalarina gore dontistimcii liderlik ile Orgiit kiiltiirii
tipleri “klan, girisim, pazar ve hiyerarsi” ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir
iliski vardir.
Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde goérev yapan
Ogretim elemanlarinin algilamalarina goére kurumlarindaki {ist yoneticiler
doniistimcii liderlik 6zelliklerine sahiptirler.
Cinsiyete, idari gorev almaya, akademik kadroya ve egitim durumuna gore
tiniversitelerdeki akademik personelin iist yoneticilerinin doniisiimcti liderlik
diizeylerini algilamalarinin ortalama puanlari arasinda anlamli bir fark vardir.
Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev yapan
Ogretim elemanlarinin algilamalarina gére kurumlar1 “klan, hiyerarsi, girisim,
pazar merkezli” 6rgiit kiiltiirii tiplerinden bir ya da birden fazlasina sahiptir.
Cinsiyete, idari gorev almaya, akademik kadroya ve egitim durumuna gore
tiniversitelerdeki akademik personelin Orgiit kiiltiirii tiplerini algilamalarinin

ortalama puanlari arasinda anlamli bir fark vardir.

1.5. Stmirhliklar
Bu arastirma;

e Arastirma Tirkiye’deki tiiniversitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili
akademik birimleriyle sinirlidur.

e Arastirma bulgular1 arastirmanin yapildigi {iniversitelerdeki Ogretim
elemanlarmin 6lgek uygulandigi tarihteki “2011-2012 egitim-6gretim yili”

orgiitsel uygulamalart ile sinirhdir.



e Arastirma verilerinin sadece Olgek teknigi kullanilarak toplanmasi ile
stnirhdir.
e Beden egitimi ve spor alanindaki akademik birimlerde c¢alisan Ogretim

elemanlar ile sinirhidir.

1.6. Sayiltilar

e Katilimcilarin 6lgek sorularina igtenlikle ve dogru cevap verdikleri

varsayilmaktadir.

1.7. Tanimlar

Ust Yonetici: Beden egitimi ve spor yiiksekokullar1 ve boliimlerinde gorev

yapan miidiir, miidiir yardimeisi ve boliim baskanlaridir.

Ogretim Elemanlari: Beden egitimi ve spor yiiksekokullar1 ve boliimlerinde
gorev yapan Ogretim iiyeleri (Profesor, dogent, yardimer dogent), 6gretim gorevlileri,

okutmanlar uzmanlar ve arastirma gorevlileridir.

Doniisiimcii Lider: Donilistimcii lider olusturdugu vizyon ve amaglar
esliginde astlarinin degerlerini, ideallerini ve amaglarint degistirerek grubun
amaglaria doniistiiren, bunu da insanlar1 adalet, biitiinliik gibi degerlerle giivenini
saglayarak (8) ve daha da fazla motive ederek yapan, astlarini yiiksek performansa

yonelten ve beklentilerini arttiran liderdir (11).

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii orgiitiin temel dzelliklerini gosterir. Orgiitteki

tiyelerce paylasilan, orgiitiin algilamalari, degerleri ve inanglaridir (85, 111).

Orgiit Kiiltiirii Tipleri: Dort hakim kiiltiir tipini “klan, pazar, girisim ve

hiyerarsi” kapsamaktadir.



1.8. Arastirmanin Onemi

Son yillarda orgiit kiiltiirii ve liderlik sitilleri iizerine yapilan caligmalar
artmaktadir (4, 67, 86, 123, 127). Arastirma sonuglar liderlik ve orgiit kiiltliriniin
organizasyon performansini belirleyen iki 6nemli faktor (15, 93, 98, 127) oldugunu
aciklamislardir. Orgiitlerin liderlik yapilarim ve kiiltiirlerini anlamak &rgiitlerin

verimliligini ve siirekliligini saglayabilmek i¢in faydali olabilir.

Doniigtimcii liderler, grubun, orgiitiin veya toplumun 1iyiligini, takipgilerin
kendi isteklerinin iizerinde tutmalarini isterler; onlarin su andaki gereksinimlerinden
ziyade kendi kendilerini gelistirdikleri uzun vadeli gereksinimlerini dikkate alirlar,
gercekten neyin Onemli oldugunun daha fazla farkindadirlar (9). Tirkiye’de
tiniversitelerde yapilmis olan déniisiimcii liderlik arastirmalarini inceledigimizde ise
olduk¢a sinirli miktarda olan bu aragtirmalarda orta diizeyde bir etkilesimci ve
dontigimcii liderlik oldugunu belirtmislerdir (1, 116). Belirtilen o6zelikleri ile
dontisiimcti liderlik tiniversitelerdeki yonetim yapisina diger liderlik sitillerine gére
daha uygundur.

Universitelerin orgiit kiiltiirii tipleri iizerine yapilan (39, 40, 89) ¢alismalar da
ise hiyerarsi ve pazar merkezli kiiltiiriin baskin oldugu belirtilmektedir.
Universitelerde bulunmasi gereken Kkiiltiirel 6zellikleri inceledigimizde, bigimsel
olmayan iligkiler ve ¢ok yonlii iletisim kanallari, ekip ¢alismasi, esneklik (14), yeni
fikir, diistince ve icatlarin (97, 121) oldugu goriilmektedir. Bu degerler hiyerarsi ve
pazar merkezli kiiltiirlerin degerleri ile ¢elismektedir. Universite calisanlarinin tercih
ettikleri kiiltiir tiplerine de baktigimizda ise klan ve girisim kiiltiirlerinin baskin
oldugunu goérmekteyiz (40). Bu kiiltiir tipleri hem {iniversitedeki yenilik¢ilik, esnek
calisma ortami, ekip c¢alismasi gibi kavramlari ile ortiismekte hem de talep edilen
kiiltiir tipi olma 6zellikleri ile de {iniversitede ¢alisma verimliliginin arttirilmasi i¢in
daha uygun olduklarimi diislindiirmektedir. Beden egitimi ve spor alaninda da bu
kiiltiir tiplerinin bilinmesi, Orgiitsel verimliligi arttirmada gereken diizenlemelerin

yapilmasina yardimci olabilir.

Tiirkiye de {niversitelerde yapilan ¢aligmalarda iiniversitelerin Orgiit
kiltiirlerinin zayif ya da belirgin olmayan Orgiit kiiltiiriine sahip oldugunu

gostermektedir (16, 33, 94, 132). Kurum performansini arttirabilmek i¢in giiglii bir



orgiit kiiltiiriiniin olmasinin gerekliligi birgok ¢aligmada (16, 33, 52,132) ortak oneri
olarak yer almaktadir. Bu nedenle bu iki yapr arasindaki iligkileri anlamak,

kurumlarin verimliligini arttirabilmede 6nemlidir.

Dikkat ¢ekici bir baska konu da, orgiit kiiltiirii tipleri ve doniisiimcii liderlik
tizerine yapilan ¢alismalarin (4, 96, 107, 118) olduk¢a az olmasidir. Beden egitimi
ve spor alaninda ise bu konuda yapilmis arastirma bulunmamaktadir. Bu bilgilerden
hareketle, tiniversitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev
yapan Ogretim elemanlarinin algilarina gore kurumlarindaki st yoneticilerin
dontistimcii liderlik diizeyleri, orgiit kiiltiirii tipleri ve doniisiimcii liderlik ile orgiit

kiltliri tipleri arasindaki iliski incelenmistir.



2. GENEL BILGILER

Bu boliimde, “Liderlik”, “Orgiit Kiiltiiri” ve “Liderlik ve Orgiit kiiltiirii
Iliskisi” ana baslhklar1 incelenmistir. Liderlik konusuna iliskin olarak o6zellikler
yaklasimi, davranigsal yaklagimlar, durumsal yaklasimlar ve liderlikte modern bakis
acilar1 konular1 agiklanirken; Orgiit kiiltiirii konusunda kiiltiir kavrami, drgiit kiiltiirii
tamimi, Orgiit kiltiirii  6geleri, oOrglit kiltiiri  yaklasimlari, orgiit kiltiiri
smiflandirmalari, liniversite kiiltiirii ve tiniversitelerde orgiit kiiltiirii ¢caligmalar: alt

basliklarinda ilgili literatiir 1s181nda sunulmustur.

2.1. Liderlik

Muhtemelen, isin, amacin basarilmasinda liderlikten daha 6nemli bir konu
yoktur. Liderlik hakkindaki tiim yazi ve diisiinceler {i¢ temaya dikkat ¢ekmektedir:
insan, etki ve amag. Liderlik insanlar arasinda meydana gelmekte, etkinin
kullanimina gereksinim duymakta ve amaclara ulasmakta kullanilmaktadir. Liderlik
amaca ulagsmak i¢in insanlari etkileme yeterliligi olarak tanimlanmaktadir (35).
Yiizyillardir liderlige karsi onemli bir ilgi vardir. Insanlar olagandisi liderlerin

kisiliklerine, karakterlerine hayranlik duyarlar (19).

Liderlik arastirmalarint kronolojik sira ile ii¢ bashik altinda toplayabiliriz:
Ozellikler yaklagimi, davranigsal yaklasim, durumsal yaklagim. Bu arastirmalardan
1930 — 1940’11 yillarda ortaya c¢ikan ozellikler yaklasimi liderin kisilik, degerleri,
beceriler gibi niteliklerini vurgular. Bu yaklagima gore, baz1 insanlar diger insanlarin
sahip olmadig1 belirli 6zellikler ile donatilmis dogal liderlerdir (133).
Aragtirmacilarin ¢ogu oOzellikler yaklasiminda beklediklerini bulamamalarindan
sonra 1950’lerin baslarinda davranis¢1 yaklasim baslamistir ve dikkatlerini isin nasil
yonetildigine vermeye basglamiglardir (84). Bu donemde yapilan calismalardan
bazilar1 liderin belli davraniglart {izerine odaklanirken ¢ogunlugu etkili lider
davranisinin ne oldugunu belirlemeye ydnelmistir (41). Ozellikler ve davranissal
liderlik yaklasimlariin her ikisi de tiim durumlar icin en iy1 liderlik sitilini bulmay1
denemistir. 1960’larin sonlarinda tiim durumlar i¢in en iyi liderlik tarzinin

olamayacag1 goriisii hakim olmustur. Bu yiizden {igiincii baslica liderlik yaklagimi
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olan Fiedler’in Onciiliigiinii yaptig1 durumsal liderlik yaklagimi ortaya konulmustur
(41, 84). Fiedler sabit bir lider davramiginin olmadigini, liderlik davraniginin
durumlara goére degisebildigini ileri strmistir (45, 113). Bununla birlikte,
giinimiizde de karizmatik liderlik, etkilesimsel liderlik ve doniisiimcii liderlik

yaklagimlar1 {izerine de aragtirmalar stirmektedir.

2.2. Ozellikler Yaklasimi

1920 ve 1950 yillar1 arasinda yapilan liderlik ¢aligmalart liderin dogustan
gelen ozellikler tasidigi tizerine odaklanmistir. Liderligin doganin verdigi bir miras
oldugu diisiiniilmiistiir. Ozellikler yaklagimi lider ile grubun diger iiyeleri arasindaki
temel farkliliklar {tizerine temellenmistir (13). Liderin kisisel 6zelliklerine
odaklanarak basarili lideri anlamaya ¢abalamistir. Bu yaklasimda lider zeka,
diiriistliik, kendine gliven ve dis goriinim gibi oOzellikleri ile grubun diger
tiyelerinden farklilagmaktadir. Temelde bazi insanlarin dogal lider 6zellikleri ile
dogduklar1 {izerine temellenir ve lideri digerlerinden ayiran 6zellikleri tanimlar (34,

35, 84, 133).

Ozellikler yaklasimi liderin sahip oldugu ozellikleri aciklayabilecegini
varsaymaktadir. Bu nedenle liderin karakter Ozelliklerinden fiziksel goriiniimiine
bircok arastirma yapilmistir (51). Bird, Stogdill, Mann, Lord DeVader and Locke
gibi arastirmacilar ¢alismalarinda, liderlerin astlarindan farklilasan  kisilik
ozelliklerini rapor etmislerdir (90). Bu arasgtirmacilardan Stodgill 1948 ve 1974
yillarinda yaptig1 ¢calismalarla basarili liderin 6zelliklerinin biiyiik bir kismini ortaya
koymus ve kendisinden sonra yapilacak bir¢ok ¢alismaya da temel olusturmustur (31,
35). Stodgill (113)’deki ¢alismasinda liderlik ile iligkili buldugu tiim tanimlamalari
fiziksel goriiniim, sosyo-ekonomik statii, zeka ve beceriler, kisilik, goreve iliskin

tutumu ve sosyal karakteristigi genel bagliklari altinda siniflamastir.

Genellikle aragtirmalar basarili lider ve kisilik 6zellikleri arasinda zayif bir
iliski bulmustur (35). Fakat basarili liderleri 6zelliklerle iliskilendirmenin
zorluklaria ragmen, deliller basarili liderlerin bazi1 temel 6zellikleri paylastigini da

gostermektedir (37). Ancak bu 6zellikler listesi olduk¢a uzundur ve her bir 6zelligin
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Olgiilmesi hatta tanimlanmasit miimkiin olmamaktadir. Ayrica liderde olmasi
gerektigi One siiriilen bazi ozelliklerin grup i¢inde lider olmayan bireylerde de
bulundugu goézlemlenmistir. Bazen de gruptaki bireylerin bazi 6zelliklere liderden
daha fazla sahip olduklar1 da goriilmiistiir (liderden daha zeki, bilgili olmak gibi). Bu
sonuclar belli bir ortak 6zellikler listesinin ¢ikarilmasinin zor oldugunu, en azindan

her durumda gegerli tek bir 6zellik listesinin olamayacagini ortaya koymustur (41).

2.3. Davramigsal Yaklasimlar

Arastirmacilarin cogu ozellikler yaklagiminda beklediklerini
bulamamalarindan sonra 1950’lerin baslarinda davranis¢r yaklasim baslamistir ve
arastirmacilar dikkatlerini liderin karakterindense, isin nasil yonetildigine, liderin ne
yaptigina ve astlarinin motivasyon ve performansint etkileyen davranislarina
vermeye baslamiglardir. (19, 84, 133). Boylece pek ¢ok alan ¢alismasi yapilmis ve
bazi davraniglarin etkililigi test edilmistir. Bu ¢alismalardan bazilar1 liderin belli
davraniglar1 iizerine odaklanirken ¢ogunlugu etkili lider davraniginin ne oldugunu
belirlemeye yonelmistir. Ancak 6zelikler teorisyenleri gibi davranigsal yaklasimcilar
da etkili liderlerin her durumda ayni davraniglar1 gostereceklerini diistinmiiglerdir.
Davranigsal yaklasim icinde soz edilmesi gereken 3 calisma bulunmaktadir.
Michigan Universitesi ¢alismalari, Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ve Yonetsel

Olgek (41).
2.3.1. Ohio State Universitesi Calismalar:

Caroll Shartle yonetiminde gerceklestirilen Ohio arastirmalar1 liderlik
davraniglarin1 Glgebilecek bir 6lgek gelistirmeyi amaglamislar (31) ve Liderlik
Davraniglarimi Tanimlayan Sorular (LBDQ) adinda bir degerlendirme olgegi
gelistirmislerdir. Askerlerden, egitimcilere, esnaflara ve diger sektorlerde arastirma
yapmuslardir (35, 37). Sonugta da anlayis ve yapiy1 harekete gegirme olmak tizere iki
kavram ortaya koymuslardir (35, 126). Anlayis boyutunda, lider isin insanlar
tarafina odaklanir (37), astlarin disilincelerine, hislerine saygi gosterir. Lider
arkadasca ve destekleyici bir tarzda hareket eder (35, 133). Yapiyr harekete

gecirmede ise, amag Ve gorevin onemini vurgulanmaktadir (37). Lider astlarini amact
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basarmaya yonelik aktivitelere yonlendirir (35). Lider grubun resmi amaglarina

ulagmak ig¢in astlarinin rolleri ve kendilerinin rollerini yapilandirir ve tanimlar (133).

Tablo 2.1. Lider Davranislari. Yukl (133)’dan uyarlanmuistir.

Yiiksek
Yiiksek Anlayis
Yiiksek Anlayis
Yiiksek Anlayis
>
<
=
< Diisiik YHG Yiiksek ~ YHG
Diisiik Anlayis Diisiik Anlayis
Diisiik ———) Yiiksek

Yapiy1 Harekete Gegirme Boyutu

2.3.2. Michigan Universitesi Calismalar

Rensis Likert’in yonetiminde Michigan Universite’sinin sosyal arastirmalar
enstitiisiinde baslayan bu arastirmalarda yonetim ile calisanlarin problemleri
incelenmistir ve en 1yi performansla sonuglanan yonetim ve liderlik metotlari, ilkeler
ve organizasyonun yapisini kesfetmek igin yapilmistir. Organizasyondaki en iyi
birimlere karsilik en zayif birimlerde calisanlari etkileyen degiskenlerle ilgilenmisler
ve liderlik tiirlerini incelemis ve Slgiilmiislerdir (82). Bu ¢alismalarda verimlilik, is
tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi

kriterler kullanilmistir (78).

Michigan {iniversitesi c¢alismalarinda liderlik davraniglart iki faktorde
toplanmistir. Bunlardan biri is merkezli lider davranisi, digeri de ast merkezli lider
davranig1 olarak isimlendirilmistir (82). Ast merkezli lider genellikle insanlarin

ihtiyaglarina duyarhidir. Calisanlar1 destekler onlara yardimci olur ve onlarin
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esenligini diisliniir. Kadrosu onu sadece iretimin teknik yanlari ile degil aym
zamanda calismanin insani yanlartyla da ilgilenen birisi olarak algilar. Genellikle {i¢
Ozellige sahiptir: ¢alisanlarini insan yerine koymak, yiiksek verimlilige adanmislik ve
yiiksek kaliteli emek karsisinda baskalarma da bulasan bir cosku gosterir (126). Is
merkezli lider davranisinda ise, c¢alisanlar {iretim ig¢in gereken bir aractir ve
performans ve iiretkenlik onemlidir. Astlarin is tatmini, ise ya da kuruma baglilig
ikinci plandadir. Bu tip liderlikte isler prosediirlerle ve kurallarla yiriitiiliir. Lider is
ya da ¢alisma kosullar1 ile ilgili konularda calisanlarin fikrini almaz. Lider

insanlardansa is ile igin verimi ile ilgilenir (82).

Her zaman degilse bile, genellikle ast merkezli lider davraniginin tiretkenligi
yiiksek gruplarda goriildiigii, is merkezli liderin ise diisiik iiretim yapan gruplari
yonettigi bulunmustur (82, 126). Ast ve yonetici arasindaki anlasmazliklarin diisiik
verim ile sonuglandigini, asta isin miktarin1 ya da performansini arttirmaya yonelik

gereksiz baskinin sonuglarinin anlamsiz oldugu bulunmustur (82).
2.3.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici ve lider davranislarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak
gelistirilen bir diger model Rensis Likert’in Sistem 4 modelidir. Likert’in Michigan
Universitesi ¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu modele gore, yoneticilerin
davraniglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli varsayimlar1 ve belirli

davraniglari igerir. Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (78).



Tablo 2.2. Likert’in (82) “sistem 4 modeli.
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i Sistem 1 Sistem 2 .
Onderlik . Sistem 4
Istismarci Yardimsever Sistem 3 Katilimel .
Degiskeni ) ) Demokratik
Otokratik Otokratik
Hizmetgi efendisi Kismen giivenir
o . Biitiin konularda
1. Astlara arasindaki gibi bir fakat kararlar ile
Astlara glivenmez o . tam olarak
olan giiven giiven anlayisina ilgili kontrole sahip )
Lo . guvenir.
sahiptir. olmak ister.
Astlar is ile ilgili
konular1 tartismak o o o
2. Astlarmn Astlar kendilerini Astlar kendilerini Astlar kendilerini
konusunda
algiladid L fazla serbest oldukga serbest tamamen serbest
. kendilerini hig . ) .
serbesti hissetmezler. hissederler. hissederler.
serbest
hissetmezler.
3. Ustiin Isle ilgili sorunlarin | Astlarin fikrini alir Daima astlarin
Bazen astlarin fikrini
astlarla ¢ozlimiinde astlarin ve onlar1 kullanmaya | fikrini alir, onlar1
sorar.
iliskisi fikrini nadiren alir. caligir. kullanir.

Likert organizasyonun kalitesini, astlarla etkili iletisim, astlarin motivasyonu,

karar alma siirecine katilmi ile tanimlamistir (82). Likert’in 4 sistem modeli ile
amaci, farkli yonetim sistemlerini gézden gecirmektir. Sekilde gosterildigi gibi,
sistemin altinda calisan insanlarin giivenleri, serbestlik dereceleri veya {istleri ile
iliskileri arttik¢a iiretkenlikleri de artmaktadir. Likert’in arastirmalari, verimliligi
yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim altinda olduklarini; verimliligi
diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarim

gostermistir (82).
2.3.4. Yonetsel Olcek (Manageriall Grid)

Yonetsel Olgek kurami, Ohio Eyalet Universitesi’nden Robert Blake ve Jane

Mouton tarafindan gelistirilmistir. YoOnetimdeki seviyelerine bakmaksizin,

tiretimdeki insan problemlerini ¢6zmeyi amaglayan Blake ve Mouton bu modelde

yonetici davraniglarimi  {iretime ilgi ve insana ilgi olmak iizere iki boyutta
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toplamiglardir. Ayrica bu iki boyutla iliskili, 9 boliimlii bir model gelistirmislerdir.
Bu modelde 6nderlik davraniglarinin iiretim ve insana ilgi boyutlar orgiitteki bes tip

liderlik tarz1 ortaya koymaktadir (17).

Tablo 2.3. Blake ve Mouton’un (17) “yonetim tarzi matriksi”

9 1.9 Insan 9.9 Ekip
Yiiksek Yoénelimli (Demokratik)
i 8 Lider Liderlik
N 7
S 6 5.5 Orta
A Yolcu
s Liderlik
A g
) 3
1
L |2 1.1 Zayif 9.1 Otoriter
G 1 Liderlik Liderlik
i
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diisiik
Diisiik URETIME ILGI Yiiksek

1.1 Zayif (Serbesiyet¢i) Liderlik: Lider sorumluluk almaktan kag¢inmakta ve
serbesiyet¢i bir tutum sergilemektedir. Uretime ve insana karsi ilgisi diisiiktiir.
Yiizeysel bir sekilde isin basinda bulunur (17). 1.9 insan Yonelimli Lider: Uretime
kars1 olan ilgi diisiik, insanlara kars1 olan ilgi yiiksektir. Lider astlarina kars1 olumlu
bir tutum sergilemekte ve iyi bir ¢caligma ortami yaratmaya 6nem vermektedir (17).
9.1 Otoriter Liderlik: Uretime karsi olan ilgi yiiksek, insanlara karsi olan ilgi
diisiiktiir. Lider astlarina deger vermemektedir, siirekli yonlendirme ve denetleme
yapmaktadir. Uretim icin ¢alisanlarin hisleri ve isteklerini gz ardi eder ve daha fazla
{iretim yapmanmn yollarmi arar (17). 5.5 Orta Yolcu Liderlik: Uretime ve insana
kars1 esit ilgi gdstermektedir. Uretime ve insanlarin his ve isteklerinin tesvik edilmesi

ile ¢alisanlarin daha fazla veya az olarak tatmin olacaklarini kabul etmektedir. Lider



16

mantiksal bir sekilde ikna edicidir (17). 9.9 Ekip (Demokratik) Liderlik: Uretime de
insanlara da yiiksek seviyede ilgi gosterir. Organizasyonun iiretim amaglari ile insan
gereksinimleri arasinda uyusmazlik yoktur. Lider ¢alisanlarin ¢alisma isteklerini, ise
bagliliklarim1 artirarak, is tatminini arttirirken tretimi de arttirmayi hedefler.

Insanlarin kararlara katilmalarina ve kendilerini ifade etmelerine izin verir (17).

Tartigilan bes 6nderlik tipinin dordii, acik¢a ya da yorum yoluyla, verimlilikle
goniil giicii arasinda dogal sayilabilecek bir ¢atisma oldugunu varsayar. “Insanlara
iretim i¢in para ddenir.” Diislincesinden yola ¢ikan ve bu nedenle tiimiiyle iiretime
yonelen asir1 ugtaki yaklasim 9.1 yaklasimidir. “bir dostluk ve arkadaslik kiimesi
icinde doyuma ulasmis insanlar verimli olurlar” diislincesinden yola ¢ikan ve bu

nedenle tiimiiyle insan iliskilerine asirt uglu yaklasim ise 1.9 yaklagimidir (26).

2.4. Durumsal Yaklasimlar

Ozellikler ve davranissal liderlik yaklasimlarmin her ikisi de tiim durumlar da
gecerli, en iyi liderlik sitilini bulmay1 denemistir. 1960’larin sonlarinda tiim durumlar
icin en iyi liderlik sitilinin olamayacagi goriisii hakim olmustur. Yonetici ya da
liderin farkli durumlar i¢in farkli liderlik sitillerine adapte olmasi gereklidir. Bu
yiizden t¢lincii baslica liderlik yaklasimi olan durumsal liderlik yaklagimi ortaya
konulmustur (84). Durumsallik yaklagimi en uygun liderlik davraniginin kosullara ve
durumlara gore degisecegini sdylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en
iyi” yonetim tarzi bulundugunu savunan davranigsal teoriden farkli yanim

olusturmaktadir (78).
2.4.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler 1967°de liderin kisiligi ile durumun karmagsikligini ifade eden
baz1 degiskenleri ele alan bir model olusturmustur (41). Bu modelde her durumda
gecerli tek bir liderlik davranisi veya kisilik 6zelligi yoktur. Bir insan bir durumda

cok etkili bir lider iken baska bir durumda oldukga etkisiz olabilir (46).

Fiedler’e gore grup olmazsa liderde olmaz. Liderligi anlamak icin liderin

yonettigi grup hakkinda da bir seyler bilmeliyiz. Liderin etkisinden ve giiciiniin
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derecesinden grup iiyeleriyle iliskileri de etkilenecektir. Liderin davraniglarinin etkili
olmasi i¢in baslica ii¢ faktoriin 6nemli oldugunu varsaymaktadir. Bunlar, liderin

pozisyon giicli, gérevin yapist, lider ve grup tyeleri arasindaki kisisel iliskidir (45).

Fiedler liderlik sitillerini smiflandirmak i¢in, “en az tercih edilen calisma
arkadas1” (Least Preferred Co-workers — LPC) olarak adlandirilan bir 6l¢ek
gelistirmistir. LPC 6lgegini liderlik sitilleri ile degerlendirdigimizde ise, yliksek LPC
puanina sahip lider is ile ilgili diger kisilere arkadasca davranir ve uyumludur.
Yiksek puana sahip liderler gorevi basarabileceklerini bilirler ve ¢alisma
arkadaslarinin hisleri ile ilgilenirler, arkadas¢a ve isbirligi i¢cinde g¢alisirlar. Temel
amaci basarmak ise, ikincil amacida saygi gérmek ve toplumsal statiisiidiir. Puan
yiikseldik¢e o kisi ile beraber ¢alisma yoOniindeki tercihte ylikselmektedir. Diisiik
puanlt liderler ise, farkli bir hiyerarsik amaca sahiptir. Onun temel amaci gorevi
basarmaktir. Onun deger verdigi sey basaridir. Gorevi basarirken de arkadasca
davranmaz. Grup tiyeleri ile iligkilerde memnuniyet yoktur. Onun igin iyi iliskiler

ikinci plandadir (46).

Fiedler’e gore dogru bir liderlik grubun performansi ve davraniglarinda biiyiik
bir fark yaratabilir. Fiedler sabit bir lider davramisinin olmadigini, liderlik
davraniginin durumlara gore degisebildigini ileri stirmistiir. Yiiksek talepler gibi bazi
durumlarda gorev yonelimli lider basarili olabilirken, bazen de talepler azaldikga
gorev yonelimli lider daha az yapisalct ve daha az is baskis1 gosterebilir, insanlara

ilgisi artabilir. Gosterilen talebe gore liderlik davraniglari da degisebilir (45, 113).
2.4.2. Yol-Amag¢ Modeli

Yol ama¢ modeli 1970’1i yillarda Evans ve House tarafindan gelistirilmistir.
Bu modele gore lider davranisi, is gorenlerin is tatminini, performansini ve
motivasyonunu etkilemektedir. Model ilk olarak 1970’de Evans tarafindan ortaya
konmus daha sonra House (1971), House ve Dessler (1974), House ve Mitchell
(1974) ve House (1996)’daki arastirmalarinda da yer almustir.

Yol ama¢ modelinde liderin yapiy1 harekete ge¢irmesi ile is tatmini arasinda
pozitif bir Korelasyon vardir. Lider is gorenin roliindeki belirsizlikleri azaltir ve

amaca ulagmaya yonelik eforu destekler (63). Lider, performansi arttirmak igin
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rehberlik, kocluk, ddiillendirmeler yapar ve ekip liyelerini motive eder, is tatminlerini
arttirmak ve ise iliskin amaglari bagarmalari i¢in onlara yardimci olur (66). Burada
liderin en 6nemli isi, izleyenler i¢in 6nemli olan amaglar1 belirlemek ve izleyenlerin

bu amaglar1 gelistirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir (63, 66).
House ve Mitchell, 1974°te dort temel liderlik davranisi tanimlamislardir.

Emir wverici / Yonlendirici Liderlik: Yonlendirici lider astlarinin  ne
yapmalarin1 bekledigini programlar, rehberlik eder, agik politika, kural ve

prosediirlerle bilmelerine izin verir.

Destekleyici Liderlik: Is ortaminda destekleyici, arkadasc¢a, huzurlu bir ortam
yaratarak astlarin is tatminlerini arttirir. Katilimei lider pozitif davranislar ile astlarin

performanslarini arttirmay1 hedefler.

Katilimer Liderlik: Lider karar alirken astlarina danisir ve onlarin fikirlerini,

Onerilerini alir. Astlarin yonetime katilmalarina cesaret verir.

Bagsar1 Merkezli Liderlik: Yiiksek performansa ulasabilecek astlara giliven
gosterir ve performansta miikemmelligi vurgular. Amaci1 basarmak ve gelismek

oldugu igin iyi performansa cesaret verir (66).

Vroom ve Fiedler gibi yazarlarin agikladigi gibi, lider duruma gore farkl
liderlik davramiglari ya da kompleks davranislarda gosterebilir (63). Liderin
davraniglarinin uygunlugu, astlarin kisilik ozelliklerine, astlar tizerinde olusacak

zaman ve gevre baskisina, ayrica igin niteligine bagimli olarak da degisecektir (134).
2.4.3. Vroom, Yetton ve Jago (Normatif Liderlik Kurami) Modeli

[k defa 1973°de Vroom ve Yetton tarafindan ortaya konulan teori daha sonra
Jago’nun katilimi ile genisletilmistir. Teorinin amact belirli bir durumda en uygun
liderlik sitilini belirlemektir (41, 84). Vroom, Yetton ve Jago’nun modeli normatiftir
(41, 129). Diger bir deyisle uyulmasi gereken bir dizi kural icermektedir. Bu kurallar
calisanlarin karar verme siirecine miimkiin oldugunca katilimini saglamaya yoneliktir

(41).
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Vroom ve Yetton’a gore, karar alma siireci bir karar alma siirecinin etkiligi 3
smifta toplamaktadirlar. Kararin mantiksalligi ve kalitesi, kararin etkili bir sekilde
uygulanmasi i¢in astlarin baghiligi ve karar1 kabulii ve kararin uygulanmasi ig¢in

gereken zamandir (128).

Karar alma insanlar arasindaki olaylar ile ilgili olarak meydana gelen sosyal
bir siiregtir. Bir organizasyonda bir problem veya olay i¢in alinan kararlarda, ¢dziime
ulasirken bir¢ok sosyal siireg vardir. (128, 129). Bu siiregler astlarin ¢oziime
katilimia gore (128) ve karar alma siirecini kontrol eden yoneticinin karakterine
gore degisebilir. Karar alma siirecinde liderin astlarina izin verdigi olgiide astlar
karar alabilirler (129). Katilimlar yiiksekten diisiige dogru c¢ok farkli sekillerde
olabilir. Bu siirecte astlarin yonetime katilimlarimin miktarn ile iligkili lider

davraniglarini tanimlamanin da olanakli olmasi gerekir (128).
2.4.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

1970’lerin baglarinda Paul Hersey ve Kenneth Blanchard durumsal liderlik
modelini kullanarak kendi modellerini olusturmus ve bu modeli de “Life Sycle
Theory of Leadership” olarak isimlendirmislerdir. Bu liderlik modeli Ohio State
calismalarindaki yapiy1 ve anlayisi harekete gegirme boyutlarina benzer sekilde,
gorev davranist ve iliskiler davraniglar1 tanimlanmistir. Modelde gorev ve iliskilere
gore lider davranis tarzini yiikksek gorev, yiiksek iliski, diisiik gorev ve diistik iliski
olarak tanimlamislardir. Bu dort tanimlamanin kombinasyonlar1 dortlii boyutlu bir

model olusturmakta ve her bir boyut farkli bir liderlik sitilini temsil etmektedir.

Gorev Davranisi: Lider organizasyon iiyelerinin rollerini tanimlar ve organize
eder. Her birinin yapacag aktiviteleri ne zaman, nerede, nasil yapacaklarini agiklar.

Temel yonelimi is1 bagarmaktir.

Iliskiler Davranisi: Lider grup iiyeleri ile arasindaki iletisim kanallarimni
acmistir ve aktif sekilde onlar1 dinler, sosyo-psikolojik destek saglar: 6vgii, onaylar
ve yardimci olur. Temel yonelimi bagimsizlik ve yiiksek performans: siirdiirmektir
(59). Bu modelde lider davranig1 emreden (yiiksek gorev, diisiik iligki), ikna edici
(yiiksek gorev, yiiksek iligki), katilimer (yiiksek iliski, diisiik gorev) ve temsil edici
(yiksek gorev, yiiksek iliski) liderlik bicimi seklinde dort asamada
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degerlendirilmistir. Bu modelde lider davranigi gorev yoneliminden iligkilere dogru

asamal1 bir sekilde degismektedir.

Tablo 2.4. Iki yénelimli model: Hersey ve Blanchard’in énerdigi temel liderlik

davranis sitili (59)

=
[}

= Yiiksek Iligki Yiiksek Gorev
>
e ve ve
g Diisiik Gorev Yiiksek iliski
E (Katilime1) (ikna Edici)
g
2,
2
Y
]
é Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
':;)' ve ve
% Diisiik iligki Diisiik iligki
= (Temsil Edici) (Emredici)
Y

B

Diisiik Gorev Merkezli (Yonlendirici Davramis)  (Yiiksek)

Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik teorisine gore iyi ya da kotii liderlik

sitili yoktur. Sadece insanlara uygun durumlarda uygun liderlik sitilinin verilmesi

gerekir. Etkili liderligin karakteristiginin anahtarlarindan biri durumu dogru sekilde

degerlendirmek, segcmek ve uygun liderlik sitilini se¢mektir ve se¢imi de siirekli bir

sekilde duruma gore yenileyebilmektir. (59).

2.5. Liderlikte Diger ( Modern ) Bakis Acilar

Yapilan tiim bu arastirmalara ragmen, liderligi agiklayan tek bir model ortaya

konulamamistir. Son zamanlarda ise bazi arastirmacilar alternatif yaklagimlar

olusturmuslardir. Bu yaklasimlar modern bakis acilar1 bashiginda agiklanmaya

caligilmistir.
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2.5.1. Karizmatik Liderlik

Glinlimiiziin karizmatik liderlik tanimin1 Max Weber giiclii bir sekilde
etkilemistir. Karizma, Eski Yunan uygarligina uzanan bir ge¢cmise sahiptir ve Eski
Yunanca "ilahi, olaganiistii yetenek" anlamini tasir (8, 133). Weber (125)’e gore,
karizmatik liderin sira dis1 nitelikleri vardir. Bundan dolay1 da astlar1 ona inanmakta
ve onu takip etmektedirler. Askeri, politik liderler ve peygamberler de karizmatik
liderligin modelleridirler. Keramet ve vahiyler, kahramanlik, coskulu olmak,

yaraticilik, sasirtict bir sekilde basar1 onlarin karakterlerinin pargasidir.

Weber (125)’e gore, biirokrasi ve diger kurumlar 6zelliklede ev ile ilgili isler
giinlik yasamin rutinidir. Karizmay1 tim bu rutinin karsiti, resmi otorite veya
gelenekeinin disinda bir etki formu olarak tanimlamistir. Karizmatik liderler bu
rutinin diginda sira dist olmalart ile sosyal ya da ekonomik bir kriz déneminde,
radikal bir bakis agisi ile krize ¢Oziim Onerileri ile ortaya cikar, takip edenlere

ulasabilecekleri bir vizyon yaratir ve engelleri agmalarinda yardime1 olurlar.

Son yillarda bazi sosyal bilimciler karizmatik liderligi arastirmalarinda
tanimlamiglardir: House, 1977; Conger & Kanungo, 1987, 1998; Yammarino ve Bass,
1991; Shamir, House & Arthur, 1993. House (1977), karizmatik liderligi gelenekler
veya mistik olmaktan ziyade, gozlenebilir, test edilebilir bir siire¢ olarak agiklar. Ona
gore karizmatik liderlik 6zelliklere, davranislara, becerilere ve kosullara gore ortaya
cikar (Akt.133). Karizmatik liderler kisisel yeteneklerinin giicii ile astlar1 {izerinde
yogun ve sira dist bir etkiye neden olur. Astlar liderin fikirlerini sorgulamaksizin,
sadakat ve baglilikla liderin isteklerini uygular (64, 108). Lider astlarin
gereksinimleri, tercihleri ve isteklerini bireysel ilgilerden topluluk ilgisine doniistiiriir.
(108). Karizmatik liderlikteki boyle bir etkiyi aciklayan astlarin duygusal olarak
lidere bagliliklar1, astlarin duygusal ve motivasyonel olarak uyarilmasi, lider
araciligiyla misyon hakkindaki degerlerinin arttirilmasi, lidere karsi astlarin kendilik
degerleri, glivenleri, bagliliklar1 ve i¢sel motivasyonlaridir (65, 108). Bass (1981),
House’un teorisine bazi eklemeler yapmak sureti ile daha genis bir arastirma yapmis
ve karizmatik liderligin sadece inangli ve giivenilir olmaktan dogmayacagini, aynm
zamanda izleyicilerin lideri insaniistii, ruhani bir kahraman olarak gérmelerinin s6z

konusu oldugunu ileri stirmistiir (134).
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Karizmatik lider kendine giiven, sozle aciklamayan, etkili konusan, yiiksek
enerjili, yaratici, yenilik¢i, vizyon sahibi, risk alabilen, sosyal olan kisilik 6zellikleri
gosterir (65). Tiim bu 6zellikleriyle karizmatik lider davraniglar1 ile vizyon ortaya
koyar, rol modeli olur, yiiksek performans beklentilerini agiklar, yiiksek seviyede

giiven hissettirir ve astlarini bir vizyon igin basariya motive eder (64).
2.5.2. Etkilesimsel (Transactional) Liderlik

Etkilesimsel liderlikte isveren iyi performanst odillendirir veya koti
performansi cezalandirir. Etkilesimsel liderlikte bu iyi liderin karakteridir. Ornegin;
liderin ast1 iyi isler yaptiginda maasini artirmasi, terfi ettirmesi (8). Etkilesimci
liderlikte lider astin istedigi bir seyle kendisindekini degistirir. Boylece her iki tarafa
da katkida bulunulur. Bu durumda lider etkilesimcidir ¢iinkii liderin yapmak istedigi
takipgilerinin ilgisidir. Etkili bir edimsel lider takipgilerinin isteklerini yerine getirir.
Bu yilizden edimsel liderlik, takipgilerinin beklentilerindeki degisimleri,

reaksiyonlarinin sonuglarini ve goriisme yetenegini kapsar (80).

Etkilesimci lider dogru adimlari atmak igin, kurallar ve standartlardan
sapmalar i¢in izler, arastirir. Etkilesimci lider isi, kurallari, degerleri, standartlari
tanimlar (8). Wright, Kroll ve Parnell (1996)’ya gore etkilesimci liderler
izleyicilerini gorev ve rollerini aciklayarak onlar1 Orgiit amaclari dogrultusunda
calismaya motive etmektedirler. Bu tip liderler resmi yetkisini kullanmakta ve ayrica
odiilleri calisanlarin gosterdikleri gayrete gore vermektedirler. Boylece, edimsel lider

ile izleyicileri arasindaki iliskinin temeli karsilikli ¢ikarlara dayanir (Akt. 20).

Burns’e gore etkilesimci lider astlart ile temasinda degerli seyleri takas
etmeyl amaclamaktadir. Bu takas edilecek degerli seyler ekonomik, politik veya
dogadaki fiziksel bir sey olabilir: para, istek, oy vb. Doniisiimcii liderlikte lider ve
astlar1 arasindaki memnuniyet yaratmak i¢in aralarinda pazarlik vardir. Bu pazarlik
kolay tanimlanabilir, hesaplanabilir ve Olgiilebilir 6zelliklere sahiptir. Bununla
birlikte, doniisiimcii liderlikteki iligkiler kisa donemlidir. Etkilesimei liderlik

ylizeysel ve onemsizdir (21).

Etkilesimci liderlikte lider ve astlar1 arasinda her birinin bireysel amaglar

arasinda farkliliklar vardir. Astlar yiyecek, icecek gibi belirli isteklerle tatmin
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olabilirler. Etkilesimci liderlikte tipik degerler, diirtistlik, sorumluluk, baglilik gibi
onemli degildir (21).

Bass, etkilesimsel liderin astlari amaca ulastirmak i¢in kullandig1 metotlar ii¢
alt boyutta tanimlanmistir. Bunlar kosullu 6diil, disaridan yonetim ile aktif ve pasif

yonetim ve serbesiyetci liderliktir.

Kosullu Odiil: Lider performans1 o6diillendirerek amaci etkiler. Lider
beklentilerini agiklar, anlagsmalar1 karsilikli tatmin edici sekilde diizenler, kaynaklar
icin uzlasir, performansi destekler, takas eder ve astlarin basarili performanslarini

odullendirir.

Disaridan Yonetim: Aktif yonetimde lider astlarin performansini izler ve
olusturdugu standartlara uyulup uyulmamasina gére dogru tedbirleri alir. Hatalardan
kaginmak i¢inde kurallar yiiriirliige koyar. Pasif yonetimde ise lider ciddi problemler
olusana kadar miidahalede bulunmaz. Onlar hata olusana kadar tedbir almak igin
bekler.

Serbesiyet¢i Liderlik: Belirgin bir liderlik yoktur. Lider sorumluluk almaktan
kaginir ve gerektiginde yoktur. Desteklemek i¢in isteklerin takibinde basarisizdir ve

onemli konularda goriis bildirmekte kaginir (12).
2.5.3. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Doniistimcii liderlik kavramai ilk olarak 1978 yilinda James MacGregor Burns
tarafindan politik lideri tanimlamakta kullanilmigtir. Daha sonra da Bass, Kouzes ve
Posner, Conger ve Kanungo, Yukl gibi bir¢cok arastirmaci tarafindan bu konu
aragtirtlmistir (12, 80, 86). Burns (1978)’¢ gore doniisiimcii liderlik etkilesimci
liderlikten ¢ok daha etkilidir. Burns’e gore, doniisiimcii liderlik lider ve astlarimin
birbirlerinin ahlak ve motivasyonunu daha yiiksek bir seviyeye yiikselttikleri bir
stirectir (21). Burns doniisiimcii liderligi Abraham Maslow'un insan gereksinimleri
teorisiyle agiklamistir. Maslow’un teorisine gore, tiim insanlar birka¢ tane patolojik
degere gereksinim duyar. Genellikle kendilerine saygilari, kendilerine giivenleri ve
digerlerinin onlara giiveni icin kisisel degerleri temelinde sabitlenirler. O bu

gereksinimleri iki kategoride simiflamistir. Ilk olarak, insanlar basarmak igin, diinya
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ile yiizlesmek icin ve bagimsizlik ve Ozgirlik i¢cin giic gereksinimi hissederler;
ikincisi ise, saygi ve prestij ister, statli, hakimiyet, takdir isterler (21). Dontisiimcii
liderlikte Maslow’un teorisinin en st basamagindaki gibi yiiksek seviyede 0z
degerlige, kendini gergeklestirmeye gereksinim duymasi ile bu teoriye uygundur. Bu
teori insanlarin gereksinimlerini tanimlamistir ve bu gereksinimler tatmin oldugu

stirece igyeri de etkilenecek ve etkili bir performansta ortaya ¢ikacaktir (32).

Bass ise doniisiimcii liderligin daha da gelistirilmesi ve taninmasinda énemli
rol oynamigtir. Doniisiimceii lider gelecek igin gekici bir vizyon ortaya koyar, coskulu
konusur, cesaret saglar, astlar1 i¢in yiiksek standartlar olusturur ve ne yapilmasi
gerektigini anlaml hale getirir (12, 131). Doniisiimeii lider olusturdugu vizyon ve
amaglar esliginde astlarinin degerlerini, ideallerini ve amaglarini degistirerek grubun
amaglarina doniistiiriir. Bunu da insanlar1 adalet, biitiinliik gibi degerlerle giivenini
saglayarak (8) ve daha da fazla motive ederek yapar, astlarii yiiksek performansa
yoneltir ve beklentilerini arttir (11). Bu vizyonu basarmak i¢in de tiim grup iiyeleri
sorumluluk alir. Bdylesi liderler astlarinin islerini kolaylastirir ve 6gretirler. Onlari
birilerinin statiisiinii siirdiirmektense, biiyliyen ve gelisen yaratici bir kiiltiire tesvik
ederler. Astlarinin kigisel gelisimi i¢in sorumluluk alirlar (10). Doniistimci liderler
grup Tlyelerinin rollerini olusturabilir ya da etkinliklerini arttirabilirler (131).
Déniisiimcii lider bu sonuglari birgok yoldan saglayabilir. Ornegin, lider astlarina
kars1 karizmatik olabilir ve onlarda hayranlik uyandirabilirler (9, 32). Avolio ve
digerleri (1991)’deki calismalarinda doniisiimeii  liderligi dort alt boyutta
tanimlamiglardir. Bunlar idealize etki (karizma), i¢sel motivasyon, entelektiiel

uyarim ve bireysel sayginliktir (Akt. 10).

Idealize Etki (Karizma): Doniisiimcii liderlik, liderin kisisel degerleri ve
inanglarindan kaynaklanir ve lideri takip edenlerin bu inanclara adapte olmasini konu
alir (80). Lider davranislan ile astlarina rol modeli olur. Lider hayranlik, saygi ve
giiven uyandirir. Astlari ile riski paylasir. Ahlaki olarak da yiiksek standartlar
gosterir, kisisel kazang ve gii¢ gereksiniminden ka¢inir (11). Lider kendine olan
inanci ile grup lizerinde karizmatik bir etkiye sahiptir ve kendilerinden beklenenden
daha fazlasin1i yapma istegindedirler (9). Lider inancini ortaya koyar, giivenini

vurgular, zor konularda dik durur, onemli degerleri temsil eder ve kararlarinin
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sonuclar1 ahlakidir. Boylesi liderler sadakatleri, giivenilir olmalar1 ve ¢evreleri ile bir

amaci paylagmalari ile rol modeli olarak hayranlik uyandirirlar.

Icsel Motivasyon: Déniisiimeii lider i¢sel motivasyonu arttirmaya ve uzun
donemli amaglara odaklanmustir (32). Lider karizmatik etkisi yaninda, astlarini
amaca ulasabilmek i¢in siirekli bir sekilde motive eder, onlarin davranislarini etkiler
ve astlar ile lider arasinda karsilikli baglilik olusturur (21). Lider astlarma kars
coskulu ve iyimserdir. Yiksek standartlar olusturur. Gelecekteki durumlar1 ortaya
koyar ve bir vizyon yaratir ve bunlar astlari ile paylasarak motivasyonu arttirir (11,
12). Bu motivasyonu da astin basarma istegi, saygi ihtiyaci, alinan kararlara ortak
olma gibi gereksinimlerini etkileyerek saglar ve onlarin orgiite baghliklarini da

bdylece arttirmis olur.

Entelektiiel Uyarim: Lider eski varsayimlari, gelenekleri ve inanglar1 sorgular,
farkli ve yeni bakis agis1 ve ¢oziim yollar1 gosterir ve diisiinceleri agiklamaya cesaret
verir (11, 12). Lider yaraticiligi cesaretlendirir ve problemlerin ¢éziimiinde astlarina
danisir. Astlarin kigisel hatalarim1 grup icerisinde elestirmez. Astlarini yenilikei
yaklagimlart denemeleri igin cesaretlendirir. Lider astin diisiincesi kendi
diisiincesinden farkli da olsa, onlarin diisiincelerini agiklamalarina izin verir ve
elestirmez (11). Lider astlarmin problemlerinin, diisiincelerinin, hayallerinin
farkindadir. Astlarin, problemlerin ¢6ziimii, problemlerle yiizlesilmesi ve analizini

kolaylastirir. Yeni fikirler ve metotlar iiretmelerini tesvik eder (131).

Bireysel Sayginlik: Lider birey olarak astlarina saygi gosterir. Onlarin
bireysel gereksinimlerini, yeteneklerini, isteklerini goz ontline alir, dikkatle dinler.
Gelisimleri i¢in yardim eder, 6giit verir, 6gretir ve kogluk yapar (12). Doniistimcii
lider her bireyin basar1 ve biiylime gereksinimine 6zellikle dikkat eder. Astlarinin ve
meslektaslarinin daha basarili olmasi i¢in destek verir. Lider davranislari ile bireysel
farkliliklar1 kabul ettigini gosterir. Astlarin gereksinim duydugunda yonlendirir ve

destekler ancak astlar kontrol edildigini hissetmez (11).

Bu arastirmanin liderlik 6l¢egini gelistiren Podsakoff ve digerleri (100) ise

doniistimcii liderligi alt1 boyutta incelemistir.
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Vizyon - ilham Saglama: Lider gelecek igin bir vizyon ile astlarinin hislerine
tercliman olur, gelistirir ve ilham verir. Onlarin kurumlarinda yeni firsatlar
saglar.

Uygun Rol Modeli Olma: Lider ortaya koydugu degerler igin astlarina
kendisi de rol modeli olur.

Grup Amaglarinin Kabulii: Lider astlarin1 ortak bir amag etrafinda bir araya
getirir ve onlar arasinda isbirligi saglar.

Entelektiie]l Tesvikte Bulunma: Astlarin nasil bir performans gosterdikleri
hakkinda diisiinmeye ve kendilerini degerlendirmeye zorlar.

Bireysel Ilgi Gosterme: Lider astlarmin kisisel his ve gereksinimleriyle
ilgilenir ve astlarina saygi gosterir.

Yiiksek Basar1 Beklentisi: Lider astlarindan miikemmellik, kalite ve yiiksek

performans bekler.



Tablo 2.5. Podsakoff (100)’a gére, doniisiimcii liderligin var olan modellerinin davranig unsurlar
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Davranig Bradford ve Bennis ve Tichy ve DeVanna Conger ve Kanungo Kouzes ve Posner
Unsurlan House (1977) Choen (1984) | B85 (1985) | s (1985) (1986) (1987) (1987)
S Yeni bir vizyon Paylagilan bir
S D Ortak bir vizon . . . . ... .. : ; -
Bir vizyon Cekici bir vizyon olusturma ve Karizmatik Vizyon ile yaratma ve degisim | Cekici ancak sira dis1 vizyon ile esinlenme
tanimlamak yaratma ¥ lider davranig1 | yonetme gereksinimini bir vizyonu savunma ve siireci
tanimlama
tanimak olugturmak
Uygun bir Astlarma 6rnek Karizmatik y!zyopu deSt?kle.mek
. icin yiiksek bir kisisel Model olmak
model olma olmak lider davranisi ;
risk almak
Grup Takimda Il?tl$lm ve T.aklmd.a yeni Digerlerine aktif
amaglarinin sorumluluklarin giiven vizyon i¢in destek .
e . olmalari i¢in olanak
kabuliinii paylasimini gelistirmek kazanmay1
y 2 Sy N vermek
saglama saglama icin ¢aligma saglamak
Yiiksek Yiiksek performans : ..
L ITham verici
performans beklentisini astlara lider davranisi
beklentisi ifade etme ¥
Bireysel destek rovsel ilai ASﬂakn.n. leri
saglama Blreyse 1[o]| gereksinimierine
duyarli olmak
Basary1 Giivenli ve coskulu Cesur olma
tanimlamak davranig
Entelektiiel Entelektiiel
tesvik uyart
Stirekli olarak
bireysel
Diger Bireysel giidiileri beger!lerl
uyarma gelistirmek
karizmatik lider
davranisi

Not: Bass (1985)’m karizmatik lider kavrami liderin vizyon, ilham verme ve cesaret saglama davraniglarin1 da kapsamaktadir (Akt.100).
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2.6. Orgiit Kiiltiirii
2.6.1. Kiiltiir Kavrami

Kiiltiir kavraminin tanimina baktigimizda, “Kiiltlir insan yapisidir ve insanin
yaptig1 her sey Kkiiltlirlin bir pargasidir”. “Kiiltiir toplumdaki kisilerin ortaklasa
paylastigi toplam kurumlarin bir bileskesidir”. “Kiiltiir i¢ine dogariz, kiiltiirce
gevreleniriz” (49). Kiiltiir aymi sosyal gevre igerisinde yasayan ya da yasamis
insanlarin paylastigi ve birbirlerine Ogrettigi ortak olgularin timiidir. Kiiltiir

yazilmamis sosyal kurallardan meydana gelir (62).

Kiiltiir kavramiin birgok tanimi olmakla birlikte, su temel kavramlar

karsiliginda kullanilmaktadir.
1. Kiiltiir, bir toplumun ya da biitlin toplumlarin birikimli uygarligidir.
2. Kiiltiir, belli bir toplumun kendisidir.
3. Kiiltiir bir dizi sosyal siireclerin bileskesidir.
4. Kiiltiir bir insan ve toplum kuramidir (53).

Kiiltiir orgiit tiyelerince paylasilan bir olgudur. Kiiltiir bir grup insanin
davranig, diisiince ve bakis acilarimi digerlerinden farklilagtirabilir. Bu gruplar
cevrelerini digerlerinden farkli sekilde inanabilir, degerlendirir ve yorumlayabilirler
(19).

2.6.2. Orgiit Kiiltiirii Tanim
Bir orgiitiin etkililigi ve basaris1 sadece yonetici ve calisanlarin motivasyon
ve yeterlilikleriyle aciklanamaz (58). Orgiitii analiz etmek istiyorsak &ncelikle

oOrgiitlin kiiltiirlinii anlamamiz gerekir.
Orgiit kiiltiirii literatiirde ¢ok farkl1 sekillerde tanimlanmustir (85).

e Petrigrew (99), orgiit kiiltiiriinii aile kavramina benzetmistir ve kiiltiir
kavrammin temellerini orgiit i¢inde ortaklasa paylasilan semboller, dil,

ideoloji, inanglar, torenler ve efsanelerle tanimlamistir.
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e  Orgiit kiiltiirii organizasyonu bir arada tutan pekistirectir (30, 38).

e Deal ve Kennedy (36)’e gore, orgiit kiiltiirli, degerler, semboller, mitler,
kahramanlar gibi orgiit kiiltiirii 6geleri ve Orgiit i¢erisinde yapilan her seyin

yapilis seklidir.

e Grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum problemlerini ¢ozerken gurubun
gecerliligini kabul ettigi temel ilkeleri paylasan bir modeldir ve bununla
birlikte, bu problemlerle ilgili algilama, diisiinme ve hissetme seklinin yeni

tiyelerce dogru olarak 6grenilmesidir (105).

e Orgiit kiiltiiri orgiitin temel ozelliklerini gosterir. Orgiitteki iiyelerce

paylasilan, orgiitiin algilamalar1, degerleri ve inanglaridir (85, 111).

2.6.3. Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Bir organizasyonun Kkiiltiirel sistemini anlamak i¢in organizasyonun
tiyelerinin olaylar karsisindaki davraniglarini, tepkilerini, yorumlarini anlamak
gerekir. Bununla birlikte de topluluk tarafindan bi¢imlendirilen diisiinceler,
davranislar ve yorumlamalar1 anlamalidir (101). Orgiit kiiltiirii, her orgiitiin diger
orgiitlerden kiiltiirel olarak farkliligini ifade eder. Bir orgiitiin kiltliri, grup
iiyelerince paylasilan normlar, degerler, inanglar, tutum ve davranislardir (3). Orgiit
kiiltiiriinii anlamak istiyorsak oncelikle orgiitiin kiiltiirel 6gelerini anlayabilmemiz

gerekir.

Orgiit kiiltiirii 6gelerinin neler oldugu konusunda ise, degisik goriisler
mevcuttur. Duncan (38), orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini 6rgiit iiyelerinin disinda var olan
goriilen (nesnel) Ogeler (kahramanlarin resimleri, anitlart gibi fiziksel nesneler,
hikayeler, mitler, destanlar, seremoniler ve ritiieller) ve orgiit iiyelerinin duyulari ya
da diislinceleri ile algiladiklari, goriilmeyen (kisisel) 6geler (varsayimlar, degerler,
yorumlamalar, anlamlar) olmak fiizere iki boyutta aciklamistir. Meek (87), orgiit
kiltiri 6gelerini, semboller (dil, mimari yap1 ve insan eliyle tasarlanan nesneler),
ideolojiler (inanglar ve diisiiniis sekilleri) ve mitler, hikayeler, torenler olmak iizere

iic boyutta toplamigtir. Hatch (55) ise kiiltiir 6gelerini Schein’in modelini temel
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almistir ve modele sembolleri ekleyerek, goriinme, gerceklesme, sembollesme ve

aciklama olmak tizere dort asamali bir model olugturmustur.

Siniflandirmalar igerisinde en yaygm kullanilan1 ise Schein’in modeli
olmustur. Schein, orgiit kiiltiiri o6gelerine iliskin siiflamasini {ic seviyede

tanimlamistir. 1. Semboller, 2. Degerler, 3. Temel varsayimlar

Artifaktlar (insan Eli ile 1. Diizey: Goriinen ve agiklanan diizey
Yapilanlar): Uriinler, Teknoloji

A

y

Degerler 2. Dlizey: Gorlinen ve bilingli diizey

y

Temel varsaymmlar (Inanglar): 3. Kesin olarak kabul edilen, goriinmez

Cevreyle iliskiler, insan dogasi, bilincinde olunmayan

faaliyetleri ve iligkilerinin yapisi

Sekil 2.1. Kiiltiir diizeyleri Schein (106)’in Orgiitsel kiltir 6geleri
siniflandirmasi

Orgiit kiiltiirii literatiiriinii inceledigimizde farkli tanimlamalarin ortak &rgiit
kiiltiirti 6gelerini kapsamaktadir. Bunlarin bazilarinin, sosyal ve fiziki c¢evre, dil,
semboller, torenler, ritiieller, hikayeler, kahramanlar, degerler gibi 0Ogelerden

olustugunu gormekteyiz.

Sosyal ve Fiziki Cevre: Bu kategoriye insan eliyle yapilan fiziki diizen,
binalar, teknoloji, esyalar, sosyal iliskiler, davranis kurallari, sakalar, dil, hikayeler,

tirtinler gibi her sey dahil edilebilir (103).

Dil: Dil gergek seylerin bir sembol ile temsilidir. Orgiit iiyelerinin kullandig1

dil araciligi ile farklilagabilir. Akademisyenlerin aralarinda kullandiklari dil gibi (87).
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Dil orgiit icerisinde deneyimleri paylagsmayi, aktarmayi ve biitiinlestirmeyi saglar. Bu

stire¢ Orgiit kiiltiirtiniin yaratilmasi igin gereklidir (99).

Torenler ve Ritiieller: Bunlar kurumun giindelik yasamindaki rutin
programlardir (36). Toplulugun birlikte yaptigi, toplumsal olarak gerekli kabul edilen
aktivitelerdir. Bunlara sosyal ve dinsel seremonilerdeki gibi saygi gosterileri, is ve
politik goriismelerde yapilan hizmetler, selamlamalar 6rnek gosterilebilir (62).
Torenler Orgiitiin ortak degerlerinin paylasilmasini, agiklanmasini ve pekistirilmesini
saglar, (58, 99) ve bu siirecte yeni iiyelerinde organizasyona uyum saglamasina da

yardimci olurlar (38).

Hikayeler ve Efsaneler: Orgiitler kiiltiirlerini, yonetim felsefelerini ve
politikalarindaki mantig1 ¢alisanlara iletmede, daha sembolik bir yaklasim i¢inde
olan, orgiite iliskin hikayeleri kullanirlar (130). Hikayeler gergek olaylar iizerine
temellenir, orgiit iiyelerince sik sik tekrarlanir ve paylasilir. Yeni iiyelere orgiitiin
temel degerleri hikayeler aracilifiyla aktarilir (34). Organizasyonda neyin 6nemli

oldugunu sembolize ederler ve kiiltiiriin bigimlenmesine yardimci olurlar (19).

Liderler ve Kahramanlar: Kahramanlar 6rgiitiin temel degerlerini yansitan,
orgiit liyelerinin davranislarina rol modeli olan, kiiltiiriin degerini, kiiltiiriin Grgiit

tiyelerince benimsenmesini saglayan hayatta ya da olii, gercek ya da hayali olan
kisiliklerdir (34, 36, 62).

Semboller ve Sembolik Eylemler: Semboller kelimelerde, jestlerde,
resimlerde ve esyalarda kiiltiiriin paylasiminda 6zel anlamlar tasirlar (62). Semboller
orgiit yasaminin fiziksel delilleri, goriiniimleridir. Semboller, kiiltiir, sosyal adetler ve
etkilesimler araciligi ile tanimlanan 6nemli anlamlar tstlenirler (101). Organizasyon
kendi i¢inde ya da dis diinyadaki durumlar1 sembollerle vurgular, ¢arpitir veya goz
ardi eder ve boylece de amaglarini, aktivitelerini, tiim iliskilendirdiklerini
isimlendirir ve degerlerle iliskilendirir. Semboller orgiitiin insa edilmesinde,
inanglarda, giiclin dagiliminda, ayricaliklarda, torenler ve hikayelerde Orgiitiin

sozlugidiirler (99).

Degerler, inanclar ve Tutumlar: Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1

ve paylastigr (130), temel kavramlari ve inaniglaridir (36). Degerler, neyin dogru
paylastig g y g
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veya yanlig neyin iyi veya kotii oldugunu belirlemeye yarayan Olgiitlerdir ve degerler

inanglara gore olusur (114). Organizasyonu bir arada tutan pekistiricilerdir (19).

Temel Varsaymmlar: Temel varsayim oOrgiit i¢inde insanlarin belirli bir
konuda tartismasiz kabul ettikleri dogrular ve gergekler anlamindadir (114). Temel
varsayimlar grup liyelerinin nasil algiladigi, nasil diislindiigii ve hissettigini belirler.
Varsayimlar oOrgiitteki bireylerce paylasilan sorunlar, iliskiler vb seylerin temel

yorumlaridir (103, 106).

2.6.4. Orgiit Kiiltiirii Arastirmalar

Orgiit kiiltiirii kavrami basta antropoloji ve sosyoloji disiplinlerinin arastirma
konusu olmustur (56, 87, 99, 104, 111) sonrasinda yonetim, iletisim ve psikoloji gibi
cesitli disiplinlerdeki bilim insani ve arastirmacilar tarafindan ¢alisilmistir (25, 85,
130). Tarihsel siirecteki gelisiminde, 1940’11 ve 1950°1i yillarda antropologlar ¢alisan
orgiitlerin gelenekleri ve gorenekleri lizerinde durmuslardir. Bu c¢alismalarin temel

amaci ig yasami ile kiiltiir arasinda iliski olup olmadigidir (25).

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit arastirmacilar tarafindan ele alinmas1 1970°1i yillarin
basina dayanmaktadir. Orgiitlerde yasanan degisim ve Japon firmalarmin ekonomik
basarisina karsilik Avrupa ve Amerika da artan iflaslar, yonetim uzmanlarinin orgiit
kiiltiirii arastirmalarina olan ilgisini de arttrrmistir (4, 98). Orgiit kiiltiirii kavrami
Silwezweing ve Allen’in 1976’da yayinladigi “Ortak Kiltiir”, Pettigrew’in 1973’te
yaymladig1 “Orgiitsel Karar Verme Politikas1” ve 1979°daki “Orgiit Kiiltiirii Uzerine
Arastirma” adli yapitlar1 ve Turner’mm 1973 yilinda yaymladigi “Endiistriyel Alt
Kiiltiirleri Kesfetmek” adli ¢alismasi, orgiit arastirmacilar1 tarafindan yapilan ilk
orgiit kiltiiri arastirmalarindan sayilabilir. (25, 130). Ancak Pettigrew’in 1979
yilindaki ¢alismasimin ayri bir dnemi vardir; ¢iinkii bu calismada “Orgiit Kiiltiirii”

kavrami akademik literatiirde ilk defa kullanilmastir (25, 61, 130).

Orgiit kiiltiirii kavram1 1980’lerin baslarindan itibaren ydnetim literatiiriinde
Oonem kazanmis ve yapilan arastirmalar ¢ogalmistir (25, 61, 130). Hatta Business
Week Ekim 1980 sayisinmn kapagmi “Orgiit Kiiltiirii” olarak ¢ikarmis (25, 87, 98) ve
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is organizasyonlarinda kiiltiirel nitelikleri tanimlayan bir makaleye yer vermislerdir
(111). 1982 yilinda da Fortune Magazine dergisi “Corporate Culture” konusunu
ele almistir (25, 87, 111). Deal ve Kennedy’nin 1982 de Ortak Kiiltiirler kitab1 ile
popiilerlik kazanmis ardindan McKinsey-Harvard okul takimindan Peters ve
Waterman’in Miikemmeli Arayis adli kitab1 (67, 114), Quichi’nin Z kurami, Pascal
ve Athos’un Japon Yonetimi Tarzi, Schein’in Organizasyon Kiiltiirii ve Liderlik gibi
kitaplarinin yayilmasi ile birlikte de oOrgiit kiiltiiri kavrami yonetim ile ilgili

literatiirde popiiler hale gelmistir (114, 119).

2.6.5 Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmalar

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok degisik acilardan yorum ve degerlendirmeler
yapilabilir. Bu degerlendirmeler bakis acgisina gore bakis acgisina gore farkli sonuglar
ortaya koyabilir” (25). Bu aragtirmada iki asamada smiflama yapilmigtir. Birinci

asamada gii¢lii — zayif kiiltiir ve ikinci asamada ise baskin — alt kiiltiir incelenmistir.
Giiclii ve Zayif Orgiit Kiiltiirii

Kiiltlir ve paylasilan degerler bir orgiitiin toplumsal boyutlarini birlestirmede
onem kazanmaktadir (98). Her organizasyon kiiltiire sahip olmasina ragmen bazi
organizasyonlar digerlerinden daha kokli ve daha giiclii goriinebilir (6). Giiglii
kiiltiiriin anlam1 orgiit liyeleri temel degerler, varsayimlar, inanglar ve uygulamalar
konusunda ne kadar fikir birligine varirsa, bu degerleri ne kadar benimseyip
baglanirsa, kurum kiiltiirii de o kadar giiglii olmasidir (6, 130). Hikayeler, torenler,
degerler, kahramanlar ve simgelerle yaratilan kurum kiiltiirii ne kadar benimsenmigse
o kadar giiclii olurken, bunlara sahip olmayan firma kiiltiirleri de o kadar zayif
olmaktadir (130). Uzun vadede gii¢lii bir orgiit kiiltiiriiniin olumlu ¢iktilar (yiiksek
performans, motivasyon gibi) yaratabilmesi i¢in degisen sartlara ve yeniliklere hizli
uyum saglayabilecek, yeterli esneklige sahip olmasi ve alt kiiltiirler aras1 sinerjinin

yaratilmasi gerekir (4).

Her organizasyonun bir kiiltiirii vardir. Bazen insanlarin islerine sadakatleri

ve baghliklarim1 anlamak zordur ve baglilik azdir. Onlara nigin calistiklarim
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sordugunuzda onlar para gerektigi i¢cin derler. Diger yandan bir organizasyonun
kiiltiirli ¢ok giiclii ve baglilik diizeyi yiiksekte olabilir. Ortak amaglar1 herkes bilir ve
onun i¢in ¢alisirlar. Zayif veya giiclii de olsa kiiltlir organizasyon iginde gii¢lii bir
etkiye sahiptir. Bu etki pratikte kimin terfi edecegi, ne karar alinacagi, ¢alisanlarin
nasil giyinecegi, ne sporun yapilacagi gibi her seydir. Bu etkiden dolay1 kiiltiir isin
basarilmasinda baslica etkiye sahiptir (36). Genelde giicli Orgiit kiiltiirleri, tercih

edilen kiiltiirler olarak nitelendirilmektedir (114).

Orgiit kiiltiirii yeterince giiclii bir etkiye sahip ise, organizasyonu
faaliyetleriyle, ¢alisanlariyla, tiim donanimi ile bir arada tutar. Uyumlu bir ortam,
caliganlarin morali ve verimliligi {izerinde her zaman olumlu etki yapar (14). Kurum
giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip ise karar alma siireci de daha ¢abuk olur ve is verimi
artar. Zayif orgiit kiiltiiriine sahip kurumlarda ise karar alma siireci yavaslamakta ve
i verimi azalmaktadir. Bununla birlikte, gii¢lii kiiltiire sahip kurumun calisanlar
kendilerini ne yapmalar1 hakkinda daha iyi hissetmektedirler ve sonucunda da daha

cok ¢alismaktadirlar (36).
Baskin ve Alt Kiiltiir

Kisaca paylasilan degerler sistemi olarak tanimlanan kurum kiiltiirti, orgiit
bireylerince inanilan ortak anlayis1 ifade etmektedir. Bu yiizdende orgiit
bilinyesindeki kisilerin, farkli egitim ve seviyelerde olsalar bile kurum kiiltiiriinii
benzer terimlerle aciklayacaklarini diislinebiliriz. Ancak kurum kiiltiiriiniin bazi1 ortak
ozelliklerinin olmasi, herhangi bir kurumda bazi alt kiiltiirler olmadigi anlamima
gelmez. Bugiin bir¢cok firma baskin kiiltiirlinlin yan1 sira, bir dizi alt kiiltlirii de

biinyesinde bulundurmaktadir (130).

Organizasyon {lyeleri tarafindan paylasilan temel degerler baskin kiiltiirii
olusturur. Orgiit kiiltiirii dendiginde bu baskin kiiltiir anlasilabilir (14). Ornegin erkek
ya da kadin hakimiyetinde bir kiiltiir baskin olabilir (19). Alt kiiltiir ise orgiit tiyeleri
arasinda sadece belli bir azinlik tarafindan paylasilan degerleri temsil eder (130). Bu
degerlerden bazilar1 Orgiitiin genelde paylastigr degerlerdir. Ancak ondan ayrilan
yonleri bulunabilir. Iste bu ayrilan yonler alt kiiltiirii olusturur (14, 114). Tek bir

orgiit icerisinde bir veya daha fazla alt kiiltiirden olusmas1 miimkiindiir ve her bir alt
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grup kendilerine ait degerler, inanglar, varsayimlar ve normlar gelistirebilir (19, 56).
Ancak orgiit kiiltiirii, biitiin alt kiiltiirlerin toplam1 olmayip onlarin ortak yonlerini
kapsamaktadir. Bir orgiitte bu alt kiiltiirler arasinda bir uyum olabilecegi gibi bir

catismada olabilir (114).

2.6.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Arastirmacilar, orgiitler arasindaki kiiltiirli siniflandirarak, orgiitlerin nasil bir
kiltlir tipine sahip oldugunun anlasilmasini ve oOrgiitler hakkinda daha fazla bilgi
edinilmesini de kolaylastirmislardir. Orgiit kiiltiirii arastirmalarinda birgok orgiit

kiltiirii modeli olusturulmustur. Bunlardan bazilar1:
Cameron ve Quin’in Orgiit Kiiltiirii Modeli (OCAI)

Organizasyon kiiltiirii degerlendirme 0Olgegi (OCAI) organizasyonun nasil
calistig1 ve organizasyonun kurulus degerlerinin tiiriinii belirlemektedir. Cameron ve
Quinn, (Competing Values Framework) Rekabet Degerleri Cergevesi adinda teorik
bir model gelistirmislerdir. Bu ¢erceve organizasyonun igsel, dissal ve esneklik,
kontrol gibi hakim degerlerini kapsamaktadir. Bu ¢erceve ayrica alti organizasyon
kiiltiirii yonelimi (hakim karakter, liderlik, personelin yonetimi, organizasyonun
birlestiricileri, strateji ve basar1 kriterleri) ve dort hakim kiiltiir tipini (Klan, Pazar,

Girisim ve Hiyerarsi) kapsamaktadir (28).

Esneklik o
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Sekil 2.2. Rekabet degerleri modeli (28).
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Cameron ve Quinn klan, hiyerarsi, girisim (yaratici) ve pazar kiiltiirii olmak

tizere dort farkl kiiltiir tipi tanimlamigtir.

Klan Kiiltiirii: “Insanlar arkadasca ¢alisir, bir ¢cok seyi paylasir ve biiyiik bir
aile gibidirler. Lider organizasyonun basidir ve orgiitii sadakat ve geleneklerle bir
arada tutar. Liderlik genellikle yon vermek, kolaylastirmak ve ¢alisanlarin
yetistirilmesi ile ilgilidir. Yonetim tarzi ekip ¢aligmasi, ortak goriis birligi ve katilim
ile nitelendirilir. Baglhlik ve karsihkli giiven, drgiitsel basarinmn temelidir. Orgiitiin

degerleri takim galismasi, katilim ve isbirligi lizerine temellenir” (28).

Girigim Kiltiirii (Adhocracy): Calisma alani1 dinamik, girisimci ve yaratict bir
yerdir. Liderlik yenilikgiligi ve risk almayi tesvik eder. Basarinin anlami benzersiz
olmak, yeni iiriinler veya hizmetlerdir. Orgiitte bireysel girisim ve serbestlik
cesaretlendirilir (28). Yenilige ve gelismeye adanmiglik, oOrgiitii bir arada tutan
birlestiricilerdir (95).

Hiyerarsi Kiiltlirti: Calisma alaninda resmi kural ve politikalar baskindir.
Insanlar1 prosediirler yonlendirir ve lider iyi bir koordinatordiir. Orgiitii bir arada
tutan kurallar ve politikalardir. Basari, etkililik ve verimlilik ve diisiik maliyet ile

tanimlanir (28).

Pazar Merkezli Kiiltiir: Insanlar rekabete ve amaca yoneliktirler. Orgiitii bir
arada tutan kazanma istegidir. Lider basar1 ve sonu¢ odaklhidir. Basar1 rekabet

stlinliigli kurmak, tiretkenlik ve kazanmak temellidir (8).
Hofstede’in Orgiitsel Kiiltiirii Modeli

Hofstede alt1 yillik bir siirede 40 iilke tlizerinde onlarin ulusal kiiltiirleri
arasindaki farkliliklar araciligi ile baslica dort kriter belirlemistir. Giig Mesafesi:
Burada orgiit icerisindeki esitsiz bir sekilde dagilan giiclin topluluk icinde kabul
edilisine dikkat ¢ekmistir. Bunun topluluktaki daha giiclii iiyelerden gii¢siiz iiyelere

toplulugun degerlerine olan yansimalarini agiklamistir.

Belirsizlikten Kaginma: Toplulugun belirsiz bir durum karsisinda olusan

tehdide kars1 hislerine ve daha biiyilik kariyer arayisi, daha resmi kurallar koymak,
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sapkin diistince ve davranislardan kaginmak, mutlak dogrulara inanmak ve

uzmanliga ulasmak araciligi ile bu belirsiz durumdan kaginmalarina dikkat ¢ekmistir.

Bireysellik — Toplumsallik: Bireysellik ve bunun karsiti olan toplumculugu
aciklamistir. Bireysellikten kasit sosyal iliskilerin azalmasi ve kisilerin sadece
ailelerinin bakimlar1 ile ilgilenmeleridir. Toplumsallik ise topluluk i¢i ve dis

topluluklar ile sik1 sosyal iligkilerin olmasidir.

Erillik-disilik: Burada ise toplulugun erkeksi ya da kadmnsi degerleri
benimsemesidir. Topluluktaki dominant deger erillikteki gibi iddialilik, para ve gii¢
elde etme, digerlerini dikkate almama olabilir ya da disil degerler, yasamak igin
calismak, yasam kalitesinin 6nemi, toplumsal cinsiyet rollerinin daha akici olmasi

degerlerin baskin olmasidir (60).
Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Harrison (1972), orgilitler acisindan kiiltiirli, orgiitiin karakteri karsiliginda
kulanmis olup dort tiir kiiltlir ya da orgiitten s6z etmistir. Bunlar gii¢ kiiltiirii, rol
kiiltiiri, gorev kiiltiiri ve birey kiiltiiridiir. Handy (1985) ise Harrison’un

siiflamasini temel alarak benzer bir bigimde dort kiiltiir tiiriinii tanimlamustir.

Gii¢ Kiiltiiri:  Gilicin ve denetimin merkezde toplandigi kiiltiir tipidir.
Egemenlik ve cikar temeline dayanir. Siirekli giic ve cikar catismalar1 vardir.

Otokratik bir yonetim anlayis1 hakimdir.

Rol kiiltlirti: Biirokratik Orgiitlerde ve resmi biirokrasilerde goriilebilecek
kiiltiir tipidir. Giliciin kaynagini uzmanlasma olusturmaktadir. Giiclin kaynagini
uzmanlik ve oOrgiitsel islevler olusturmaktadir. Rol is ve yetkilerin tanimi, rasyonellik,

hiyerarsi, kurallar ve prosediirler 6nemlidir.

Gorev Kiiltiirii: Orgiitsel amaglarin énem kazandigi, is ve gorev merkezli
orgiitler olarak nitelendirilmektedir. Orgiitte &nemli olan &rgiitsel amagclarin
gerceklestirilmesi ve islerin yapilmasidir. Giliciin kaynagi uzmanliktir. Esnek bir
orglit yapist ve yetki aktarimi s6z konusudur. Kidem ve statii yerine yetenek 6n

plandadir.
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Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde 6rgiit bireyler i¢indir anlayisi hakimdir. Oncelik

bireysel amag ve ¢ikarlara verilmektedir. Bireyin mutlulugu 6nemlidir (Akt. 114).
Wallach’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Wallach orgiit kiiltlirinii biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici kiiltiir olmak
tizere ii¢ alt boyutta siiflamistir: Biirokratik Kiiltiir: Hiyerarsi ve boliimlere ayirma
hakimdir. Sorumluluklar ve otorite sinirlar1 nettir. Calismalar sistematik ve organize
bir sekilde yapilir ve gii¢ ve kontrol temellidir. Yenilik¢i Kiiltiir: Heyecan verici ve
dinamiktir.  Girisimci ve tutkulu insanlarin bulundugu bir c¢evredir. Onlar
isyerlerinde yaraticidir, sonu¢ odakli, rekabetcidirler ve risk alirlar. Destekleyici
Kiiltiir: Ilml bir is yeri vardir. Insanlar birbirlerine kars1 yardimsever, diiriist ve

arkadas canlisidir. Calisanlar bir aile gibidir (124).
Jones’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Grup flyeleri arasindaki islerin paylasimi, denetlenmesi ve uygulanmasindan
kaynaklanan maliyetleri “islem maliyeti” olarak tanimlayan Jones’a gore, orgiit
icerisinde Uretim ortamindaki haklarin c¢alisanlar arasinda goniillii olarak
degistirilebilir. Bununla da iiretim fonksiyonundaki islem maliyetlerinin ekonomik

olarak kullanilabilecegini savunmustur.

Jones, Orgiit kiiltlirlerini iiretim, biirokratik ve profesyonel kiiltiir olarak {i¢

grupta siniflamistir.

Uretim Kiiltiirii, iiretim siireci rutinlestigi ve yogun teknolojinin kullanildig1
is slirecinin standartlastigi kiiltlir tipidir. Beceri gereksinimi diisiiktiir. Calisanin
davraniglart  kolayca denetlenebilir ¢ilinkii  yapilan 15 0zel bir beceri

gerektirmemektedir.

Biirokratik Kiiltiir, islerin rutinligi iiretim kiiltiirline gére daha azalmistir.
Kisilerin o6zellikleri, becerileri ve vyetenekleri 6nem kazanmistir.  Prosediirler,

hiyerarsi, bigimsel iligkilerin yogun oldugu kiiltiir tipidir.

Profesyonel Kiiltiir: Rutin olmayan gorevlerin oldugu, ¢esitli ve zor

gorevlerin bulundugu, iiretim fonksiyonun tamamen beceriye bagli oldugu kiiltiir
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tipidir. Bu ylizden ¢alisanlarin davraniglarinin sonuglarinin maliyeti de yiiksektir. Bu
kiiltir doktorluk, avukatlik gibi meslekler i¢in gegerlidir ve is yerinde profesyonellik
hakimdir (71).

Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy siniflamalarinda ¢evre ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
aciklamislardir. Cevredeki belirsizliklere gore, kurumlarin aktiviteleri ile ilgili risk
derecesi, alinan kararlar ve stratejilerin basarisina iliskin c¢evreden gelen geri

bildirimi kullanarak dort farkli kiiltiir tipi tanimlamiglardir.

Sert Adam / Mago Kiiltiirii: Aksiyonlarin dogru veya yanlisligina gére cabuk
geri bildirim alinan ve bireyselligin baskin oldugu, siirekli olarak risk alinan kiiltiir

tipidir.

Zor Is / Sert Oyun Kiiltiirii: Eglence ve aksiyon burada kuraldir. Basarilara
gore cabuk geri bildirim alinir ve ¢alisanlarin tiimii biraz risk alir. Kiiltiir daha fazla

risk almak icin calisanlara cesaret verir.

Bahis Kiiltiirii: Bu kiiltiirde kararlar ¢ikarlara gore alinir. Cevrede az geri

bildirim vardir ve ¢alisanlar yiiksek risk alirlar.

Stire¢ Kiiltiirli: Calisanlarin ne yaptiklarin1 anlayabilmeleri i¢in cevrede az
geri bildirim vardir veya hi¢ geri bildirim yoktur. Calisanlar islerini nasil yaptiklarina

konsantre olamazlar (36).
2.6.7. Yiiksekégretim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii

2457 sayil yiiksekdgretim kanuna gore, Universite: Bilimsel dzerklige ve
kamu tiizel kisiligine sahip yiiksek diizeyde egitim - 6gretim, bilimsel arastirma,
yayin ve danigmanlik yapan; fakiilte, enstitli, yliksekokul ve benzeri kurulus ve

birimlerden olusan bir yiiksekdgretim kurumudur.

2457 sayili yiiksekogretim kanuna gore, yliksekdgretimin amaci yliksek
diizeyde bilimsel ¢alisma ve arastirma yapmak, bilgi ve teknoloji iiretmek, bilim

verilerini yaymak, ulusal alanda gelisme ve kalkinmaya destek olmak, yurt i¢i ve
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yurt disi kurumlarla isbirligi yapmak suretiyle bilim diinyasinin segkin bir iiyesi

haline gelmek, evrensel ve ¢agdas gelismeye katkida bulunmaktir.

Universitelerin varolus nedenleri egitim, 6gretim ve bilimsel arastirmalar
yapmaktir. Bunlar1 en 1yi sekilde yerine getirmek giiclii ve iyi bir orgit kiiltiiriine
sahip olmakla gerceklesebilir (4). Universitelerin kurulma amaglar1 arasinda, bilgi
sahibi olmak, aydinlanmak, gercegi O0grenmek ve anlamak icin ¢aba gdstermek
bulunmaktadir. Bu ¢alismalar sonucunda, insan davranislarini daha iyi tanimak, doga
olaylarini daha dogru degerlendirmek miimkiin olmaktadir. Bu amaclara ulagsmak

igin Universiteler siirekli gelismis, gelisirken de ¢esitli asamalardan gegmistir (120).

Universitelerin 6ncelikli amaglar1 6gretmek ve arastirma yapmaktir (7, 88).
Universiteler yeni fikir, diisiince ve icatlarin en énemli kaynaklari arasinda sayilabilir.
Bu tir kurumlarda sadece bilgi ve fikir iiretmeye yonelik degil ayni zamanda
uygulamali arastirmalarda yapilmaktadir (121). Yenilik¢i bulus, yetenegi de
diyebilecegimiz inovasyon kabiliyeti ¢agimizin en kiymetli 6gelerinden biri olup,
ilkelerin ekonomik ve teknolojik gelisimlerini hizlandiracak en 6nemli etkenlerden
birisidir. Universite - Devlet - Sanayi iiggeninin saghkli calismasiyla hayata
gecebilecek olan inovasyon carkinin baglangi¢ noktasi iiniversiteler olup, bu
kabiliyet ancak {iniversitelerin genclerimize yenilik¢ilik ve girisimceilik ruhunu

asilamasiyla miimkiin olabilir (97).

Universiteler ¢ok az resmi yapmin ve zayif bir kontrol mekanizmasinin
oldugu, 6zel diizenlemelere gereksinim duyulan karmagsik organizasyonlardir (112).

Universiteler kendilerine has degerler, varsayimlar ve inanglari barindirmaktadir.

Berberoglu ve digerleri, akademik bir organizasyonun sahip olmasi gereken

orgiit kiiltiirtine iligkin degerleri asagidaki gibi tanimlamislardir:
e Bilimsel ¢caligma ortama,
e Bilimsel rekabet,
e Bicimsel olmayan iliskiler ve ¢cok yonlii iletisim kanallari,

e Ekip caligmasi,
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e Yonetim ile isbirligi ve koordinasyon,
e Esneklik,
e Bireysel amaglarin onceligi ve insiyatif kullanima,

e Hizmet verilen kesim ile siirekli yiiz yiize, karsilikli iligkiler ve karsilikli

iletisim olarak siralanabilir (14).

McNamara, (1999)’a gore, akademik kiiltiirde, ¢alisanlar yiiksek egitimli ve
belirli bir riitbeye ulasmak icin calisirken, orgiitte kalma egilimindedirler. Orgiit,
calisanlarin kendilerini gelistirecekleri ve becerilerini kullanabilecekleri devamli bir

gevre saglar (Akt. 4).

Universiteler ~ farkli  kiiltiirlerin ~ birlesmesinden  olusan  sosyal
organizasyonlardir. Buralarda calisanlar akademik ozgiirlik ve gicli bir 6zerklik
icinde uzmanlasma egilimindedirler (112). Universiteler, toplumun degisik alt
kiiltiirlerinden gelen insanlarin olusturdugu karmagsik yapiya sahip Orgiitlerdir.
Ogretim elemanlar1, dgrenciler ve idari personelden olusan bu orgiitlerin kendine

Ozgii bir kiiltiiri vardir (4).
2.6.8. Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik

Literatiirde liderlik sitilleri ve orgiit kiiltiirii lizerine yapilmis arastirmalarda
farkli liderlik sitilleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi agiklamaya ¢alisan
aragtirmalar yapilmis olup, bu arastirmalarda liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda giiglii
bir iliskinin varligindan s6z edilmektedir (4, 10, 93, 106, 107). Ne liderlik ne de
kiiltiir tek basina anlasilamaz. Orgiit kiiltiirii ve liderlik basarili bir organizasyonu
etkileyen iki 6nemli kavramdir. Liderlik ve orgiit kiiltliriiniin karsilikli olarak nasil
etkilendiklerini anlamak organizasyonun basarisini arttirmak ic¢in 6nemlidir (107).
Kusursuz sirketlerin, biiyiik liderlerin degerlerini ve uygulamalarini igeren kiiltiirler
gelistirdikleri paylasilan bu degerlerin ilk yol gdstericiden sonra da yillar boyu
etkinligini siirdiirdiigii goriilmektedir. (98). Orgiit kiiltiirii kismen liderler aracihig ile
yaratilir ve liderlik kiiltiiriin yaratilmasinda yonetilmesinde ve bazen yikilmasinda

bile en 6nemli karar fonksiyonlarindan biridir (104).
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Literatiirde orgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki iligki incelenmis ve liderlik mi
orgiit kiltiiriinii etkiler, yoksa orgiit kiiltiiri mi liderligi etkiler?” sorularina yanit
aranmis ve liderlik ve orgiit kiiltiirlinlin karsilikli olarak birbirini etkiledigi sonucu
bulunmustur. Liderlik sitilleri ve 6rgiit kiiltiirii tizerine yapilmis arastirmalarda farkli
liderlik sitilleri ile orgiit kiiltliri arasindaki iliskiyi agiklamaya c¢alisan arastirmalar
yapilmis olup, bu aragtirmalarda liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda gii¢lii bir iliskinin

varligindan s6z edilmektedir (4, 10, 93, 104, 107).

Doniistimcii liderlik ve orgiit kiiltiirii iligkisini inceleyen arastirmalarda bu iki
konu arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu ag¢iklamaktadir (70, 123, 127).
Organizasyonlarda kiiltiir liderler aracili1 ile insa edilmesine ek olarak hem taktik
hem de stratejik diislinceye gereksinim vardir. Stratejik diisiince kurumun gelecek
vizyonunun yaratilmasina yardim eder. Kurumda vizyonun ortaya ¢ikaran, yayan ve
hareketi saglayan liderdir. Kiiltlir vizyonu kurumun igine yerlestirir. Buna karsilik,
vizyon orgiit kiiltiiriiniin karakteri olarak tanimlanabilir (10). Bununla birlikte; bir
kiiltiirin i¢sel uyumlulugunun derecesi ve kuvveti grubun istikrarinin, grubun var
oldugu silirenin uzunlugunun, grubun O6grenme deneyimlerinin yogunlugunun,
O6grenmenin yer aldigi mekanizmanin (sézgelimi pozitif destekleme veya sakinma
sartlandirmasi) ve grubun kurucular1 ve liderlerinin sahip oldugu varsayimlarin
kuvveti ve acikliginin bir fonksiyonudur (105). Liderler her seyin nasil olmasi
gerektigi konusundaki kendi goriislerini yerlestirmeyi denemeye devam ederler ve
eger yeterince giliclii iseler dogmakta olan kiiltiir lizerinde baskin bir etki sahibi

olmaya devam edeceklerdir (105).

Orgiit kiiltiirii ile liderler arasinda énemli bir baglant1 vardir. Basaril ve etkili
liderler, orgiitiin kiiltiiriinii  kullanarak dogrudan kurumlarmi etkilemekte ve
calisanlarin hayatina anlam katmaktadirlar. Liderler, kiiltiiriin sekillenmesine
yardimc1 olurken, kiiltiirde bireylerin sekillenmesine yardimci olmaktadir (130).
Bass, (1985)”¢e gore lider organizasyonun yapisindan, Kkiiltiiriinden ve
uygulamalarindan etkilenir. Sosyal kiiltiirel degerler, pratikler, degerler, inanglar ve
varsayimlar lideri etkilemektedir. Organizasyonun kiiltiiriiniin yanitlarina gore de

liderlik sitilleri ve liderin davraniglar1 degisebilir (Akt.67; Akt.10).
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3. YONTEM

Bu béliimde, “Universitelerin Beden Egitimi ve Spor Ile llgili Akademik
Birimlerinde Doniisiimcii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iliskinin
Analizi” konulu arastirma ile ilgili arastirma grubu, arastirmada kullanilan veri
toplama araglari, verilerin toplanmas: siireci ve elde edilen verilerin analizi ile ilgili

bilgiler sunulmustur.

Bu arastirmada nicel verilere dayali arastirma ve Olgme yontemi
benimsenmistir. Nicel aragtirmanin temel c¢alisma ilkesi, elde edilen bulgularin bir
sekilde sayisal degerlerle ifade edilmesi ve Olgiilebilmesidir. Ayrica arastirmanin
hipotezlere dayandirilmasi ve bu hipotezleri test etmesi nicel aragtirmanin iizerinde
durdugu en belirgin prensiptir (42). Nicel arastirmalar genellestirilebilir sonuglar
tiretmesi, farkli gruplar arasinda karsilastirma yapilabilmesi, kuramlarin dogruluk
derecesinin test edilebilmesi ve belirli bir yap1 icindeki iliskilerin incelenmesi gibi

avantajlara sahiptir (23).

3.1. Arastirmanin Evreni

Arastirma evrenini 2011 - 2012 egitim yili OSYM verilerine gore beden
egitimi ve spor dgretimi veren yiiksekogretim kurumu olan 54 beden egitimi ve spor
yiksekokulu, 1 spor bilimleri fakiiltesi ve 3 spor bilimleri ve teknolojisi
yiiksekokulunda calisan 46 profesor, 25 dogent, 327 yardimer dogent, 337 6gretim
gorevlisi, 124 okutman, 12 uzman ve 173 arastirma gorevlisi; ek olarak da, bilgileri
tiniversitelerin web sayfalarindan toplanan, 9 fakiilteye bagli beden egitimi ve spor
boliimii (8’1 egitim fakiiltesine bagli beden egitimi ve spor bolimii ve 1’1 saglik
bilimleri fakiiltesine bagli spor bilimleri boliimii) ve 1 yiiksekokuldan, 6 profesor, 5
dogent, 32 yardimci dogent, 26 Ogretim gorevlisi, 13 okutman ve 27 arastirma

gorevlisi olmak {izere toplam “1153” akademik personelden olugmaktadir.
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Tablo 3.1. OSYM verilerine gore, 2011 - 2012 o6gretim yili lisans egitimi veren
yiksekogretim programlarinda gorevli Ogretim elemanlarimin, akademik kadro ve
unvanlarinin sayilari

Ogr. Ars.

Prof. Dog. Y.Dog. Okt Uzm Toplam
Grv. Grv.
K 9 10 82 90 47 2 59 299
Beden Egitimi
ve E 43 20 277 273 90 10 141 854
Spor

T 52 30 359 363 137 12 200 1153

Prof: Profesor, Do¢: Dogent, Y. Do¢: Yardimci Dogent, (")gr. Gryv: Ogretim Gorevlisi, Ars. Grv:
Arastirma Gorevlisi, Okt: Okutman, Uzm: Uzman

3.2. Arastirma Grubu

Arastirma grubunun belirlenmesinde evren igerisinden arastirmaci tarafindan
tesadiifi olmayan (olasiliga dayali olmayan) Ornekleme yontemlerinden kolayda
ornekleme yontemi kullanilmistir. Arastirma grubu, 2011 — 2012 egitim yilinda
beden egitimi ve spor dgretimi veren yiiksekdgretim kurumu olan 38 beden egitimi
ve spor yiiksekokulu, 3 spor bilimleri teknolojisi yliksekokulu ve 5 fakiilteye bagh
beden egitimi ve spor bolimi, 1 uygulamali bilimler yiiksekokuluna bagli spor
yoneticiligi bolimi ve 1 egitim fakiiltesine bagli spor bilimleri boliimiinde ¢alisan
ogretim elemanlarindan olugmaktadir. Arastirma toplam olarak 48 beden egitimi ve

spor yliksekokulu ve béliimii'nde yiiriitilmiistiir.
Arastirma grubu, 9 profesor, 19 dogent, 120 yardimci dogent olmak {izere
toplam 148 Ogretim {iiyesi, 113 Ogretim gorevlisi, 66 okutman, 8 uzman ve 87

arastirma gorevlisi olmak {izere toplam 422 (Y yas= 40.17 £9.3) 0Ogretim

elemanindan olusmaktadir. Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarimin 110°u kadin

(X yag=37.08 £7.7) ve 312°si erkektir (X yag=41.28 =9.6).



Tablo 3.2. Ogretim elemanlar1 iinvan ve yasa gdre ortalama ve standart sapma tablosu

Prof. Dog. Yrd. Ogr. Okt. Uzm.  Ars.  Toplam
Dog. Grv. Grv.
6 25 31 20 2 26 110
K - 43.00 43.00 36.54 37.35 30.00 3.76 37.08
+7.1 +6.6 +6.5 +8.5 +.00 +3.2 +7.7
Beden
8 13 96 82 46 6 61 312
Egitimi
53.28 47.00 4.00 44.7 40.2 37.00 31.05 41.28
ve
s +7.6 +6.1 +8.1 9.1 +8.3 +9.1 +5.1 +9.6
or
P 9 19 120 113 66 8 87 422
T 5328+ 45.73 43.78 42.42 39.84 35.25 30.96 40.17
7.67 +6.5 +7.7 +9.2 +8.4 +8.3 +4.6 +9.3
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Prof: Profesor, Dog¢: Dogent, Yrd. Do¢: Yardime1 Dogent, Ogr. Grv: Ogretim Gorevlisi, Ars. Grv:

Arastirma Gorevlisi, Okt: Okutman, Uzm: Uzman

3.2.1. Arastirma Grubunun Sosyo-Demografik Bilgilerine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan Ogretim elemanlarinin  6lgekteki

boliimiinden elde edilen demografik bilgiler Tablo 3.3.’de verilmistir.

Tablo 3.3. Ogretim elemanlar1 demografik bilgileri

kisisel

bilgiler

(n=422) n %
Yas Gruplari 20-30 62 15
31-40 157 38.1
41-50 121 29.4
51 -59 64 15.5
60 + 8 1.9
Medeni Durum Evli 296 70.6
Bekar 123 29.4
idari Gorev Evet 100 24.6
Hayir 318 75.4
Egitim Durumu Lisans 50 11.8
Yiiksek Lisans 132 31.3
Doktora 238 56.4
Akademik Kadro Ogretim Uyesi 148 35.0
Ogretim Gorevlisi 113 26.7
Okutman 66 15.6
Uzman 8 1.8
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Aragtirma Gorevlisi 87 20.6
Mesleki Deneyim 1-5 87 20.6
6-10 68 16.1
11-15 93 22.0
16 - 20 81 19.2
21 + 92 21.8
Okul Calisma Yih 1-5 123 29.1
6-10 100 23.7
11-15 81 19.2
16 - 20 64 15.2
21 + 53 12.6
Spor Deneyimi Evet 392 92.9
Hayir 30 7.1
Spor Seviyesi Profesyonel 165 42.5
Amator 223 57.5
Spor Diizeyi Sporcu 107 27.6
Antrenér 51 13.2
Sporcu-Antrendr 221 57.1
Diger 8 21

3.3. Veri Toplama Araglari

Bu baglik altinda, bu arastirmada kullanilan veri toplama araglarma iligkin
bilgiler ve arastirma siirecinde yapilan igslemlere iliskin agiklamalar sunulmustur. Bu
arastirmada O6lgme araci olarak kisisel bilgi formu, doniisiimcii liderlik diizeyini
6lgmek i¢cin Podsakoff ve digerleri (100) tarafindan gelistirilen Tiirk¢e uyarlamasi
Iscan (69) tarafindan yapilan déniisiimcii liderlik 6lgegi (EK 4) ve orgiit kiiltiirii
tipinin belirlenmesinde, Cameron ve Quinn (1999)’in “Orgiit Kiiltiirii Analizi”
(rekabetci degerler modeli) modelinden yaralanarak Ocal ve Agca (95) tarafindan

gelistirilen orgiit kiltiirii 6l¢egi (Ek 5) kullanilmusgtir.
3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Calismada katilimcilarin sosyo-demografik bilgilerini 6grenmek amaciyla
“yas, cinsiyet, medeni durum, kadro, unvan, idari gérev alma, egitim durumu, verilen
dersler, meslekte ve okulda ¢aligma siiresi, spor gecmisi gibi ” bilgilerin yer aldig1 bir

kisisel bilgi formu (Ek 3) kullanilmistir.
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3.3.2. Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Olgek, 5 boyut ve 23 maddeden olusmaktadir: vizyon - ilham saglama ve
uygun rol modeli olma boyutunda 8 madde (1, 2, 7, 8, 13, 14, 19, 22), grup
amaglariin kabuliinli saglama boyutunda 5 madde (3, 9, 15, 20, 23), entelektiiel
tesvikte bulunma boyutunda 4 madde (6, 12, 18, 21), bireysel ilgi gosterme
boyutunda 3 madde (5, 11, 17) ve yliksek basar1 beklentisine sahip olma boyutunda
ise 3 madde (4, 10, 16) bulunmaktadir. Olgekte yer alan her bir madde 5 “Tamamen
Katilyorum”,4 “Katilyyorum”, 3 “Kararsizzm”, 2 “Katilmiyorum”, ve 1 “Hig
Katilmiyyorum” seklinde puanlanmaktadir. Tiim bu ifadeler ile liderin ne Olgiide
doniistiiriicii  lider ozelligine sahip oldugunun tespiti amaclanmistir. Olcek
degerlendirilmesi  ortalama  puan  ilizerinden yapilmistir ve  ifadelerin

yorumlanmasinda ise 1.0-2.33 diisiik, 2.34-3.66 orta ve 3.67-5.00 yiiksek doniisiimcii

liderlige sahip olundugunu agiklamaktadir.

3.3.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Olgek, 4 boyut ve 24 Likert tipi sorudan olusmaktadir: klan kiiltiirii
boyutunda 6 madde (1, 5, 9, 13, 17, 21), girisimci kiiltiir boyutunda 6 madde (2, 6,
10, 14, 18, 22), pazar merkezli kiiltiir boyutunda 6 madde (3, 7, 11, 15, 19, 23) ve
hiyerarsi kiiltiiri boyutunda da 6 madde (4, 8, 12, 16, 20, 24) bulunmaktadir. Tiim bu
ifadeler ile orgiit icerisinde hangi Kkiiltiir tipinin baskin oldugunun tespiti
amaclanmistir. Olgekte yer alan her bir madde 5 “Tamamen Katiliyorum” 4
“Katulyyorum”, 3 “Kararsizim”, 2 “Katilmiyorum”, ve 1 “Hi¢ Katilmiyorum”™
seklinde puanlanmaktadir. Olcek degerlendirilmesi ortalama puan iizerinden
yapilmistir ve ifadelerin yorumlanmasinda ise bu arastirmada, 1.0-2.33 diistik, 2.34-
3.66 orta ve 3.67-5.00 yiiksek Orgiit kiiltlirline sahip olundugunu ve baskin kiiltiir
tipini agiklamaktadir.
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3.4. Olgeklerin Gegerlik ve Giivenirlik Cahsmalari

Giivenirlik ayni seyin bagimsiz Ol¢limleri arasindaki kararliliktir; ayni
stireclerin izlenmesi ve ayni olgiitlerin kullanilmasi ile ayn1 sonuglarin alimmasidir;
Olcmenin tesadiifi yanilgilardan arinik olmasidir. Giivenirlik, teknik bir sorun olup,
bilimsel bir ¢alismanin ilk kosullarindandir. Arastirmalarda ayni siireglerin izlenmesi
ile ayn1 sonuglarin alinabilmesi istenir. Bu bir bakima, arastirmalarda alinan bir
sonucun, baska bir arastirmaci tarafindan da test edilebilmesidir. Gilivenirlik
korelasyon katsayist (r) ile belirlenir ve sifir ile bir arasinda degisen degerler alir.

Deger (1.00)’e yaklastikga giivenirligin yiiksek oldugu kabul edilir (2).

Gegerlik, testin bireyin 6l¢iilmek istenen 6zelligini ne derece dogru Slgtiigi
ile ilgili bir kavramdir. Olgmede gegerlik Slciilmek istenen seyin dlgiilebilmis olma
derecesidir. Bir test, “Ol¢mek istedigi 0Ozelligi” dogru ve diger Ozelliklerle
karigtirmadan Olcliyor ise testin gegerli oldugu sdylenir. Bir 6l¢menin gecerli

sayilabilmesinin ilk kosulu onun giivenilir olmasidir (42).

Pek cok gecerlik Olciitiinden s6z edilse de en ¢ok kullanilanlar: igerik gegerligi,
uygulama (deneysel) gegerligi ve yap1 gegerligidir (2). Bu arastirmada igerik
gecerligi ve yap1 gegerligi kullanilmistir.

3.4.1. Igerik Gecerligi

Olgme aracinda bulunan sorularin dlgme amacina uygun olup olmadigin,
Olciilmek istenilen alani temsil edip etmedigi sorunu ile ilgili olup, “uzman goriisiine”
gore saptanir (22, 43). Bu ¢alismada 6lgeklerin igerik gegerliligi i¢in egitimde dlgme
degerlendirme ¢alisan bir uzman ve spor yonetimi alaninda calisan bir uzmanin

goriisii alinmustir. Ayrica, orgiit kiiltiirii 61¢egi icin de 6lgek sahibinin fikri alinmstir.
3.4.2. Liderlik Ol¢egi Yap1 Gecerlik Cahismasina Iliskin Islemler

Podsakoff ve digerleri (100), doniistiiriicii liderligin bilinen alti boyutunu
degerlendirmek amaciyla literatiir taramasi sonucunda yaklasik 100 ifade gelistirmis,
daha sonra konu ile ilgili 12 uzmana doniistiirticii liderlik davranisinin alt1 boyutunun
tanimini vererek onlardan bu yiiz ifadenin her birini en uygun kategoriye koymalarin

istemistir. Nihai 6l¢egi de, bu uzmanlarin en az % 80’inin hem fikir olduklari ifadeler
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olusturmustur. Sonug olarak Podsakoff ve digerleri (100), dontisiimcii liderlik 6lgegi
alt1 boyut ve 23 maddeden olusturmustur: “vizyon ve ilham saglama” boyutunda 5
madde, “uygun rol modeli olma” boyutunda 3 madde, “grup amaglarinin kabuliinii
saglama” boyutunda 4 madde, “entelektiicl tesvikte bulunma” boyutunda 4 madde,
“bireysel ilgi gosterme” boyutunda 4 madde ve “yiiksek basari beklentisine sahip

olma” boyutunda 3 madde bulunmaktadir.

Podsakoff ve digerleri (100) tarafindan gelistirilen doniistimcii liderlik
dlgeginin Tiirkgeye uyarlamasi Iscan (69) tarafindan yapilmistir. Iscan (69),
arastirmasinda Istanbul sanayi odasina bagl 13 farkli sektorde faaliyette bulunan 37
kurulusta, 363 iist diizey yoOnetici arasinda, isletme liderinin ne 6l¢lide doniistimcii
liderlik modeline uygun tutum ve davranis sergilediklerini arastirmistir. Iscan (69),
Podskoff (100)’un 6lgegini Tiirkge uyarlamasimi yaparken 130 kisilik bir yonetici
grubuna uygulamis ve faktor analizini yapmistir. Bu analiz neticesinde, maddelerin
alt1 boyut altinda toplandig1 Podskoff (100)’un ¢alismasindan farkli olarak, ifadeler
bes boyutta toplanmistir. Podskoff (100)’un ¢aligmasinda vizyon ve ilham saglama
ile uygun rol modeli olma farkli iki boyut olarak ortaya c¢ikarken Iscan’in

caligmasinda bu iki boyuta iliskin ifadeler ayni faktor altinda toplanmustir (69).
3.4.3. Liderlik Ol¢egi Giivenirlik Cahsmasina iliskin islemler

Faktor analizinden sonra Olgegin i¢ tutarliligin1 hesaplama imkani saglayan
Alpha katsayist (a) dlgegin tiimii igin a= 0.93. Alt boyutlar1 olan vizyon ve ilham
saglama, uygun rol modeli olma boyutu i¢in o= 0.91, grup amaclarinin kabuliinii
saglama boyutu i¢in a= 0.91, entelektiiel tesvikte bulunma boyutu icin o= 0.86,
bireysel ilgi gosterme boyutu icin o= 0.92, yiiksek basar1 beklentisine sahip olma
boyutu i¢in a= 0.81 olarak bulmustur (Iscan, 2002).

Bu arastirma i¢in de doniisiimcii liderlik 6l¢eginin giivenirligine kanit olarak
Cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 (o) hesaplanmigtir. DOniistimeti  liderlik
Olceginin Cronbach alfa gilivenirlik katsayisi 6l¢egin tiimii i¢in a= 0.97 olarak
hesaplanmustir. Olgegin alt boyutlarma gore ise, vizyon ve ilham saglama, uygun rol
modeli olma boyutu i¢in a= 0.93, grup agmalarinin kabuliinii saglama boyutu i¢in o=

0.91, entelektiiel tesvikte bulunma boyutu i¢in o= 0.85, bireysel ilgi gdsterme boyutu
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icin o= 0.89, yiiksek basar1 beklentisine sahip olma boyutu i¢in a= 0.70 olarak

bulmustur.

Bazi kaynaklara gore gozlem sayisinin 100’iin {izerinde olmast durumunda
madde toplam korelasyonu “0.00-0.49 kabul edilemez”, 0.50-0.69 orta”, “0.70-0.79
yiiksek”, “0.80-1.00 miikemmel” nitelendirmeleri yapilmaktadir. Bu degerler liderlik
Olgegi icin kabul edilebilir bir i¢ tutarlilik katsayisini gostermektedir (2, 22, 91).
Dontisiimeii liderlik Slgeginden (EK 4)’ten elde edilen tiim bu sonuglar, her bir

degiskenin yeterli diizeyde giivenirlik ve gecerlik sergiledigini ortaya koymaktadir.
3.4.4. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Yap1 Gecerlik Calismasina Iliskin islemler

Orgiit kiiltiiriine iliskin temel boyutlar1 belirlemek amaciyla, dlgekte yer alan
bu boyutlarla ilgili toplam 24 adet degiskene temel bilesenler yontemi ile varimax

rotasyonlu faktdr analizi uygulanmistir. Elde edilen 4 faktor “klan”, “girisimci”,

“pazar merkezlilik” ve “hiyerarsi” toplam varyansin %55.59“unu agiklamaktadir (95).
3.4.5. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Giivenirlik Calismasina iliskin Islemler

Olgekte yer alan 24 madde, orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 ile (klan, girisimci,
pazar merkezli, hiyerarsi) ilgilidir. Arastirmada kullanilan 6lgegin orgiit kiiltiiri
Olceginin i¢ tutarliligimi hesaplama imkani saglayan alfa katsayis1 (a) Olgegin alt
boyutlart olan, “klan kiiltiirii boyutu i¢in o= 0.84”, “girisimci kiiltiir boyutu i¢in o=
0.717, “pazar merkezli kiiltiir boyutu i¢in o= 0.81” ve “hiyerarsi kiiltlirii boyutu igin
a= 0.85” olarak bulunmustur (95).

Bu arastirma i¢in de doniisiimcii orgiit kiiltiirii 6lgeginin gilivenirligine kanit
olarak Cronbach Alfa (o) giivenirlik katsayilari hesaplanmustir. Orgiit kiiltiirii
Olceginin Cronbach alfa giivenirlik katsayisi Olgegin alt boyutlarmma gore, “klan
kiiltiirii boyutu icin o= 0.90”, “girisimei kiiltiir boyutu i¢in a= 0.89”, “pazar merkezli
kiiltiir boyutu i¢in a= 0.87” ve “hiyerarsi kiiltiirii boyutu icin o= 0.84” olarak
bulunmustur. Orgiit kiiltiirii dlgeginden (Ek 5)’ten elde edilen tiim bu sonuglar, her
bir degiskenin yeterli diizeyde giivenirlik ve gecerlik sergiledigini ortaya
koymaktadir.
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3.5. Verilerin Toplanmasi

Arastirma Oncesi, Hacettepe Universitesi Senatosu Etik Komisyonundan
24.03.2011 tarihinde ve aragtirmanin yapilacag: iiniversitelerin beden egitimi ve spor
ile iligkili akademik birimlerinde verilerin toplanmasinda gereken izinler bazi
tiniversitelerde yazili dilek¢e verilerek, bazilarinda ise okullar1 miidiir ya da miidiir
yardimcilarindan sdzlii olarak gerekli izinler alinmstir. Olgeklerin kullanimi ve
tizerinde yapilabilecek islemler igin Olgek sahiplerinden gerekli izinler (EK 2)

alimustir.

Olgme araglari ile iiniversitelerdeki doniisiimeii liderlik diizeylerini ve orgiit
kiiltiirii tiplerinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma 2011-2013 yillar1 arasinda 2
yil yiritilmistiir. Veri toplama siireci 2011-2012 egitim ogretim yillarinda
tamamlanmistir. Veriler ders donemlerinde iiniversitelerdeki dgretim elemanlarina

doldurtulmustur. Olgme araglarinin uygulanmasi yaklasik 10’ar dakika siirmiistiir.

Olgekler aragtirmaci tarafindan {iniversitelerin beden egitimi ve spor ile
iliskili akademik birimlerindeki 6gretim elemanlari ile Karsilikli gériiserek ve online

Olcek aracilig ile toplanmustir.

Olgekler elden 24 iiniversitede 430 &lgek dagitilmis ve 380 olgek geri
toplanmistir ve 366 Olgek analize alinmistir. Online dlgekler ise, iiniversitelerin web
sitelerinden akademisyenlerin e-mail adresleri toplanmis ve e-mail adreslerine
gonderilmistir. Online 6lgeklerde 24 tiniversiteye gonderilen 349 online 6lgekten, 60
Olcek geri donmiistir ve 56 Olcek analize alinmistir. Toplam olarak ise 48

tiniversiteden geri donen 436 dlgekten 422°si eksiksiz oldugundan analize alinmistir.

3.6. Verilerin Analizi

Bu baslik altinda, arastirma hipotezlerini test etmek i¢in kullanilan
dontistimcii liderlik ve orgiit kiiltlirii 6l¢eklerinden elde edilen verilerin analizinde
kullanilan tekniklere yer verilmistir. Akademik personelin algilamalarina goére iist
yoneticilerin doniistimcii liderlik 6zelliklerinin belirlenmesinde betimleyici analizler

kullanilmistir. Ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadigini
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belirlemek icin ise Mann-Whitney U testi ve Krusksal Wallis testi kullanilmistir.
Doniistimcii liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi incelemek i¢in ise Spearman
Brown korelasyon analizi kullanilmistir. Analizler SPSS 20.0 istatistik programi
kullanilarak analiz edilmistir.

3.6.1. Déniisiimcii Liderlik Olgegi Testleri

Doniistimcii liderlik 6lgegi beden egitimi ve spor alaninda dontisiimcii liderlik
diizeyini belirlemek amaciyla kullanilmistir. Bu amagla tim 6lgege ve her bir alt
boyuta iligkin ortalama puanlar hesaplanmistir. Sonrasinda 6lgegin timii ve alt
boyutlarina gore, cinsiyet, idari gorev alma, akademik kadro, egitim durumu ve
meslekte calisma yillarina gore karsilastirmalar yapmak icin Oncelikle verilerin
parametrik testlerin kosullarini yerine getirip getirmedigi incelenmistir. Arastirmada
kullanilan dontisiimcii liderlik Slgeginin parametrik test uygulamak icin gerekli en
Oonemli varsayimlardan olan “verilerin normal dagilim gostermesi” varsayimini
yerine getirmedigi belirlenmis ve istatistiksel analizlerde non-parametrik testler
kullanilmustir (2, 22, 74).

Cinsiyet ve idari gorev verileri i¢in bagimsiz iki grup karsilastirma
testlerinden Mann-Whitney U testi ve akademik kadro verileri igin ise bagimsiz
ikiden ¢ok grubun karsilastirilmasi testlerinden Krusksal Wallis testi kullanilmigtir.

Anlamlilik diizeyi olarak o= 0.05 se¢ilmistir.
3.6.2. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Testleri

Orgiit kiiltiirii 6lcegi beden egitimi ve spor alaninda déniisiimeii liderlik
diizeyini belirlemek amaciyla kullanilmistir. Bu amagla dl¢egin her bir alt boyutuna
iliskin ortalama puanlar hesaplanmistir. Sonrasinda 6l¢egin alt boyutlarmma gore,
cinsiyet, idari gorev alma, akademik kadro, egitim durumu ve meslekte c¢alisma
yillarma gore karsilastirmalar yapmak i¢in Oncelikle verilerin parametrik testlerin
kosullarin1 yerine getirip getirmedigi incelenmistir. Arastirmada kullanilan orgiit
kiltlirii 6lgeginin parametrik test uygulamak i¢in gerekli en 6nemli varsayimlardan
olan “verilerin normal dagilim gostermesi” varsayimini yerine getirmedigi

belirlenmis ve istatistiksel analizlerde non-parametrik testler kullanilmistir (2, 22, 74).
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Cinsiyet ve idari gorev verilerinin i¢in bagimsiz iki grup karsilastirma
testlerinden Mann-Whitney U testi ve akademik kadro verileri igin ise bagimsiz
ikiden ¢ok grubun karsilastirilmasi testlerinden Krusksal Wallis testi kullanilmustir.

Anlamlilik diizeyi olarak o= 0.05 se¢ilmistir.
3.6.3. Déniisiimcii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Olcekleri Testleri

Dontisiimceii liderlik ve alt boyutlar ile orgiit kiiltiiri 6lgegi alt boyutlar
arasindaki iliskiyi incelemek amaglanmistir. Her iki olg¢eginde “verilerin normal
dagilim gostermesi” varsayimini yerine getirmemesi nedeni ile aralarndaki iliski
non-parametrik bir test olan Spearman Brown Korelasyon analizi ile incelenmistir.

Anlamlilik diizeyi olarak o= 0.01 se¢ilmistir.
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4. BULGULAR

Bu béliimde, “Universitelerin Beden Egitimi ve Spor Ile Ilgili Akademik
Birimlerde Déniisiimcii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iliskinin Analizi”

konulu aragtirma ile ilgili bulgulara yer verilmistir.

4.1. Arastirma Problemine iliskin Bulgular

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev
yapan dgretim elemanlarmmin algilamalarina gére doniisiimcii liderlik ile orgiit
kiiltiirii tipleri arasinda iliski var nudw?” problemine iliskin bulgular Tablo 4.1., 4.2.,

4.3. ve 4.4.°de verilmistir.

Ogretim elemanlarmin kurumlarinda var olan orgiit kiiltiirii tiplerini ve
doniistimcii liderlik diizeylerini algilarina gore doniistimcii liderlik ile orgiit kiiltiirti
tipleri arasinda iliskiyi inceleyebilmek i¢in Spearman Korelasyon analizi

uygulanmustir.
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Tablo 4.1. Klan kiiltirii ile doniigiimcii liderlik ve alt boyutlarina iligskinin “Spearman
Korelasyon Analizi Testi” sonuglari

n= 422 Klan Liderlik  Vizyon-ilham Grup Entelektiiel Bireysel Yiiksek
Sig.=.000 Kiiltiirii Saglama ve Amaclarmmin  Tesvikte ilgi Basan
Uygun Rol Kabuliinii Bulunma Gosterme Beklentisine
Modeli Olma Saglama Sahip Olma

Klan Kiiltiirii - - - - o - -

Liderlik 672 - - - - - -

Vizyon - ilham

Saglama ve
.654 971 = = = = =
Uygun Rol

Modeli Olma

Grup

Amaclarimin

.661 .944 .907 - - - -

Kabuliinii

Saglama

Entelektiiel

Tegvikte .623 .923 871 .823 - = =

Bulunma

Bireysel flgi
.589 .872 .804 782 194 - -

Gosterme

Yiiksek Basari
Beklentisine 425 727 .661 .650 .643 .557 -

Sahip Olma

Ogretim elemanlarinin algilarina gore, doniisiimcii liderlik 6lgegi ile drgiit
kiiltiirii 6l¢eginin klan kiiltiirii boyutu arasinda orta diizeyde pozitif ve anlamli bir
iligkinin oldugunu gostermektedir (p<.01). Korelasyon analizinin klan kiiltiiriindeki
degisimi doniisiimcii liderligin agiklama ylizdesi hesaplandiginda; klan kiltiirii
puanlar1 arasindaki degisimin ancak % 45’inin doniistimcii liderlik ile agiklanabildigi
bulunmustur. Dolayisiyla, doniisiimcii liderlikteki degisimin % 55’1 incelemeye

alinmayan baska degiskenler tarafindan acgiklanmaktadir.

Ogretim elemanlarmin algilarina gore, orgiit kiiltiirii 6lgeginin klan kiiltiirii
boyutu ile doniisiimcii liderlik 6lgegi alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif ve
anlamli bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Korelasyon analizinin klan

kiltiriindeki degisimi doniisiimcii liderligin aciklama ylizdesi hesaplandiginda;
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Vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma boyutu, klan kiiltiirii puanindaki
degisimin % 42’sini; Grup amaglarinin kabuliinii saglama boyutu klan kiiltiirii
puanindaki degisimin % 43’{linii; Entelektiiel tesvikte bulunma boyutu klan kiiltiirii
puanindaki  degisimin % 38’ini; Bireysel ilgi gdsterme boyutu klan kiiltiirii
puanindaki degisimin % 34’{inii; Yiiksek basar1 beklentisine sahip olma boyutu klan

kiiltiirti puanindaki degisimin % 18’ini aciklamaktadir.

Tablo 4.2. Girisim kiiltlirii ile doniisiimcii liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki iligkinin
“Spearman Korelasyon Analizi Testi”’ sonuglari

n= 422 Girisim Liderlik Vizyon-ilham  Grup Entelektiiel  Bireyselilgi  Yiiksek
Sig.= .000 Kiiltiirii Saglama ve Amaglarinin Tesvikte Gosterme Basan
Uygun Rol Kabuliinii Bulunma Beklentisine
Modeli Olma Saglama Sahip Olma
Girisim
Kiiltiirii
Liderlik .673 - - - - - -

Vizyon - ilham
Saglama ve
Uygun Rol
Modeli Olma
Grup
Amaclarimin
Kabuliinii
Saglama
Entelektiiel
Tesvikte
Bulunma
Bireysel flgi
Gosterme
Yiiksek Basar1
Beklentisine

Sahip Olma

.660

.650

.627

.562

480

971

.944

.923

872

127

.907

871

.804

.661

.823

182

.650

794

.643

.557

Ogretim elemanlarinin algilarina gore, doniisiimeii liderlik dlgegi ile orgiit

kiiltiirti 6lgeginin girisim kiiltiiri boyutu arasinda orta diizeyde pozitif ve anlamli bir
iligkinin  oldugunu gostermektedir (p<.01). Korelasyon analizinin girisim
kiiltiirtindeki degisimi doniistimcti liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda;

girigim kiiltiiri puanlar arasindaki degisimin ancak % 45’inin dontisiimcii liderlik ile
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aciklanabildigi bulunmustur. Dolayistyla, dontisiimcii liderlikteki degisimin % 55’1

incelemeye alinmayan baska degiskenler tarafindan agiklanmaktadir.

Ogretim elemanlarinin algilarma gore, rgiit kiiltiirii 6lgeginin girisim kiiltiirii
boyutu ile doniisiimcii liderlik 6l¢egi alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif ve
anlamli bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Korelasyon analizinin girisim
kiiltiirlindeki degisimi doniisiimcii liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda;
Vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma boyutu, girisim kiltiri
puanindaki degisimin % 43’{linli; Grup amaglarinin kabuliinii saglama boyutu girisim
kiiltiirii puanindaki degisimin % 42’sini; Entelektiiel tesvikte bulunma boyutu girisim
kiiltiric puanindaki  degisimin % 39’unu; Bireysel ilgi gosterme boyutu girisim
kiiltiirii puanindaki degisimin % 31’ini; Yiiksek basari beklentisine sahip olma

boyutu girisim kiiltiirii puanindaki degisimin % 23’{in{i agiklamaktadir.

Tablo 4.3. Pazar merkezli kiiltiir ile doniigiimcii liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskinin
“Spearman Korelasyon Analizi Testi” sonuglari

n= 422 Pazar Liderlik  Vizyon-ilham Grup Entelektiiel Bireysel Yiiksek
Sig.=.000 Merkezli Saglama ve Amaclarmin Tesvikte Tlgi Basari
Kiiltiir Uygun Rol Kabuliinii Bulunma Gosterme Beklentisine
Modeli Olma Saglama Sahip Olma

Pazar Merkezli
Kiiltiir ) i i - - - i
Liderlik .580 - - - - - -
Vizyon - ilham
Saglama ve
Uygun Rol .558 971 - - - - -
Modeli Olma
Grup
Amaclarimn
Kabuliinii 547 .944 .907 - - - -
Saglama
Entelektiiel
Tesvikte .555 .923 871 .823 - - -
Bulunma
Bireysel ilgi
Gésterme 467 872 .804 782 794 - -
Yiiksek Basari
Beklentisine 487 27 .661 .650 .643 .557 -

Sahip Olma
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Ogretim elemanlarinin algilarina gore, doniisiimcii liderlik lgegi ile drgiit
kiiltiirii 6l¢eginin Pazar merkezli kiiltiir boyutu arasinda orta diizeyde pozitif ve
anlamli bir iligskinin oldugunu gostermektedir (p<.01). Korelasyon analizinin pazar
kiltiriindeki degisimi doniisiimcii liderligin aciklama yiizdesi hesaplandiginda;
Pazar merkezIli kiiltiir puanlar1 arasindaki degisimin ancak % 33’inin dontigiimcii
liderlik ile agiklanabildigi bulunmustur. Dolayistyla, doniistimcii liderlikteki
degisimin % 67°si incelemeye alinmayan baska degiskenler tarafindan

acgiklanmaktadir.

Ogretim elemanlarmin algilarina gore, drgiit kiiltiirii 6l¢eginin pazar kiiltiirii
boyutu ile doniisiimcii liderlik 6lcegi alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif ve
anlamli bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Korelasyon analizinin pazar
kiiltiirlindeki degisimi doniisiimcii liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda;
Vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma boyutu, pazar kiiltiirii puanindaki
degisimin % 31’ini; Grup amaclarmin kabuliinii saglama boyutu pazar kiiltiirii
puanindaki degisimin % 29’unu; Entelektiiel tesvikte bulunma boyutu pazar kiiltiiri
puanindaki degisimin % 30’unu; Bireysel ilgi gdsterme boyutu pazar kiiltiiri
puanindaki degisimin % 21’ini; Yiiksek basar1 beklentisine sahip olma boyutu pazar

kiiltiiri puanindaki degisimin % 23’iinii agiklamaktadir.
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Tablo 4.4. Hiyerarsi kiiltiirii ile donilisimcl liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskinin
“Spearman Korelasyon Analizi Testi” sonuglari

n= 422 Hiyerarsi  Liderlik Vizyon-ilham Grup Entelektiiel Bireysel Yiiksek
Sig.=.000 Kiiltiirii Saglama ve Amaglarin Tesvikte ilgi Basan
Uygun Rol Kabuliinii Bulunma Gosterme Beklentisine
Modeli Olma Saglama Sahip Olma
Hiyerarsi
Kiiltiirii
Liderlik .617 - - - - - -

Vizyon - ilham
Saglama ve
.607 971 - - - - -
Uygun Rol
Modeli Olma
Grup
Amaclarmin
.607 .944 .907 - - - -
Kabuliinii
Saglama
Entelektiiel
Tesvikte .567 .923 871 .823 - - -

Bulunma

Bireysel flgi
518 .872 .804 782 794 - -

Gosterme

Yiiksek Basari
Beklentisine 440 127 .661 .650 .643 .557 -
Sahip Olma

Ogretim elemanlarinin algilarina gore, doniisiimcii liderlik Slgegi ile drgiit
kiltlirii 6lgeginin hiyerarsi kiiltlirii boyutu arasinda orta diizeyde pozitif ve anlamh
bir iligkinin oldugunu gostermektedir (p<.01). Korelasyon analizinin hiyerarsi
kiiltiiriindeki degisimi doniistimcti liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda;
hiyerarsi kiiltiiri puanlar1 arasindaki degisimin ancak % 38’ini doniistimcii liderlik
ile aciklanabildigi bulunmustur. Dolayisiyla, doniisiimcii liderlikteki degisimin %

62’s1 incelemeye alinmayan baska degiskenler tarafindan agiklanmaktadir.

Ogretim elemanlarinin algilarma gore, orgiit kiiltiirii 6lgeginin hiyerarsi
kiiltiirii boyutu ile doniisiimcii liderlik 6lgegi alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde
pozitif ve anlaml bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Korelasyon analizi hiyerarsi
kiiltiirtindeki degisimi doniistimcti liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda;

Vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma boyutu, hiyerarsi kiiltiirii
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puanindaki degisimin % 36’sin1;; Grup amaglariin kabuliinii saglama boyutu
hiyerarsi kiiltliri puanindaki degisimin % 36sin1; Entelektiiel tesvikte bulunma
boyutu hiyerarsi kiltiirii puanindaki degisimin % 32’sini; Bireysel ilgi gdsterme
boyutu hiyerarsi kiiltiirii puanindaki degisimin % 26’sin1; Yiiksek basar1 beklentisine

sahip olma boyutu hiyerarsi kiiltiirii puanindaki degisimin % 19’unu agiklamaktadir.

Sonug olarak, 6gretim elemanlarinin algilarina gore, doniistimcii liderlik ile
orgiit kiiltiirii 6lgeginin klan, girisim, pazar merkezli ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlar
arasinda degisen oranlarda pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu bulunmustur. Bu
orgilt kiiltiirti ile dontistimcii liderlik arasinda anlamli bir iligskinin oldugu seklinde de

yorumlanabilir.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin birinci  hipotezinin

dogrulandigi sdylenebilir.

4.2. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev
yapan dgretim elemanlarimin algilamalarina gére kurumlarindaki iist yoneticiler ne
diizeyde doniisiimcii liderlik ozelligine sahiptir? “ problemine iliskin bulgular Tablo

4.5.°de verilmistir.

Ogretim elemanlarinin  {ist y&neticilerine ydnelik doniistiiriicii liderlik
algilarin1 ortaya cikarabilmek amaciyla kullanilan Glgekte her bir ifadeye verilen
cevaplarin ortalama ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. Boylece kurumlarin

dontistimcii liderlik diizeylerini belirlenmeye ¢alisilmistir.
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Tablo 4.5. Beden egitimi ve spor alanindaki doéniisiimeii liderlik diizeylerine iligkin
tanimlayici istatistikler

) n=422
Doniisiimcii Liderlik Olcegi —
X Ss

Vizyon - ilham Saglama ve Uygun Rol Modeli Olma Boyutu 3.32 .90
Grup Amaglarinin Kabuliinii Saglama Boyutu 3.28 .93
Entelektiiel Tesvikte Bulunma Boyutu 3.14 .92
Bireysel ilgi Gosterme Boyutu 3.26 1.04
Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip Olma Boyutu 3.46 .80
Doniistimeii Liderlik (Toplam) 3.29 .85

Ogretim elemanlarinin doniisiimcii liderlik lgegi yanitlarindan ortaya ¢ikan
Olcegin ortalama puanina ve dlgegin alt boyutlarina gore orta diizeyde bir doniisiimcii
liderlik algiladiklar1 bulunmustur. Ayrica en fazla puanin yiliksek basar1 beklentisine
sahip olma boyutunda ve en diisiik puanin ise entelektiiel tesvikte bulunma

boyutunda oldugu bulunmustur.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin ikinci hipotezinin

dogrulandigi sdylenebilir.

4.3. Tkinci Alt Probleme liskin Bulgular

“Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gore iiniversitelerdeki
ogretim elemanlarvmin  tist  yoneticilerinin  doniistimcii  liderlik  diizeylerini
algilamalarina iliskin ortalama puanlart arasinda anlamh bir fark var nuidwr?” alt

problemine iliskin bulgular Tablo 4.6., 4.7. ve 4.8.’de sunulmustur.

Cinsiyet, idari goreve gore doniisiimcii liderlik diizeylerini algilarin puanlar
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigmi incelemek amaciyla

tanimlayici istatistikler ve Mann-Whitney U testi uygulanmustir.
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Tablo 4.6. Beden egitimi ve spor alanindaki doniistimcii liderlik diizeylerine iliskin cinsiyete
gore “Mann Withney U Testi” sonuglar1

n:422 Cinsiyet X Ss Sira Sira U p

Kadin:110, Erkek:312 Ortalamasi Toplamu

Vizyon - ilham Kadin 3.23 .90 195.26 21479 15374 .104

Saglama ve Uygun

Rol Modeli Olma Erkek 3.35 .90 217.22 67774

Grup Amaglarinin Kadn 3.17 .92 192.54 21179 15074 .057

Kabuliinii Saglama Erkek 3.32 .93 218.19 68074

Entelektiiel Tegvikte Kadin 3.04 .97 199.26 219185 158135 .219

Bulunma Erkek 3.17 .90 215.82 67334.5

Bireysel ilgi Gosterme Kadim 3.19 1.09 203.51 22386 16281 422
Erkek 3.28 1.02 21432 66867

Yiiksek Basgart Kadin 3.50 .82 214.16 23557.5 16867.5 .788

Beklentisine Sahip

Olma Erkek 3.45 .80 210.56 65695.5

Doéniistimeii Liderlik Kadin 3.21 .84 197.00 21669.50 15564.5 .147
Erkek 3.32 .85 216.61 67583.5

p> .05

Tablo 4.6.ye gore doniisiimcii liderlik 6l¢egi ve alt boyutlarinda kadin ve
erkek ogretim elemanlarin {ist yoneticilerinin donisiimci 6zelliklerini algilari
arasinda istatiksel olarak anlaml bir farklilik yoktur (p>.05). Sonug olarak, kadin ya
da erkek Ogretim elemanlarmin iist yoneticilerinin doniisiimcii diizeylerini ayni

sekilde algiladiklar1 yorumu yapilabilir.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin igiincti hipotezinin cinsiyet

degiskeni dogrulanmamaktadir.
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Tablo 4.7. Beden egitimi ve spor alanindaki doniisiimcii liderlik diizeylerine iliskin idari
gorevi olmaya gore “Mann Withney U Testi” sonuglari

n:422 idari X Ss Sira Sira U p
Evet:101, Gorev Ortalam  Toplam
Hayir: 321 asl1
Vizyon - ilham Evet 3.43 .92 228.18 23046 14526 115

Saglama ve Uygun
] Hayir 3.28 .89 206.25 66207
Rol Modeli Olma
Evet 3.42 .92 231.43 233745 14197 .059
Grup Amaglarinin

Kabuliinii Saglama Hayir 324 .93 205.23 65878.5

Entelektiiel Tegvikte  Evet 3.29 91 233.00 235325 14039 .041*
Bulunma Hayir 3.09 .92 204.74 65720.5
Evet 3.45 1.02 236.01 238375 13734 .020*

Bireysel ilgi
Gosterme Hayir 319 103 203.79 65415.5
Yiiksek Bagari Evet 3.48 .86 217.17 21934 15638 .589

Beklentisine Sahip
Hayir 3.45 .79 209.72 67319

Olma
Evet 3.41 .87 232.73 23505.5 14066 .045*

Doniigiimeii Liderlik
Hayir 3.25 .84 204.82 65747.5

p<.05*

Tablo 4.7.’ye gore doniisiimcii liderlik dlgeginde 6gretim elemanlarinin idari
gorevinin olup olmamasina gore iist yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini algilar
arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur (p< .05). Alt boyutlarina
gore ise, bireysel ilgi gosterme ve entelektiiel tesvikte bulunma alt boyutlarinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur (p< .05). Vizyon - ilham
saglama ve uygun rol modeli olma, grup amaglarinin kabuliinii saglama ve yiiksek
basar1 beklentisine sahip olma boyutlarinda ise istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik yoktur (p> .05). Sonug olarak, idari gérevin olup olmamasina gore dgretim
elemanlarinin iist yoneticilerinin doniistimci liderlik diizeyi algilarinin farkli oldugu

yorumu yapilabilir.
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Idari géreve sahip olan dgretim elemanlarinin {ist ydneticilerinin doniisiimcii
liderlik &zelliklerini daha olumlu olarak algiladiklari goriilmektedir. Olgegin bireysel
ilgi gosterme ve entelektiiel tesvikte bulunma alt boyutlarina gére de idari géreve
sahip olan 6gretim elemanlar iist yoneticilerinin astlarina karsi bireysel olarak ilgi
gostermeleri ve entelektiiel tesvikte bulunmalarini daha olumlu olarak algiladiklari

yorumu yapilabilir.

Ortalama puanlara gore de 0gretim elemanlarinin orta diizeyde bireysel ilgi
algiladiklar1 ve idari goreve sahip olan Ogretim elemanlarmin daha pozitif bir

algilamaya sahip oldugu sonucunu desteklemektedir.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, aragtirmanin {igilincii hipotezinin idari

gorevi olma degiskeninin dogrulandig sdylenebilir.

Akademik kadro verileri i¢in doniisiimcii liderlik diizeylerini algilarinin
puanlart arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini incelemek

amaciyla tanimlayic istatistikler ve Krusksal Wallis Testi uygulanmustir.

Tablo 4.8. Beden egitimi ve spor alanindaki doéniisiimecii liderlik diizeylerine iligkin
akademik kadroya gore “Krusksal Wallis” Testi sonuglari

Akademik Kadro n X Ss Sira Sd  x? P
Ortala
masi

Ogretim Uyesi 148 318 .94 19472 4 13.210 .01*

Vizyon - ilham
Ogretim Gorevlisi 113 344 85 227.74

Saglama ve
Aragtirma Gorevlisi 87 3.36 .92 215.33
Uygun Rol
. Uzman 8 245 97  99.19
Modeli Olma
Okutman 66 3.47 97  229.89
s Ogretim Uyesi 148 316 .95 19725 4 8.884 .06
ru .
P Ogretim Gorevlisi 113 338 .91 224.24
Amaglarinin
Arastirma Gorevlisi 87 331 .96 213.09
Kabuliinii
Uzman 8 267 100 12494
Saglama
Okutman 66 343 .86  230.05
Entelektiiel Ogretim Uyesi 148 3.00 .92 19521 4 9.707 .04*
Tesvikte Ogretim Gorevlisi 113 320 .85 219.42

Bulunma Arastirma Gorevlisi 87 3.26 .97 226.42
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Uzman 8 240 99  121.88
Okutman 66 325 .88 22588
Ogretim Uyesi 148 321 105 208.63 4 4862 .30
o Ogretim Gorevlisi 113 333 1.03 219.79
Bireysel Ilgi
Aragtirma Gorevlisi 87 3.21 1.07 203.65
Gosterme
Uzman 8 262 106 134.25
Okutman 66 336 .97 22345
Ogretim Uyesi 148 329 .83 18498 4 15.265 .00*

Yiiksek Bagar1 ~ Ogretim Gorevlisi 113 348 .75 21429
Beklentisine Aragtirma Gorevlisi 87 3.62 .83  238.88

Sahip Olma Uzman 8 320 .75 168
Okutman 66 361 .76 23537
Ogretim Uyesi 148 316 .88 19583 4 10.926 .02*
Ogretim Gorevlisi 113 3.38 .80 224.46

Doéntistiimeii ;

L Aragtirma Gorevlisi 87 335 .86 21641

Liderlik
Uzman 8 261 .88 11031
Okutman 66 343 .76  230.23

p<.05*

Tablo 4.8.°¢ gore donilisiimcii liderlik 6l¢egi ve alt boyutlarinda akademik
kadroya gore doniisiimcii 6zelliklerin algilar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur (p< .05). Ancak bireysel ilgi gosterme ve grup amaglarinin
kabuliinii saglama alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur
(p>.05).

Akademik kadrolarma gore Ogretim elemanlarinin iist ydneticilerinin
dontigiimcti liderlik diizeyi algilar1 arasinda anlamli fark oldugu goriilmektedir.
Okutman ve oOgretim gorevlisi kadrolarindaki Ogretim  elemanlarinin st
yoneticilerinin dontisiimeii 6zelliklerini algilar1 diger 6gretim elemanlarindan daha
olumludur yani diger Ogretim elemanlarina gore daha yiiksek diizeyde bir
dontisiimeti liderlik algiladiklari; uzman kadrosundaki 6gretim elemanlarinin ise iist
yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini diger kadrolardaki 6gretim elemanlarina gore
daha olumsuz olarak algiladiklari; §gretim {iyelerinin ise uzmanlardan daha olumlu
ancak diger ogretim elemanlarina gore iist yoneticilerinin doniistimcii 6zelliklerini

daha diistik olarak algiladiklar1 yorumu yapilabilir.
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Olgegin vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma, entelektiiel
tesvikte bulunma ve yiiksek basar1 beklentisine sahip olma alt boyutlarina gore de
Ogretim elemanlarinin iist yoneticilerini algilarinda farkliliklar oldugu goériilmektedir.
Alt boyutlara gore de liderin yiiksek basar1 beklentisine sahip olmasi ve entelektiiel
tesvikte bulunmasi alt boyutlarina gore aragtirma gorevlileri entelektiiel olarak daha
fazla tegvik edildiklerini algilamakta ve iist yoneticilerinin onlardan daha fazla
basarili olmalarin1 beklediklerini algilamaktadirlar. Vizyon - ilham saglama ve uygun
rol modeli olma boyutunda ise okutman ve 6gretim gorevlilerinin daha olumlu bir

algilamalariin oldugu yorumu yapilabilir.

Yukarida verilen bulgular 1s1g1inda, arastirmanin ti¢iincii hipotezinin akademik

kadroya gore dogrulandig1 soylenebilir.

Sonug olarak, 6gretim elemanlarinin orta diizeyde bir doniisiimcii liderlik
algiladiklari, cinsiyete ve idari géreve gore list yoneticilerini algilarinda bir farklilik
olmadig1; akademik kadroya gore ise beden egitimi ve spor alaninda doniisiimcii

liderlik algilarinda farkliliklar oldugu bulunmustur.

4.4, Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev
yapan ogretim elemanlarmmin algilamalarina gore kurumlarvun orgiit kiiltiirii tipi

nedir?” problemine iliskin bulgular Tablo 4.9.’de verilmistir.

Ogretim elemanlarinin  &rgiit  kiiltiirii tiplerine ydnelik algilarmi ortaya
cikarabilmek amaciyla kullanilan 6lgekte her bir ifadeye verilen cevaplarin ortalama
ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. BOylece kurumlarin oOrgiit kiiltiirii tipleri

belirlenmeye calisilmistir.
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Tablo 4.9. Beden egitimi ve spor alanindaki orgiit kiiltiirii tipolojilerine iligskin tanimlayict
istatistikler

n=422
Orgiit Kiiltiirii Boyutlari —

X Ss
Klan Kiiltiiri 3.19 .92
Girisim Kiultiird 3.19 .88
Pazar Kiiltiirti 3.28 81
Hiyerarsi Kiiltiirii 3.39 75

Ogretim elemanlarinin drgiit kiiltiirii 6lcegi yanitlarindan ortaya ¢ikan dlgegin
ortalama puanina ve Olgegin alt boyutlarina gore oOrgiit kiiltiirleri igerisinde orta
diizeyde klan, girisim, pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerini algiladiklart bulunmustur.
Sonug olarak en yiiksek puanin hiyerarsi kiiltiiri boyutunda oldugu bulunmustur.
Beden egitimi ve spor alaninda 6gretim elemanlarinin algilamalarina gore hiyerarsi

kiiltiiri digerlerinden daha yiiksek oldugu bulunmustur.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin dordiincii hipotezinin

dogrulandigi sdylenebilir.

4.5. Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular

“Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gére iiniversitelerdeki
ogretim elemanlarimin  orgiit kiiltiirii tiplerini algilamalarina iligkin ortalama
puanlar: arasinda anlamly bir fark var midir?” alt problemine iliskin bulgular Tablo
4.10., 4.11. ve 4.12.”de sunulmustur.

Cinsiyet, idari géreve gore Orgiit kiiltiirii algilarinin puanlar1 arasindaki farkin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini incelemek amaciyla tanimlayict

istatistikler ve Mann-Whitney U testi uygulanmustir.
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Tablo 4.10. Beden egitimi ve spor alanindaki orgiit kiiltiirii tiplerine iligkin cinsiyete gore
“Mann Withney U Testi ” sonuglari

n: 422 Cinsiyet  y Ss Sira Sira U P
Kadmn:110, Ortalamas1  Toplam
Erkek:312
Klan Kiiltiirii Kadn 3.14 87 202.20 222425 161375 .352
Erkek 3.21 93 21478 67010.5
Girigim Kilttri Kadin 3.17 .80  208.27 22909.5 16804.5 .746
Erkek 3.20 90  212.64 66343.5
Pazar Kiiltiirti Kadn 3.23 73 204.82 22530.50 164255 .503
Erkek 3.29 84 213.85 66722.50
Hiyerarsi Kiiltiiric  Kadin 3.35 .66  202.73 22300 16195 379
Erkek 3.40 78 21459 66953
p> .05

Tablo 4.10.’a gore doniisiimcii liderlik 6lgegi ve alt boyutlarinda kadin ve
erkek 6gretim elemanlarinin orgiit kiiltiirii tiplerini algilari arasinda istatiksel olarak
anlamli bir farklilik yoktur (p>.05). Sonug¢ olarak, kadin ya da erkek ogretim
elemanlariin orgiit kiiltiirii tiplerini ayn1 sekilde algilamaktadir. Ortalama puanlara

gore de hiyerarsik kiiltiir puaninin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin besinci hipotezinin cinsiyet

degiskeni dogrulanmamaktadir.
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Tablo 4.11. Beden egitimi ve spor alanindaki orgiit kiiltiirii tiplerine iliskin idari gorevi
olmaya gore “Mann Withney U Testi ” sonuglari

n: 422 Idari X Ss  Smra Sira u P
Evet: 101, Gorev Ortalamas1 Toplam
Hayir: 321
Klan Kiiltiirii Evet 3.30 90 229.90 23219.5 143525  .082
Hayir 3.16 92 205.71 66033.5
Girigim Kiltiiri  Evet 3.27 .86  225.55 22780.5 147915 184
Hayir 3.17 .88 207.08 66472.5
Pazar Kiiltiirii Evet 3.34 .8 225.69 22795 14777 179
Hayir 3.25 .80  207.03 66458
Hiyerarsi Evet 341 .73 215.65 21780.5 15791 .694
Kaleart Hayr 338 .76 210.19 67472.5
p>.05

Tablo 4.11.’e gore oOrgiit kiiltiirii 6l¢egi alt boyutlarinda 6gretim elemanlarinin

idari gorevinin olmasina gore orgiit kiiltiirii tiplerini algilar1 arasinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur (p>.05). Sonug olarak, idari gorevi olsun ya da

olmasin 6gretim elemanlart orgiit kiltlirii tiplerini ayni sekilde algilamaktadir.

Ortalama puanlara gore de hiyerarsik kiiltiir puaninin daha yiliksek oldugu

goriilmektedir.

Yukarida verilen bulgular 1s1ginda, arastirmanin besinci hipotezinin idari

gorev degiskeni dogrulanmamaktadir.

Akademik kadroya gore orgiit kiiltlirii algilarinin puanlar arasindaki farkin

istatistiksel olarak anlamli olup olmadigim1 incelemek amaciyla tanimlayici

istatistikler ve Krusksal Wallis Testi uygulanmustir.



70

Tablo 4.12. Beden egitimi ve spor alanindaki orgiit kiltiirii tiplerine iligskin akademik
kadroya gore “Krusksal Wallis Testi ” sonuglart

Akademik Kadro n X Ss Sira Sd x2 P
Ortalamasi
Klan Ogretim Uyesi 148 3.09 .96 199.62 4 3.921 417

Kiltiri Ogretim Gérevlisi 113 324 .87  216.58
Aragtirma Gorevlisi 87 3.18 .93 208.20

Uzman 8 3.14 1.13 209.88
Okutman 66 3.36 .85 233.98
Girisim Ogretim Uyesi 148 3.09 .92 198.61 4 5.512 .239

Kiltiri Ogretim Gérevlisi 113 324 .83 217.93
Aragtirma Gorevlisi 87 3.14 91 204.03

Uzman 8 3.18 1.07 220.13
Okutman 66 339 .78  238.19
Pazar Ogretim Uyesi 148 324 90 207.95 4 3.693 449

Kiiltiirii Ogretim Gorevlisi 113 323 .76  200.89
Aragtirma Gorevlisi 87 329 .73 212.96

Uzman 8 343 106 257.69
Okutman 66 340 .73  230.10
Hiyerarsi ~ Ogretim Uyesi 148 329 .80 197.46 4 6634 157

Kiltura Ogretim Gorevlisi 113 342 66  213.35
Arastirma Gorevlisi 87 3.37 .75 207.89
Uzman 8 3.60 .99 259.13
Okutman 66 355 .72 238.80

p> .05

Tablo 4.12°ye gore orgiit kiltiri Olgegi alt boyutlarinin  §gretim
elemanlarinin akademik kadrolarina gore oOrgiit kiiltiirii tiplerini algilar1 arasinda
istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur (p>.05). Sonug olarak, akademik kadroya
gore Ogretim elemanlar: orgiit kiiltiirii tiplerini ayn1 sekilde algilamaktadir. Ortalama

puanlara gore de hiyerarsik kiiltiir puaninin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yukarida verilen bulgular 1s18inda, arastirmanin besinci hipotezinin akademik

kadro degiskeni dogrulanmamaktadir.

Sonu¢ olarak, beden egitimi ve spor alaninda Orgiit kiiltlirii tiplerinden
hiyerarsi kiiltiiriiniin yiiksek olarak algilandig1 sdylenebilir. Ogretim elemanlarinin
cinsiyete, idari goreve ve akademik kadroya gore orgiit kiiltiirlerini algilarinda

anlamli bir farklilik olmadig1 bulunmustur.
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5. TARTISMA

Bu boliimde, “Universitelerin Beden Egitimi ve Spor ile llgili Akademik
Birimlerde Déniisiimcii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iliskinin Analizi”
ile ilgili olarak yapilan bu arastirmaya iliskin bulgularin yorumlanmas: ve ilgili

literatiir 15181nda tartistlmasina yer verilmistir.
5.1. Arastirma Problemine Yonelik Bulgularin Yorumu ve Tartismasi

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev
yapan dgretim elemanlarmin algilamalarina gére doniisiimcii liderlik ile orgiit
kiiltiirii tipleri arasinda iliski var midir?” problemine iliskin bulgularin yorumu ve
tartismasi asagida verilmistir.

Universitelerin beden egitimi ve spor alanlarinda &gretim elemanlarinin
kurumlarint ve st yoneticilerini algilarindan ¢ikan sonuglara gore oOrgiit kiiltiirii
tipleri ile doniisiimcii liderlik arasindaki iliski Spearman Korelasyon Analizi Testi ile

incelenmistir.

Sonug olarak, 6gretim elemanlarinin algilamalarina gore, doniisiimcii liderlik
ile orgiit kiiltiirii 6l¢eginin klan, girisim, pazar merkezli ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlari
arasinda degisen oranlarda pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu bulunmustur. Bu
orgiit kiiltiirti ile doniistimcii liderlik arasinda anlamli bir iliskinin oldugu seklinde de

yorumlanabilir.

Klan kiiltiirii ile doniistimcii liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin
oldugu bulunmustur. Bu bulgu, Tamer (118), Tirkiye’deki iiniversitelerde 6gretim
elemanlar;, Oztop (96) ve Schimmoeller (107)’un degisik endiistriler iizerinde
yaptiklar1 arastirmalarin sonuglar1 ile de desteklenmektedir. Cameron ve Quinn’e
gore kurumda klan kiiltiiri hakim oldugunda en etkili lider aile figiirii, takim kurucu,
kolaylastiricidir, rehberlik eder ve destekleyicidir. Klan kiiltiiriinde kuruma olan
baglilik ve i¢sel motivasyon yiiksek seviyededir (30). Doniistimcii liderde astlarinda
yiiksek bir motivasyon ve baglilik olusturur. Bu 6zellikleri ile klan kiltir ve
dontigiimcii liderlik birbiri ile iligkili oldugu sdylenebilir ve bu ¢alismanin sonucunu

da giiclii bir sekilde desteklemektedir.
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Girisim kiiltiirii ile doniistimcii liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin
oldugu bulunmustur. Bu bulgu, Tamer (118), Tiirkiye’deki iiniversitelerde 6gretim
elemanlar;, Oztop (96) ve Schimmoeller (107)’un degisik endiistriler iizerinde
yaptiklar1 arastirmalarin sonuglar1 ile de desteklenmektedir. Cameron ve Quinn
(30)’in modeline gore de girisim kiiltiirii igerisinde girisimcilik, vizyon olusturma,
yenilikgilik, yaraticilik, risk alma ve gelecege odaklanma 6zellikleri ile doniisiimcii
liderlik 6zelliklerinin bulundugu sdylenebilir. Doniisiimcii lider risk alabilir, tiyelerin
amaci basarabilmeleri i¢in esin kaynagidir, astlarini bir vizyon etrafinda bir araya
toplar ve onlarin amaca ulasmak igin ig¢sel olarak motive eder. Bu ozellikler ile
girigim kiiltiirii ve doniistimcii liderligin birbiri ile iligkili oldugu sdylenebilir ve bu

calismanin sonucunu da gii¢lii bir sekilde desteklemektedir.

Bu arastirmada pazar merkezli kiiltiir ile doniisiimcii liderlik arasinda anlaml
ve pozitif bir iliskinin oldugu bulunmustur. Tamer (118), Tiirkiye’deki
{iniversitelerde Ogretim elemanlari, Oztop (96), degisik endiistriler {izerinde
yaptiklar1 arastirmalarinda liderlik sitilleri ile orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligkiyi
incelemis ve doniistimcii liderlik ile pazar merkezli kiiltiir arasinda pozitif ve anlamli

iliski oldugunu bulmuslardir. Bu ¢alismanin sonuglari ile benzerlik gostermektedirler.

Bu arastirmanin bulgularina gore pazar merkezli kiiltlir astlarin digerlerine
kars1 performanslarini sik sik dlger ve digsal cevreye odaklanmistir. Pazar merkezli
kiiltirde grup tyelerinin sonuca ulagmak i¢in motive edilmesi, rekabete
odaklanilmasi; liderin amaci bagarmak ve uzlagsmadaki iistiinliigiiyle (30) doniistimcii
lider davraniglarinin i¢inde bulunabilecegi s6ylenebilir. Doniistimcii liderin basariya
odakli olusu ve motive edici 6zelligi pazar merkezli kiiltiirde farkli sekillerde de

ortaya cikabilir.

Schimmoeller’in aragtirmasinda pazar merkezli kiiltiir ile doniistimcii liderlik
arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Pazar merkezli kiiltiir sonug¢ yonelimlidir
ve daha c¢ok etkilesimsel temellidir. Bu ozellikleri ile doniistimci liderlik ile
celismektedir. Schimmoeller (107)’un arastirmasmin sonuglart bu arastirmanin

sonuglart ile ¢elismektedir.
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Bakan (4) liderlik sitilleri ile orgiit kiltiirti tiirleri arasindaki iliskileri farkli
alanlarda (tekstil, gida, celik esya vb) faaliyette bulunan isletmeler iizerinde
incelemis ve bu arastirmanin sonuglarina benzer sonuglar elde etmistir. Bakan (4),
Desphande ve arkadaslarinin belirledigi yenilik¢i, rekabetci ve toplumcu kiiltiirler ile
Ogbanna ve Haris’in belirledigi katilimci, destekleyici ve yonlendirici liderlikler

arasinda anlamli ve pozitif iligkiler oldugunu agiklamistir.

Hiyerarsi kiiltlirii ile doniistimcti liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir
iligkinin oldugu bulunmustur. Tamer (118), Tiirkiye’deki tniversitelerde 6gretim

elemanlari ile yaptig1 arastirmada bu ¢alismanin sonuglarii desteklemektedir.

Schimmoeller (107)’un arastirmasinin sonuglar1 bu arastirmanin sonuglari ile
celismektedir. Schimmoeller arastirmasinda hiyerarsi kiiltiirii ile doniisiimcii liderlik
arasinda anlamli negatif iliski bulmustur. Bu negatif iliskiyi de doniisiimcii liderin
organizasyon amaglari i¢in astlarin1 motive etmesi ve vizyonu kullandigini; hiyerarsi
kiiltiirinde ise etkililik ve uyumu basarabilmek i¢in organizasyon igindeki kuralara
ve prosediirler araciligi ile organizasyonun etkililigini arttirmak icin biirokrasiye
odaklandig1r seklinde acgiklanmistir.  Bir organizasyon ne kadar i¢ siireclere
odaklanirsa o kadar vizyoner liderlik azalacagini belirtmistir. Masood (86) ise
dontisiimcii liderin klan ve girisim kiiltiirlerinde ¢alismayi tercih ettigini agiklamistir.
Ancak nadir bazi durumlarda doniisiimcii liderin hiyerarsi ve pazar kiiltiiriinii de

tercih edebilecegini belirtmistir.

Lider dontisiimeii liderligin yaninda, etkilesimci lider Ozellikleri de
gosterebilir. Doniisiimeii liderlik davranisinin tiim  6zelliklerinin kisilerde aym
oranlarda olmas1 beklenilemez ve tek bir liderde hem doniisiimcii hem de etkilesimci
liderlik 6zelliklerinin bulunmasi da miimkiindiir. Nitekim Sirin (115)’in beden
egitimi ve spor yliksekokullarinda yapmis oldugu arastirmasinda etkilesimci
liderligin de oldugunu belirtmistir. Korelasyon analizinin hiyerarsi kiiltiirtindeki
degisimi doniisiimcii liderligin agiklama yiizdesi hesaplandiginda; hiyerarsi kiiltiirti
puanlar1 arasindaki degisimin ancak % 38’ini doniistimcii liderlik ile agiklanabildigi
bulunmustur. Dolayisiyla, doniisiimcii liderlikteki degisimin % 62’si incelemeye
alinmayan bagska degiskenler tarafindan acgiklanmaktadir. Belirtilen % 62 lik

degiskenler icerisinde etkilesimci liderliginde etkisinin olabilecegi sdylenebilir.
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Bu arastirmanin bulgularina gore liderler astlarindan yiiksek bir bagar
beklentisi icindedirler. Universitelerin kamu kurulusu olusu ve kamu
kuruluglarindaki statli, prosediir ve hiyerarsilerin buralarda da gecerli oldugu
sOylenebilir. Liderin basar1 odakli olusu, hiyerarsinin baskin olusu ve liderlerin
etkilesimci 6zelliklerinin de yiiksek olusu bu sonuglarin ¢ikmasina neden oldugunu

diistindiirebilir.

Tiirkiye’de yapilmis olan arastirmalarda (4, 96, 118) var olan kiiltiir tipleri ile
doniistimcii liderlik arasinda anlamli ve pozitif iligkiler oldugu ¢ikmaktadir. Bu bulgu,
Schimmoeller (107)’un bulgular1 ile ¢elismektedir ve Tirk kiiltlirii igerisinde
bilinmeyen baska degiskenlerinde olabilecegini diisiindiirmektedir. Bu sonuglardan
hareketle, konunun daha kapsamli bir sekilde aragtirilabilmesi i¢in katilimcilarla

karsilikli gériismelerin yapildigi nitel ¢alismalarin yapilmasi da 6nerilmektedir.

5.2. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgularin Yorumu ve Tartismasi

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev
yapan ogretim elemanlarimin algilamalarina gore kurumlarindaki iist yoneticiler ne
diizeyde doniistimcii liderlik ozelligine sahiptir?“ problemine iligkin bulgularin

yorumu ve tartismasi asagida verilmistir.

Universitelerin beden egitimi ve spor alanlarmda déniisiimcii liderligin ne
olgiide var oldugu incelenmistir. Ogretim elemanlarmnin iist yoneticilerini algilarma
gore beden egitimi ve spor alaninda orta diizeyde bir doniisiimcii liderligin var
oldugu bulunmustur. Olgek alt boyutlar1 olan liderin vizyon — ilham saglama ve
uygun rol modeli olmasi, grup amaglarinin kabuliinii saglamasi, entelektiiel tesvikte
bulunmasi, bireysel ilgi gostermesi ve yliksek basar1 beklentisine sahip olmasinin da
orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Olgek puanlaria gore de beden egitimi ve spor
alanindaki liderlerin astlarindan en fazla olarak yiiksek basar1 beklentisi iginde
olduklar1; bununla birlikte de entelektiiel tesvikte bulunma 6zelliklerinin ise Olgek alt

boyutlarinin puanlarina gore en diisiik seviyede oldugu da goriilmektedir.

Judeh (72) Umman’da, Herbst ve Conradie (57) Giiney Afrika, Jones ve Rudd
(71) Amerika’da ve Webb (122) Kuzey Amerika’daki {niversitelerde yapmis
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olduklar1  ¢alismalarinda  doniistiimcti ~ liderlik  davraniglarinin  {iniversite
yonetimlerince gosterildigini agiklamaktadir. Ancak Roberts (102), Ohio Eyaleti’nde
yaptig1 arastirmasinda, doniisiimcii liderlik davraniglarinin yoneticilerce genellikle
gosterilmedigini bazen gosterildigini agiklamistir. Bu ¢alismalarin sonuglarinin bu

aragtirmanin sonuglartyla benzer nitelikte oldugu sdylenebilir.

Dontigiimeti  lider olusturdugu vizyon ve amaglar esliginde astlarinin
degerlerini, ideallerini ve amaglarini degistirerek grubun amaclarina doniistiiriir.
Bunu da insanlar1 adalet, biitiinliik gibi degerlerle giivenini saglayarak (8) ve daha da
fazla motive ederek yapar, astlarimi yiiksek performansa yoneltir ve beklentilerini

arttir (9). Bu vizyonu basarmak i¢in de tiim grup iiyeleri sorumluluk alir.

Insan iliskilerinin dogasindaki evrim ve teknolojik ilerlemeler biirokratik
yonetim gibi geleneksel metotlarm etkisini azaltmistir. Universiteler klasik
biirokrasiye sahip olmayan, biirokrasinin aksine isbirliginin daha hakim oldugu
kurumlardir (102).  Universiteler ¢ok az resmi yapmin ve zayif bir kontrol
mekanizmasinin  oldugu, 06zel diizenlemelere gereksinim duyulan karmasik
organizasyonlar (112) olmalari, esnek ¢alisma ortami, ekip ¢alismasi gibi degerleri
tasimalart (14) ve buralarda ¢alisanlarin akademik oOzgiirlik ve giiglii bir 6zerklik
icinde uzmanlasma egiliminde (112) olmalar ile doniisiimci liderlik 6zelliklerinin
gosterilmesine en fazla ihtiyag duyulan kurumlardir. Doniisiimeii liderligin ise
orgiitte serbestlik saglamalar1 ve astlarini bir vizyon ile etkilemleri ile tiniversitelere

en uygun liderlik tarzi oldugu soylenebilir.

5.3. Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgularin Yorumu ve Tartismasi

“Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gore tiniversitelerdeki
ogretim  elemanlarvmin  iist  yoneticilerinin  doniisiimcii  liderlik  diizeylerini
algilamalarina iligkin ortalama puanlar: arasinda anlamli bir fark var midw?” alt

problemine iligkin bulgularin yorumu ve tartigmasi asagida verilmistir.

Universitelerin beden egitimi ve spor alanlarinda déniisiimcii liderligin

ogretim gorevlilerinin algilarina gore cinsiyete ve idari gérevi olma degiskenlerinin
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puanlar1 arasindaki farklar (degisim), Mann-Whitney U testiyle; akademik kadro
degiskeni ise Krusksal Wallis Testi ile karsilastirilmistir.

Bu arastirmanin sonuglarina bakildiginda cinsiyetlerine gore, Ogretim
elemanlarinin iist yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini algilamalar1 arasinda fark
olmadig1 gorilmektedir. Jones ve Rudd (71) Amerika’daki yiiksekogretim
kurumlarinda, Sirin (115) Tirkiye’deki tniversitelerin beden egitimi ve spor
yiiksekokullarinda yapmis oldugu c¢alismalarinda da bu arastirmanin bulgulari ile

benzer sonuglar elde etmislerdir.

Judeh (72) Umman’daki yiiksekogretim kurumlarinda doniistimcii liderlik
davraniglarinin cinsiyete gore farklarini incelemis ve cinsiyetler arasinda da anlamhi
farkliliklar bulmustur. Arastirma bulgulari aragtirmanin yapildigi tiniversitelerdeki
Ogretim elemanlarinin 6lgek yapildigi, yer ve tarihlerdeki orgiitsel uygulamalar ile
siirhidir. Bu nedenle arastirma sonuclarinda yildan yila ya da yapildigi yere gore

bazi degisiklikler goriilebilecegi de sdylenebilir.

Idari gérevin olup olmamasia gére 6gretim elemanlarinin {ist ydneticilerinin
dontisiimeii  liderlik diizeyi algilarinin puan ortalamalari arasinda fark oldugu
goriilmektedir. idari goreve sahip olan Ogretim elemanlarnin iist ydneticilerinin
dontigiimcti liderlik 6zelliklerini daha olumlu olarak algiladiklart goriilmektedir.
Olgegin bireysel ilgi gdsterme ve entelektiiel tesvikte bulunma alt boyutlarina gore
de idari goreve sahip olan Ogretim elemanlari {ist yoneticilerinin astlarina kars
bireysel olarak ilgi gostermeleri ve entelektiiel tesvikte bulunmalarin1 daha olumlu
olarak algilamaktadirlar. Olgegin vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma,
grup amagclarmin kabuliinii saglama ve yiiksek basari beklentisine sahip olma
boyutlarinda ise doniisimcii  Ozellikleri algilamalar arasinda fark olmadigi

goriilmektedir.

Herbst ve Conradie (57), Giiney Afrika yiiksekdgretim kurumlarinda Sirin
(115)’de Tirkiye’deki tniversitelerin beden egitimi ve spor yiiksekokullarinda
yaptiklar1 arastirmalarda yonetici olan akademisyenlerin yoneticilerin  kendi
doniistimcii liderlik 6zelliklerini algilarinin yonetici olmayanlardan daha yiiksek

oldugunu bulmustur. Bu yonii ile bu aragtirmanin idari gorevi olan &gretim
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elemanlarinin olmayanlara gore iist yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini daha

yiiksek algilamasi sonucu ile benzerlikler gostermektedir.

Akademik kadrolarina gore Ogretim elemanlarinin {ist yoneticilerinin
doniistimcii liderlik diizeyi algilar1 arasinda fark oldugu goriilmektedir. Okutman ve
Ogretim gorevlisi kadrolarindaki Ogretim elemanlarinin  {ist  yOneticilerinin
doniistimcii 6zelliklerini algilart diger 6gretim elemanlarindan daha olumludur, yani
diger Ogretim elemanlarina gore daha yiikksek diizeyde bir doniisiimcii liderlik
algilamaktadirlar. Uzman kadrosundaki 6gretim elemanlarinin ise iist yoneticilerinin
dontistimcii 6zelliklerini diger kadrolardaki 6gretim elemanlarina gore daha olumsuz
olarak algilamaktadirlar. Ogretim {iyeleri ise uzmanlardan daha olumlu ancak diger
Ogretim elemanlara gore iist yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini daha diisiik

olarak algilamaktadirlar.

Olgegin vizyon - ilham saglama ve uygun rol modeli olma, entelektiiel
tesvikte bulunma ve yiiksek basar1 beklentisine sahip olma alt boyutlarina gore de
Ogretim elemanlarinin iist yoneticilerini algilarinda farkliliklar oldugu goriilmektedir.
Alt boyutlara gore de liderin yiiksek basar1 beklentisine sahip olmasi ve entelektiiel
tegvikte bulunmasi alt boyutlarina gore ise arastirma gorevlileri entelektiiel olarak
daha fazla tesvik edildiklerini ve iist yoneticilerinin onlardan daha fazla basarili
olmalarin1 beklediklerini algilamaktadirlar. Vizyon - ilham saglama ve uygun rol
modeli olma boyutunda ise okutman ve Ogretim gorevlilerinin daha olumlu bir

algilamalarimin oldugu goériilmektedir.

Sirin (115)’in arastirmasinda Ogretim elemanlarinin akademik unvanlarina
gore yiiksekokul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik algilar1 arasinda anlamli farklilik

bulunmadigini ag¢iklamistir. Bu bulgu bu arastirmanin sonuclarindan farklidir.

Kasirga ve Ozbek, beden egitimi ve spor yiiksekokullarinda &rgiit iklimi
lizerine yaptiklar1 arastirmalarinda 10 yildan daha az kideme sahip Ogretim
elemanlari, yoneticilerinin daha fazla liderlik Ozelliklerine sahip oldugunu,
gorevlerinin gerektirdigi yeterli bilgiye sahip oldugunu ve anlagmazliklar1 gidermede
daha basarili oldugunu belirtmislerdir. Kasirga ve Ozbek, Bu durumu kidemi az olan

Ogretim elemanlarinin, yoneticilerini kendi bilgi diizeyleri ile karsilastirdiklarinda,
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yoneticilerini daha bilgili gormelerinden kaynaklanmig olabilecegi seklinde
aciklamiglardir (77). Sirin (115)’e gore de 26-30 yas grubundaki akademisyenler
okul yoneticilerini daha yliksek bir algiyla doniisiimcii lider olarak algilamaktadirlar.
Bu bilgi oOzellikle Ogretim Ttyelerinin iist yoneticilerinin doniisiimcii liderlik
ozelliklerini digerlerinden daha diigiik algilamalarin1 ya da aragtirma gorevlilerinin

entelektiiel olarak daha fazla tesvik edildiklerini algilamalarini agikladig1 sGylenebilir.

5.4. Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgularin Yorumu ve Tartismasi

“Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev
yapan ogretim elemanlarimin algilamalarina gore kurumlarumn érgiit kiiltiirii tipi

nedir?” problemine iliskin bulgularin yorumu ve tartismasi asagida verilmistir.

Universitelerin beden egitimi ve spor alanlarinda orgiit kiiltiirii tipinin ne
oldugu incelenmistir. Sonu¢ olarak da ogretim elemanlarinin algilarina gore
kurumlarinda orta diizeyde klan, girisim, pazar ve hiyerarsi kiiltiirleri oldugu, ancak

hiyerarsi kiiltiiriiniin daha yiiksek oldugu bulunmustur.

Kurum kiiltiiri iginde dort orgiit kiiltiirii tipinin de ayni anda bulunmasi
mimkiindiir ancak bir tanesi daha baskin kiiltiir olabilir (30, 50, 130).
Universitelerdeki orgiit kiiltiirii {izerine son zamanlarda yapilan arastirmalarda;
tiniversitelerin kendine 6zgii bir kiiltiirel yapilarmin oldugu ancak bu orgiitlerde
homojen bir yapmin olmadigi ve iiniversitelerde tek dominant bir Orgiit tipinin
bulunmadigini ve karma bir kiiltiir tipine sahip olduklarini agiklamislardir (44, 68, 75,
81,110, 135). Kiiltiirel agidan saglikli orgiitler farkli tipolojilerin 6zellik, deger ve
inanc¢lari bilinyesinde barindirmaktadir. S6z konusu tipolojilerden birisinin orgiitte

az da olsa agir basmasi olduk¢a dogaldir (89).

Erdem ve dig. (40) tarafindan Firat iniversitesinde ve Erdem’in (39),
tiniversite hastaneleri, devlet hastaneleri ve 6zel saglik kuruluslar iizerinde yapmis
olduklar1 ¢alismalarda bu aragtirmanin sonuclar ile benzerlik gostermektedir. Bu

kurumlarda hiyerarsi kiiltiiriniin egemen kiiltiir oldugunu ve bunu pazar kiiltiirii
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izledigini; tercih ettikleri orgiit kiiltiirii tiplerine bakildiginda ise en yiiksek puani

klan kiiltiirii, sonrasinda da girisim kiiltiirii oldugunu agiklamislardir.

Smart ve dig. (109), Cameron ve Ettington (27), Amerika’daki yiiksekdgretim
kurumlarinda akademisyenlerin algilarina gore girisim kiiltliriiniin hakim oldugunu,
Berrio (15), Ohio State Universite’sinin personelinin, Obenchain ve dig. (2004),
akademik yoneticilerin, Ferreira ve Hill (44), Portekiz tiniversitelerinde 6grenci ve
personelin,  Fralinger ve dig. (47)’da Rowan Universite’sinde dgrencilerinin
algilarina gore, kiiltiir tipinin klan kiiltiirii oldugunu, tercih edilen kiiltiiriinde klan
kiltiirii oldugunu bulmustur. Klan kiiltiirtinden sonra ise girisim kiiltiirliniin hakim
oldugunu bulmuslardir. Bu sonuglar bu arastirmanin sonuglar ile farklilik

gostermektedir.

Universitelerin kamu kurulusu olusu ve kamu kuruluslarindaki statii, prosediir
ve hiyerarsilerin buralarda da gegerli olusu, hiyerarsi kiiltiirliniin ytliksek kiiltiir
olusunun nedenlerinden olabilir. Ayn1 zamanda Sirin (115)’e gore de beden egitimi
ve spor yliksekokullarinin yoneticilerinin etkilesimei liderlik 6zelliklerinin de yiliksek

olusu hiyerarsi kiiltiirliniin yiiksek olusunu agiklayabilir.

Kiiltiir ve paylasilan degerler bir orgiitiin toplumsal boyutlarini birlestirmede
onem kazanmaktadir (98). Giiclii kiiltiiriin anlam1 Orgiit tiyeleri temel degerler,
varsayimlar, inanglar ve uygulamalar konusunda ne kadar fikir birligine varirsa, bu
degerleri ne kadar benimseyip baglanirsa, kurum kiiltiirii de o kadar gii¢lii olmasidir
(6, 130). Zayif kiiltiirde ise insanlarin kurumlarmin bu temel degerlerine sadakatleri
ve baglliklart azdir. Is verimliligi diisiiktiir (36). Tiirkiye’deki {iniversitelerin
kiiltiirel yapisini inceleyen arastirmalara bakildiginda, tiniversitelerde (4, 52, 94),
beden egitimi ve spor yiiksekokullarinda (16, 33, 132) zayif bir kiiltiiriin oldugu ya

da belirgin bir kiiltiiriin bulunmadig agiklanmaistir.

Tiirkiye’deki beden egitimi ve spor yiiksekokullarinin orgiit kiiltiirii yapilarini
inceleyen arastirmalarin sonuglarina gore, Bilir ve dig. (16)’nin beden egitimi ve spor
yiiksekokullarindaki  aragtirmalarina  gore calisanlar, maddi ve manevi
odiillendirmenin yapilmadigi, hosgoriiniin gosterilmedigi, yenilik ve degismelerin

kolaylikla kabul gormedigi, siki bir kontrol altindaki ortamda bulunduklarini
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algilamaktadirlar. Isbirligi, yardimin ve giivenin olmadigimi, ydnetim tarafindan
mesleki gelisim ve sosyal gelisim i¢in desteklenmediklerini, sonuglardan ¢ok
formalitelere Onem verildigini, diisiincelerini acik¢a ifade edemediklerini
algiladiklarin1 da belirtmektedirler. Calisanlarin hepsi okulun amaglarini ayni sekilde
yorumlamadiklarint ve kendi aralarinda bir mesleki yarismanin olmadigini
calisanlarin  arasindaki  catismalarin  uzlasarak  ¢Oziimlenmedigini,  risk
iistlenemediklerini agiklamislardir (16). Oriicii ve Ayhan (94)’1n calismalarinda
Ogretim iiyelerinin kendilerini ilgilendiren konular hakkinda s6z sdylemeye esit
firsatlarinin bulunmadigini ve iiniversitede formalite ve kurallara énem verildigini,
resmi bir yapinin varligi dikkate alindigini yani hiyerarsik bir kiiltiir yapisinin baskin
oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte tiniversitede 6gretim elemanlar1 arasinda
rekabetin yapict olmadigini agiklamislardir (94). Berberoglu ve dig. (14) ise Anadolu
Universitesi iktisadi ve idari bilimler fakiiltesindeki arastirmasinda kural ve
formalitelerin  korunmaya ¢alisildigini  agiklamistir. Bu  sonuglar arastirma
bulgularimizi, {iniversitelerde hiyerarsik kiltiir tipinin yiiksek olusunu destekler
niteliktedir.

Universitelerde bireylerden once fikirlere énem veren, insanlarm arkadas
canlist olmadigi, 06zel olarak kurumu ve onun hedeflerini desteklenmedigi,
calisanlarin kurumdan 6nce yalmizca kendileri igin calistiklar1 parcali bir kiiltiir
tipinin bulundugunu belirtmistir (50, 94). Universitelerde de boliimlenmis
kuruluglardaki gibi ¢alisanlar genellikle yalmiz ya da diger ¢alisanlarin veya
yoneticinin goriis alanindan uzakta is goriirler. Buna bir 6rnek vermek gerekirse, pek
cok akademik arastirma kiitiiphanelerde gerceklestirilir ya da arastirmayi yapan
kisinin diger Universiteler, miizeler ve laboratuvarlar arasinda mekik dokumasini
gerektirir (50). Tierney arastirmasinda Amerikan akademik egitim kurumlarinin
orgiit yapisini problem ¢ézerken ya da iiretirken hiyerarsik olarak tanimlamistir (119).
Boyle baglamlarda, liderler kilit rol oynarlar. Etkili liderler, bdliimlenmis
kuruluslarinin ¢alisanlarina siirekli olarak kollektif anlamdaki zorunluluklarini
animsatacaklar ve bu tembihlerini resmi bir denetim mekanizmasi ile

uygulayacaklardir (50).

Kurumlar i¢in tek dogru bir orgiit kiiltiirii yoktur. Dort farkli kurumsal kiiltiir

0gesinden hangisinin iyi ya da kotii olduguna dair bir sey sdylemek miimkiin degildir
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(28, 30). Bu kurumsal kiiltiirlerin iyiligini ya da kétiiliigiini i¢cinde bulunulan rekabet

ortamina ne kadar uygun diisiiyor olduklar1 belirler (50).

Universitelerin kurulma amaglar1 arasinda, bilgi sahibi olmak, aydinlanmak,
gercegi Ogrenmek ve anlamak igin ¢aba gostermek bulunmaktadir (120).
Universitelerin varolus nedenleri egitim, 6gretim ve bilimsel arastirmalar yapmaktir.
Bunlar en iyi sekilde yerine getirmek giiclii ve iyi bir orgiit kiiltiirline sahip olmakla
gerceklesebilir (4). Universiteler yeni fikir, diisiince ve icatlarm en énemli kaynaklari
arasinda sayilabilir (97, 121). Bu kabiliyetler ancak iiniversitelerin genglerimize
yenilik¢ilik ve girisimcilik ruhunu asilamasiyla miimkiin olabilir (97). Bu sonuglar
liniversitelerin amacinin aragtirma yapmak, yeni buluslar yapmak, ekip ve isbirligi
gibi 0gelerin dnemini belirtmektedir. Bu bilgilerden hareketle {iniversite kiiltiiriine

klan ya da girisim kiiltiiriiniin daha uygun oldugu da sdylenebilir.

Bu arastirmanin bulgular1 gelisim resmi kural ve politikalarin oldugu liderlik
sitilinin benimsendigi ve organizasyonda kontrole daha fazla yer verildigini
gostermektedir. Ancak iiniversitelerde tercih edilen kiiltiir tiplerine baktigimizda en
yiiksek puani klan kiiltiirii, sonrasinda da girigim kiiltiirli izlemektedir (40). Bilir ve
digelerinin bulgularina gore, paylasilan temel sayiltilara bakildiginda, calisanlarin
catismadansa uzlasmadan yana olduklari, ¢alisanlarin meslek gelisimleri i¢in firsatlar
verilmesini istedikleri, kurumun basarisi i¢in isbirligi, yardimlagma ve siki dostluk,
giivenden yana olduklarini ¢alisanlarin, iyi is yapilmasi i¢in siki kontroliin olmasina
gerek olmadigmma inanmaktadirlar. Insanlarin  calismaktan hoslanabilecekleri,
sorumluluk alabilecekleri ve kurumun basar1 i¢in herkesin basarili olmasi gerektigi
inancinda olduklarin1 agiklamislardir (16). Cimen ve Ekenci’ye gore, beden egitimi
ve spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda ¢alisan akademik personelin hem
kurumlar1 hem de kendi basarilart i¢in yenilige onem verdiklerini belirtmislerdir.
Ayrica akademik personelin igbirligi yapmaya yakin olduklarini belirtmislerdir (33).
Bu sonuglar gostermektedir ki organizasyonda igsel kontrolii azaltmak gereklidir ve
bu sonuglar liderlik tarziyla organizasyon kiiltiirtinii etkileyen liderler i¢in etkili bir

model olabilir.

Universitelerde tercih edilen kiiltiir tipi olan klan ekip ¢alismasi, ortak goriis

birligi, katilim ve ortak bir amaca yonelme Ozellikleri ile; girisim kiiltiirii ise
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girisimei, esnek, yenilik¢ilik, yaraticilik, kisisel olarak inisiyatif ve risk almalari,
yenilige ve gelismeye adanmishk ve Ozgiirliikleri tesvik etme Ozellikleri ile
tiniversitelerin egitim - 6gretim, bilimsel arastirmalar yapmak, yeni buluslar yapmak

gibi amaglar1 i¢in daha uygun kiltiir tipleri olduklari diisiiniilmektedir.

Hakim olan orgiit kiiltiirii tipi ile liderin bireysel 6zellikleri birbiri ile uyumlu
oldugunda, bu tip liderler astlari1 yoOnetmekte ve organizasyonun amagclarina
ulasmakta daha basarili olurlar (30). Universiteler de tercih edilen kiiltiir tipinin klan
ve girisim kiiltiirii oldugu, var olan kiiltlir tipinin ise hiyerarsi ve pazar merkezli
kiiltiir oldugu bulunmustur. Universite liderleri tercih edilen kiiltiirii destekleyecek

olurlarsa daha basarili olabilirler.

5.4. Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgularin Yorumu ve Tartismasi

“Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gore iiniversitelerdeki
ogretim elemanlarmmin  orgiit  kiiltiirii tiplerini algilamalarina iliskin ortalama
puanilart arasinda anlamli bir fark var midir?” alt problemine iliskin bulgularin

yorumu ve tartismasi asagida verilmistir.

Universitelerin beden egitimi ve spor alanlarinda orgiit kiiltiirii tiplerini
ogretim gorevlilerinin algilarina gore cinsiyete ve idari gorevi olma degiskenlerinin
puanlar1 arasindaki farklar (degisim) Mann-Whitney U testiyle; akademik kadro
degiskeni ise Krusksal Wallis Testi ile karsilastiriimistir.

Sonug olarak, dgretim elemanlarinin cinsiyete, idari goreve ve akademik
kadroya gore st yoneticilerini algilarinda bir farklilik olmadigi; beden egitimi ve
spor alanina cinsiyet, idari gorev ve akademik kadro degiskenlerine gore de ortalama
puanlar lizerinden bakildiginda orgiit kiiltiiri tipi olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin daha

yiiksek algilandigi goriilmektedir.

Berrio (15), Ohio State Universite’sinde yaptig1 arastirmada bu arastirmanin
bulgulan ile benzerlikler gdstermektedir. Berrio arastirmasinda cinsiyete ve idari

goreve gore fark bulamadigini agiklamistir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, “Universitelerin Beden Egitimi ve Spor Ile Ilgili Akademik
Birimlerde Déniisiimcii Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iiskinin Analizi”
ile ilgili olarak yapilan bu aragtirmanin sonuglarina ve bu sonuglardan yola ¢ikarak

yapilan Onerilere yer verilmistir.
6.1. Sonuclar

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev
yapan akademik personelin algilamalarina gore doniisiimcii liderlik ile orgiit kiiltiirii
tipleri arasinda iliskiye yonelik sonuglar;

e Ogretim elemanlarmin algilarina gore, doniisiimcii liderlik ile &rgiit kiiltiirii

Olceginin klan, girisim, pazar merkezli ve hiyerarsi kiiltiiri boyutlar1 arasinda

degisen oranlarda pozitif ve anlamli bir iligskinin oldugu bulunmustur.

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev
yapan akademik personelin algilamalarina gére kurumlarindaki iist yoneticilerin

doniigiimcii liderlik diizeylerine yonelik sonuglar,

e Opretim elemanlarinin déniisiimeii liderlik dlgegi yanitlarindan ortaya gikan
6l¢egin ortalama puanina ve Olgegin alt boyutlarina gore orta diizeyde bir
doniistimcii liderlik algiladiklar1 bulunmustur. Ayrica en fazla puanin yiiksek
basar1 beklentisine sahip olma boyutunda ve en diisiik puanin ise entelektiiel

tesvikte bulunma boyutunda oldugu bulunmustur.

Cinsiyete, idari gorev almaya ve akademik kadroya gére iiniversitelerdeki
akademik personelin tist yoneticilerinin doniisiimcii liderlik diizeylerini algilamalar:
arasindaki farkliliklara yonelik sonuglar,

e Doniisiimeii liderlik Olgegi ve alt boyutlarinda kadin ve erkek ogretim
elemanlarinin iist yoneticilerinin doniisiimeii 6zelliklerini algilar1 arasinda
istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

e Doniisiimeii liderlik dlgeginde 6gretim elemanlarimin idari gorevinin olup
olmamasina gore iist yoneticilerinin doniisiimcii 6zelliklerini algilar1 arasinda

istatiksel olarak anlamli diizeyde farklidir. Alt boyutlarina goére ise, bireysel
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ilgi gosterme ve entelektiiel tesvikte bulunma alt boyutlarinda istatiksel
olarak anlamli diizeyde farklidir. Vizyon - ilham saglama ve uygun rol
modeli olma, grup amaglarinin kabuliinii saglama ve yiiksek basari
beklentisine sahip olma boyutlarinda ise istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik yoktur.

Akademik kadrolarmma gore Ogretim elemanlarinin {ist ydneticilerinin
doniistimcii liderlik diizeyi algilar1 arasinda istatiksel olarak anlamli diizeyde
farklidir. Olgegin alt boyutlarma gore ise vizyon - ilham saglama ve uygun
rol modeli olma, entelektiiel tesvikte bulunma ve yliksek basar1 beklentisine
sahip olma boyutlar istatiksel olarak anlamli diizeyde farklidir. Bireysel ilgi
gosterme ve grup amaglarinin kabuliinii saglama alt boyutlarinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Sonug olarak, 6gretim elemanlarinin orta diizeyde bir doniistimcii liderlik

algiladiklari, cinsiyete ve idari goreve gore iist yoneticilerini algilarinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur; akademik kadroya gore ise beden egitimi ve spor

alaninda doniistimcii liderlik algilar istatiksel olarak anlamli diizeyde farklidir.

Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gérev

vapan akademik personelin algilamalarina gore kurumlarimin orgiit kiiltiiriine

yonelik sonuglar,

Ogretim elemanlarmmn Srgiit kiiltiirii lcegi yamitlarindan ortaya ¢ikan dlgegin
ortalama puanina ve Ol¢egin alt boyutlarina gore orgiit kiiltiirleri icerisinde
klan, girisim, pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerinin bulundugu ancak hiyerarsi

kiiltiirtiniin daha yiiksek algilandigi bulunmustur.

Cinsiyete, idari gérev almaya ve akademik kadroya gore iiniversitelerdeki

akademik personelin orgiit kiiltiirii tipleri algilamalar: arasindaki farklhiliklara

yonelik sonuglar;

Ogretim elemanlarinin cinsiyete, idari goreve ve akademik kadroya gore

orgiit kiiltlrlerini algilarinda ise istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
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6.2. Oneriler

6.2.1. Uygulamaya Déniik Oneriler

a) Beden egitimi ve spor alaninda ve {iniversitelerde liderlik davranislar1 ve

orgiit kiiltiiri lizerine bilgilenmelerin saglanmasi (kurs, seminer vb aracilig

ile),

b) Beden egitimi ve spor alaninda ve tniversitelerde daha esnek, girisimcilige

b)

d)

daha fazla izin veren, daha demokratik, aktif bir yonetim sitili gelistirilmesi

icin farkindaligin gelistirilmesi,

Beden egitimi ve spor alaninda ve {iniversitelerde hiyerarsik kiiltlirel yap1
yerine Ogretim elemanlarinin kendi aralarinda ve kurumla dayanisma ve
igbirligi icinde olmalarin1 saglayabilecek, onlarca da tercih edilen “klan” ve

“girisim” kiiltiiriiniin gelisimini desteklenmesi Onerilebilir.
6.2.2. Arastirmaya Doniik Oneriler:

Beden egitimi ve spor yliksekokulu ve bdliimlerinde neden gii¢lii bir orgiit
kiiltiirlintin  olmadig1, hiyerarsi kiiltiiriiniin neden baskin oldugu nitel

arastirma yontemleri ile derinlemesine arastirilmast,

Orgiit kiiltiirii ve liderlik tarzlarina yonelik olarak vakif (6zel) ya da kamu
tiniversitelerinde bir farklilik olup olmadigini anlamak agisindan ¢alismalar

yapilmasi,

Akademik personel, idari ve hizmetli personelin ve Ogrenciler gibi farkli
sosyo-kiiltiirel tabakalardan gelmis olan gruplarin dahil oldugu, doniisiimcii

liderlik ve orgiit kiiltlirii aragtirmalarinin yapilmasi,

Liderlik tipleri ile organizayonel davraniglar arasindaki iliskiyi inceleyen

caligmalar yapilmas1 6nerilebilir.



10.

11.

12.

13.

86

KAYNAKLAR

Akbulut, M. (2011). Leadership Effectiveness of Heads of Departments in State
Universities in Turkey From The Perspective of Leadership Roles. Istanbul:
Bogazi¢i University, Educational Sciences, Master Thesis.

Alpar, R. (2006). Spor Bilimlerinde Uygulamali Istatistik. (3. Bs). Ankara:
Nobel Yayin Dagitim. s.273, 277.

Arslan, M. (2001). Giiney, S. (Ed). Yonetim ve Organizasyon. Ankara: Nobel
Yayim Dagitim. 1. (Bs), s. 178.

Bakan, 1. (2009). Liderlik Tarzlar ile Orgiit Kiiltiirii Tiirleri Arasindaki Iliskiler:
Bir Alan Calismasi. Tisk Akademi I.

Bakan, I., Biiyiikbese, T., Beddestenci, C. (2004). Orgiit Sirlarmin Coziimiinde
Orgiit Kiiltiirii Teorik ve Ampirik Yaklasim. Istanbul: Aktiiel Yaymnlar1. s. 77, 79,
117.

Baker, K. (2004). “Organizational Culture”. In Organizational Culture: An
Introduction. Edited by Nasreen Taher. India: ICFAI University Press.

Bartell, M. (2003). Internationalization of Universities: A University Culture-
Based Framework. Higher Education, 45: 43-70.

Bass, B.,M., (1985). Leadership and Performans Beyond Expectations. New
York: The Free Press. s. 37-61.

Bass, B., M. (1990). From Transactional to Transformational Leadership:
Learning to Share the Vision. BM Bass - Organizational Dynamics.
papers.econ.mpg.de.

Bass, B. M. ve Avolio, B. J. (1993). Transformational Leadership and
Organizational Culture. Paq Spring, 17 (1):112-121.

Bass, B., M. (1996). A New Paradigm of Leadership: An Inquiry into
Transformational Leadership. U.S. Army Research Institute for the Behavioral
and Social Sciences. Virginia. s.4-6.

Bass, B., M. (1997). Does Transactional - Transformational Leadership
Paradigm Transcend Organizational and National Boundaries? American
Psychologist Association inc., 52(2): 130-139.

Bass, B., M.; Bass, R. (2008). The Bass Handbook of Leadership: Theory,
Research and Manegerial Applications. (4. Bs.). Free pres: Newyork.



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

87

Berberoglu, G., Besler, S., Tonus, H.Z. (1998). Orgiit Kiiltiirii: Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Orgiit Kiiltiirii Arastirmasi.
Anadolu Universitesi. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14(1-2):29-52.
Berrio, A.A. (2003). An Organizational Culture Assessment Using the
Competing Values Framework: A Profile of Ohio State University Extension.
Extension Journal, ISSN 1077-5315.

Bilir, P., Ay, U., Girbiiz, C.T. (2003). Beden Egitimi ve Spor
Yiiksekokullarinda Orgiit Kiiltiirii. Spormetre Beden Egitimi ve Spor Bilimleri
Dergisi, 1(2): 117-128.

Blake, R.; Mouton, J. S. (1964). The Managerial Grid. (2. Bs.). Houston, Texas:
Gulf Publishing Company. s.10, 18, 57, 58, 85, 110, 142.

Block, L. (2003). The Leadership — Culture Connection: An Exploratory
Investigation. Leadership & Organization Development Journal, 24(5-6):318-
335.

Brooks, 1. (2006). Organisational Behaviour Individuals, Groups and
Organisation. (3. Bs.). Harlow: Prentice Hall. s. 154, 155, 246, 254, 257.

Budak, G. (2003). Liderlik ve Liderlik Kuramlarina Biitiinlesik Bir Yaklagim.
Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi Yayinlari.

Burns, J. M. (1978). Leadership. Newyork: Harper & Row, Publishers. s.20, 95,
134, 258, 426, 455.

Biiyiikoztiirk, S. (2006). Sosyal Arastirmalar i¢in Veri Analizi El Kitabu. (6. Bs.).
Ankara: Pegem Akademi. s.145, 168, 171.

Biiytikoztirk, S., Cakmak, E. K., Akgin, O., E., Karadeniz, S., Demirel, F.
(2009). Bilimsel Arastirma Yontemleri. (4. Bs) Ankara:Pegem Akademi. s.23.
Berrio, A.A. (2003). An Organizational Culture Assessment Using the
Competing Values Framework: A Profile of Ohio State University Extension.
Journal of Extension, 41(2).

Can, H., Asan, O., Aydin, EM. (20006). Orgﬁtsel Davranis. Istanbul: Arikan
Basim Yaymn Dagitim. s. 434.

Can, H.; Kavuncubasi, S.; Yildirim, S. (2009). Kamu ve Ozel Kesimde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi. Ankara: Siyasal Kitabevi. s. 377 — 388.



27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

88

Cameron, K. S. & Ettington, D. R. (1988). The Conceptual Foundations of
Organizational Culture. (Smart., J.C. Ed.), New York: Higher Education:
Handbook of theory and research, 4: 356-396.

Cameron, K. S. ve Quinn R. E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational
Culture. San Francisco: Jossey-Bass. s. 24, 25, 31-41.

Cameron, K. S. ve Quinn R. E. (2010). Organizational Culture Assessment

Instrument Public Administration. Report. www.ocai-online.com

Cameron, K.S., Quinn, Robert E. (2011). Diagnosing and Changing
Organizational Culture Based on the Competing Values Framework. (3. Bs.).
San Francisco: Jossey — Bass. s.18-34, 53, 55.

Chemers, M. M. (1997). An Integrative Theory of Leadership. Matwah:
Lawrance Earlbaum Associates. s.20-22.

Covey, S. (2007). The  Transformational  Leadership  Report.
www.transformationalleadership.net.

Cimen, Z., Ekenci, G. (2002). Beden Egitimi ve Spor Ogrenimi Veren
Yiiksekogretim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii. Gazi Beden Egitimi ve Spor
Bilimleri Dergisi, 7(2): 41-56.

Daft, R. L. (1997). Management. (4. Bs.). Florida: Dryden Press. 5.89, 91, 494,
498.

Daft, L., R. (2008). The Leadership Experience. Thomson South-Western. s.46-
48.

Deal, T. E.; Kennedy, A. A. (1982). Corporate Culture: The Rites and Rituals of
Corporate Life. Newyork: Addison-Wesley Publishing. s. 4, 14, 107, 108.
DeYoung, R. (2005). Behavioral Theories of Leadership. (Nancy Borkowski Eds)
Organizational Behaviour in Health Care. Jones and Barlett Publishers. s.173-
186.

Duncan, W. J. (1989). Organizational Culture: “Getting a Fix on an Elusive
Concept. The Academy of Management Executive, 11(3): 229-236.

Erdem, R. (2007). Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iligki:
Elaz1g Il Merkezindeki Hastaneler Uzerinde Bir Calisma. Eskisehir Osmangazi
Universitesi IIBF Dergisi, Ekim, 2(2): 63-79.


http://www.ocai-online.com/
http://www.transformationalleadership.net/

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

89

Erdem, R., Adigiizel, O., Kaya, A. (2011). Akademik Personelin Kurumlarina
Iliskin Algiladiklar1 ve Tercih Ettikleri Orgiit Kiiltiirii Tipleri. Erciyes
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. (36):73-88. Agustos-
Aralik.

Ergeneli, A. (2006). Orgiit ve Insan. Ankara: Hacettepe Universitesi Yaynlar1.
5.206-236.

Ekiz, D. (2009). Bilimsel Arastirma YoOntemleri. (2. Bs.). Ankara: Am
Yayincilik. .99, 100.

Erkus, A. (2003). Psikometri Uzerine Yazilar. Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi
Yayinlari. no:24. s.78.

Ferreira, 1., A.; Hill, M. (2008). Organisational Cultures in Public And Private
Portuguese Universities: A case study. High Educ., 55:637-650.

Fiedler, F. E. (1967). A Theory of Leadership Effectiveness, New York:
McGraw-Hill Book Company. s. 9, 36, 41, 220.

Fiedler, F., E., Chemers, M., M. (1974). Leadership and Effective Management.
Glenview: Scott Foresman. s.70-77.

Fralinger, B., Olson, V., Pinto-Zipp, G., DiCorcia, M. (2010). Organizational
Culture at the University Level: A Follow-Up Study Using the OCAI Instrument.
Dublin, Ireland: EABR & ETLC Conference Proceedings.

Friedrich, L., T. (2010). The History of Leadership Research. (Michael D.
Mumford Ed.) Leadership. Springer Publishing Company. s.1-26.

Fitcher, J. (2006). Nilgiin Celebi (Cev.). Sosyoloji Nedir?. (8. Bs.). Ankara: An1
Yayincilik.

Goffee, R., Jones, G. (2003). Kurum Kiiltiirii. Kurulusunuzun Kurumsal
Kiiltiiriiniin Isiniz Uzerindeki Yikict ve Yapict Etkileri. Ankara: MediaCat
kitaplar1. s.57, 63, 164, 171, 180.

Gouldner, W., A. (1965). Studies in Leadership: Leadership and Democratic
Action. Newyork: Russell & Russell Inc. s.3-52.

Giiven, A.S. (1996). Universitelerde Orgiit Kiiltiri - Osmangazi
Universitesinde Orgiit Kiiltiirii Arastirmasi. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi.

Giiveng, B. (2003). Insan ve Kiiltiir. (10. Bs.). Istanbul: Remzi Kitabevi. s. 95.



54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

90

Jones, G. (1983). “Transaction Costs, Property Rights, and Organizational
Culture: An Exchange Perspective”. Administrative Science Quarterly. s.28,
454-467.

Hatch, M. J. (1993). The Dynamics of Organizational Culture. The Academy of
Management Review, 18(4): 657-693.

Hatch, M. J. (1997). Organization Theory: Modern, Symbolic, and Postmodern
Perspectives. New York: Oxford University Press. s.203, 228.

Herbst, T.H.H. ve Conradie, P.D.P (2011). Leadership Effectiveness in Higher
Education: Managerial Self-Perceptions versus Perceptions of Others. SA
Journal of Industrial Psychology, 37(1): 1-14.

Hellriegel, D., Slocum, J.W., Woodman, R.W. (1983). Organizational Behavior.
(7. Bs.). New York: West Publishing Company. s. 464, 473.

Hersey, P., Blanchard, K.H., Johnson, D. E. (2008). Management of
Organizational Behaviour. Leading Human Resources. (9. Bs.). New Jersey:
Pearson Education Internationall. s.104,105,132,133,142-148,150.

Hofstede, G. (1980). Motivation, Leadership and Organization: Do American
Theories Apply Abroad? Organizaitonal Dynamics. s.42-63.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohavy, D.D., Sanders, G. (1990). Measuring
Organizational Cultures: A Qualitative Study Across Twenty Cases.
Administrative Science Quaterly, 35 (2): 286-316.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., Minkov, M. (2010). Culture and Organizations:
The Software of The Mind. McGraw-Hill, NY. s.6-7-8.

House, R. J. (1971). A Path Goal Theory of Leader Effectiveness.
Administrative Science Quarterly, 16(3): 321-339.

House, R. J. (1977). A 1976 Theory of Charismatic Leadership. (J. G. Hunt & L.
L. Larson Eds.) Leadership: The Cutting Edge Carbondale: Southern illinois
University Press. 5.189-207.

House, R.J. (1992). Charismatic Leadership in Service-Producing Organizations,
International Journal of Service Industry Management, 3(2): 5-16.

House, R. J. (1996). Path-Goal Theory of Leadership: Lessons, Legacy, and A
Reformulated Theory. Leadership Quarterly, 7 (3): 323-352.



67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

91

House, R., Javidan, M., Hanges, P., Dorfman, P. (2002). Understanding Cultures
and Implicit Leadership Theories Across The Globe: An Introduction To Project
GLOBE. Journal of World Business, s.37, 3-10.

Ira N. (2004). Orgiitsel Kiiltiir (Dokuz Eyliil Universitesi Ornegi). XIII. Ulusal
Egitim Bilimleri Kurultay1, Malatya: Inonii Universitesi, Egitim Fakiiltesi.

Iscan, F. O. (2002). Kiiresel Isletmecilikte Doniistiiriicii Liderlik Anlayist:
Biiyiik Olgekli Isletmelerde Bir Uygulama. Erzurum: Atatiirk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali. Doktora Tezi.

Jaskyte, K. (2004). Transformational Leadership, Organizational Culture and
Innovativeness in Nonprofit Organizations. Nonprofit Management &
Leadership, 15 (2), Winter.

Jones, D. ve Rudd, R. (2008). Transactional, Transformational, or Laissez-Faire
Leadership: An Assessment Of College Of Agriculture Academic Program
Leaders’ (Deans) Leadership Styles. Journal of Agricultural Education, 49 (2):
88 —97.

Judeh, M. (2010). Transformational Leadership: A Study of Gender Differences
in Private Universities International Review of Business Research Papers, 6 (4).
Julsuwan, S., Srisa-ard, B., Poosri, S. (2011). Transformational Leadership of
Supporting-Line Administrators at Public Higher Education Institutions in
Thailand. European Journal of Social Sciences. 22 (3).

Kalayci, S. (Ed) (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri.
(2. Bs.). Ankara: Asil Yayin Dagitim. s.208.

Kantek F. & Baykal U. (2009). Organizational Culture in Nursing Schools In
Turkey: Faculty Members’ Perspectives. International Nursing Review. 56: 306—
312.

Kaplan, Y. (2007). Egitim Geg¢misi Farkli Olan Beden Egitimi ve Spor
Yiiksekokullarinda Orgiit Kiiltiirii. Manisa: Celal Bayar Universitesi. Saglik
Bilimleri Enstitiisii. Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi.
Kasirga, 1. ve Ozbek, O. (2008). Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokullarinda
Orgiit Iklimi. SPORMETRE, Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, 6(2):59-
68.



78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

92

Kogel, T. (2005). Isletme yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon. Istanbul:
Arikan. s.581 — 609.

Kuh, G. D., Whitt, E. J. (1988). The Invisible Tapestry. Culture in American
Colleges and Universities. ASHE-ERIC Higher Education Report. No.1.
Kuhnert, K., W. ve Lewis, P. (1987). Transactional and Transformational
Leadership: A Constructive / Developmental Analysis. Auburn University:
Academy of Managenment Rewiev, 12 (4): 648-657.

Kuo, H. (2009). Understanding Relationships between Academic Staff and
Administrators: An Organisational Culture Perspective. Journal of Higher
Education Policy and Management Routledge, 31(1): 43-54.

Likert, R. (1961). New Patterns of Management. Institute for Social Research,
The University of Michigan. London: McGraw-Hill Book Company. s.6 — 25, 34,
179, 222-236.

Locke, W. (2007). Higher Education Mergers: Integrating Organizational
Cultures and Developing Apropriate Management Styles. Higher Education
Quaterly. 61(1): 83-102.

Lussier, R., N. ve Achua, F., C., (2007). Effective Leadership. (3. Bs.). Mason,
Ohio:Thomson / SouthWestern. s. 17,18, 26, 138.

Martins, E.C., Terblanche, F. (2003). Building Organizational Culture that
Stimulates Creativity and Innovation. European Journal of Innovation
Management, 6 (1): 64-74.

Masood, S. A., Dani, S. S., Burns, N. D. and Backhouse C. J. (2006).
Transformational Leadership and Organizational Culture: The Situational
Strength Perspective. Wolfson School of Mechanical and Manufacturing
Engineering, Loughborough University, Loughborough, UK. Proc. IMechE Vol.
220 Part B: J. Engineering Manufacture.

Meek, V. L. (1988). Organizational Culture: Origins and Weaknesses.
Organization Studies. 9(4): 453-473.

Meral, S.L. (1970). Universite Kavramlar1 ve Modelleri. Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 1(26):13-66.



89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

93

Murat, G.; A¢ikgdz, B. (2007). Yéneticilerin Orgiit Kiiltiirii Algilamalarina
Iliskin Bir Analiz: Zonguldak Karaelmas Universitesi Ornegi. ZKU Sosyal
Bilimler Dergisi, 3(5): 1-20.

Northouse, P., G. (2010). Leadership: Theory and Practice. (5. Bs.). California:
Sage Publications Thousand Oaks. s.15-20.

Nunnally, J.C., Bernstein, 1.H. (1994). Psychometric Theory (3. Bs.). New York:
McGraw Hill. s.265.

Obenchain, A.M., Johnson, W.C., Dion, P.A. (2004). Institutional Types,
Organizational Cultures, and Innovation in Christian Colleges and Universities.
Christian Higher Education,3:15-39.

Ogbonna, E. ve Harris, C. L.(2000). Leadership Style, Organizational Culture
and Performance: Empirical Evidence From UK Companies. Int. J. of Human
Resource Management, 11(4):766—788, August.

Oriicii, E. ve Ayhan, N. (2001). Orgiit Kiiltiirii: Mugla Universitesi Ornegi.
Osman Gazi Universitesi. Sosyal Bilimler Dergisi. Say1: 2.

Ocal, H. ve Agca, V. (2010). Teknolojik Degisim Hizina Bagli Olarak
Farklilasan Endiistri Yapilarmin  Orgiit Kiiltiirii ve Isletme Performansi
Uzerindeki Etkileri. Ege Akademik Bakis, 10 (1): 157-182.

Oztop, 1. (2008). Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki Iliski ve
Bu Iliskinin Nitel Performans Uzerine Etkileri. Kocaeli: Gebze Yiiksek
Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali Yiiksek
Lisans Tezi.

Ozkul, T. (2012). Universite Egitim Sisteminde Inovasyonu Canlandirma
Denemesi. Yiiksekogretim dergisi, 2(1): 20-27.

Peters, T. J.; Waterman, R. H. (1987). Yonetme ve Yikseltme Sanati
“Miikemmeli Arayis”. (Selami Sargut Cev.) Altin Kitaplar Yayinevi. s. 24, 159.
Petrigrew, A. M. (1979). On Studying Organizational Cultures. Administrative
Science Quaterly. Qualitative Methodology. 24(4): 570-581.

100.Podsakoff, M. P.; MacKenzie, B. S.; Moorman, H. R.; Fetter, R. (1990).

Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Followers Trust in
Leader, Satisfaction, and Organizational Citizenship Behaviors. Leadership
Quaterly, 1(2): 107-142.



94

101.Rafaeli, A., ve Worline, M. (2000). Symbols in Organizational Culture. In
Handbook of Organizational Culture and Climate. (N.M. Ashkanasy, C.P.M.
Wilderom, M.F. Peterson Eds), Los Angeles: Sage. s. 72-74.

102.Roberts, S. P. (2005). Transformational Leadership at Urban and Metropolitan
Public Universities. Ph.D Thesis, Akron University.

103.Schein, E.H. (1990). Organizational Culture. American Psychologist, 45(2):
109-119.

104.Schein, E.H. (1992). Organizational Culture and Leadership. (2. Bs.). San
Fransisco: Jossey Bass Publishers. s.12.

105. Schein, E. H. (2002). Orgiitsel Kiiltiir. Dokuz Eyliil Universitesi. (Akbaba, A.
Cev.) Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 4 (3).

106.Schein, E.H. (2010). Organizational Culture and Leadership. (4. Bs.). San
Fransisco: Jossey Bass Publishers. s. 25, 26.

107.Schimmoeller, J. L. (2010). Leadership Styles in Competing Organizational
Cultures. Leadership Review, Claremont McKenna College: Kravis Leadership
Institute, 10, Summer.

108.Shamir, B., House, R. J., Arthur, M. B. (1993). The Motivational Effects of
Charismatic Leadership: A Self-Concept Based Theory. Organization Science,
4(4): 577-594.

109.Smart, J.C., Kuh, G.D., Tierney, W.G. (1997). The Roles of Institutional
Cultures and Decision Approaches in Promoting Organizational Effectiveness in
Two-Year Colleges. The Journal of Higher Education, 68(3): 256-281

110.Silver, H. (2003). Does a University Have a Culture? Studies in Higher
Education, Carfax Publishing, 28 (2).

111.Smircich, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis.
Administrative Science Quaterly. Organizational Culture, 28(3): 339-358.

112.Sporn, B. (1996). Managing Universty Culture: An Analysis of The Relationship
Between Institutional Culture and Management Approaches. Higher Education,
32: 41-46.

113.Stogdill, R. M. (1974). Handbook of Leadership: A Survey of Theory and
Research. A Division of Macmillan Publishing, New York: Free Press. s. 8, 9,
10, 63, 327.


http://katalog.hacettepe.edu.tr/search*tur/Ystogdill&SORT=R/Ystogdill&SORT=R&SUBKEY=stogdill/1%2C2%2C2%2CB/frameset&FF=Ystogdill&SORT=R&1%2C1%2C
http://katalog.hacettepe.edu.tr/search*tur/Ystogdill&SORT=R/Ystogdill&SORT=R&SUBKEY=stogdill/1%2C2%2C2%2CB/frameset&FF=Ystogdill&SORT=R&1%2C1%2C

95

114.Sisman, M. (2007). Orgiitler ve Kiiltiirler. (2. Bs.). Ankara: Pegem Yaymncilik. s.
3, 85, 141, 142.

115.Sirin, E.F. (2008). Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu Yoneticilerinin Liderlik
Sitilleri ve Catisma Yonetimi Stratejilerinin Incelenmesi. Ankara: Gazi
Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Beden Egitimi ve Spor Ogretmenligi
Anabilim Dal1, Doktora Tezi.

116.Sirin, E.F., Yetim, A.A. (2008). Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu
Yoneticilerinin Déniisiimeii ve Etkilesimei Liderlik Sitillerinin Incelenmesi.
Ankara: Gazi Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, 13(4): 31-46.

117.Tavsancil, E. (2005). Tutumlarin Olgiilmesi ve SPSS ile Veri Analizi. (2. Bs.).
Istanbul: Nobel Yayin Dagitim. s.138.

118.Tamer, B. (2011). The Relationship Between Transformational Leadership
Styles and Organizational Culture Types With Respect To Gender Differences
In Public and Private Universities. Dokuz Eyliil University Graduate School Of
Social Sciences Department of Business Administration Business
Administration Program Master Thesis.

119.Tierney, W.G. (1988). Organizational Culture in Higher Education: Defining
The Essentials. The Journal of Higher Education, 59(1): 2-21.

120.Togrol, E. (2012). Universitelerdeki Gelisim: Britanya Yiiksekogretim Sistemi.
Yiiksekogretim dergisi, 2(1): 56-59.

121.Uzkurt, C. (2008). Pazarlamada Deger Yaratma Araci Olarak Yenilik Yonetimi
Ve Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii. Beta basim. s. 169.

122.Webb, K.S. (2009). Creating Satisfied Employees in Christian Higher Education:
Research On Leadership Competencies. Christian Higher Education, 8:18-31.

123.Weese, W. J. (1995). Leadership and Organizational Culture: An Investigation
of Big Ten and Mid-American Conference Campus Recreation Administrations.
Journal of Sport Management, 9: 119-134.

124 Wallach, E.J. (1983). “Individuals and Organizations: The Cultural Match”.
Training and Development Journal. s.29-36.

125.Weber, M. (1991). From Max Weber: Essays in Sociology. (7. Bs.). Ed. H.H.
Gerth ve C. Wright Mills. Routledge. s. 51 — 55.



96

126.Werner, 1. (1993). Liderlik ve Yonetim. Cev: Vedat Uner. Rota Yayinlari,
Istanbul. s.37.

127.Xenikou, A. ve Simosi, M. (2006). Organizational Culture and Transformational
Leadership as Predictors of Business Unit Performance. Journal of Managerial
Psychology, 21 (6).

128.Vroom, V.H., and Yetton, P. (1973). Leadership and Decision- Making.
Pittsburgh, PA: University of Pittsburgh Press. s.10-30.

129.Vroom, V. H., Jago, A. G. (1974). "Decision Making as a Social Process:
Normative and Descriptive Models of Leader Behavior," Decision Sciences,
5(4): 743-769.

130.Vural, Z. B. A. (2005). Kurum Kiiltiirii. (2. Bs.). Iletisim Yayinlari. 5.50, 84.

131.Yammarino, F.J. and Bass, B. M. (1988). Long-term Forecasting Of
Transformational Leadership and Its Effects Among Naval Officers: Some
Preliminary Findings. Newyork: Binghamton State University, Center for
Leadership Studies, Report Series.

132.Yildiz, M.S., Bakir, M. (2006). Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokullarindaki
Okul Kiiltiiriiniin Incelenmesi. Hacettepe Spor Bilimleri Dergisi, 17(3): 100-111

133.Yukl, A.G., (2002). Leadership in Organizations. (5. Bs.). New Jersey: Prentice-
Hall. s.2,12, 208, 240.

134.Zel, U. (2001). Kisilik ve Liderlik: Everensel Boyutlariyla Yonetsel Ac¢idan
Aragtirmalar, Teoriler ve Yorumlar. Ankara: Seckin Kitabevi. s.90-160.

135.Zilwa, D. (2007). Organisational Culture and Values And The Adaptation Of
Academic Units In Australian Universities. High Educ. 54: 557-574.



EKLER

EK 1. ETik KURUL IzNi

Ek 2. OLCEK KULLANIM IZINLERi

Ek 3. OLCEK KiSiSEL BIiLGILER FORMU
EK 4. DONUSUMCU LiDERLIK OLCEGI

Ek 5. ORGUT KULTURU OLCEGH

97



EK 1. ETik KURUL izNi

b

HACETTEPE UNIVERSITES]

ANKARA
Yazi [sleri Miidiirliigii
Syl :B.30.2HAC070.0001 42— 16 LS
Konu :

Spor Bilimleri ve Teknolojisi Yiiksekokulu Miidiirliigiine.

llgi: 31.03.2011 tarih ve 789-367 sayill yaziniz.

Yuksekokulunuz Spor Bilimleri ve Teknolojisi Anabilim Dali Yiiksek Lisans Programi
6grencilerinden Sinan YILDIRIM'in, Dog.Dr. Canan KOCA ARITAN danismanliginda
hazirfladigr; “Universitelerin beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerde
déniigiimeii liderlik ve orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligkinin analizi” konulu ve
410.01-1132 basvuru nolu ¢alismasi, Universitemiz Senatosu Etik Komisyonunun 03 Mayis
2011 tarihinde yapmis oldugu toplantida incelenmis olup, etik agidan uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi ve geregini saygilarimla rica ederim.

o Yardimeisi
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Ek 2. OLCEK KULLANIM IZINLERI

Liderlik Ol¢egi Izni

Merhaba, Omer Hocam ben Hacettepe Universitesi Spor Bilimleri Teknolojisi
Yiiksekokulunda yiiksek lisans 6grencisiyim. Sizin doktora teziniz olan "Kiiresel
Isletmecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayis1 "nda Tiirkge uyarlamasini yapmis
oldugunuz " Podsakoff Doniistiiriicii liderlik 6lgegini " kendi tez calismamda

kullanmak istiyorum. Etik degerler geregi sizin de izninizi almak istiyorum.
Bana E-mail veya telefon ile yanit verebilirseniz, ¢cok memnun olurum. Simdiden
tesekkiirler, 1yi ¢alismalar.

Tel: 0537 226 70 91 Sinan Yildirim

Sayin Yildirim,

llginize ve hassasiyetinize tesekkiirler. Elbette anketi arastirmamzda
kullanabilirsiniz.

Kolayliklar dilerim.

Omer Faruk ISCAN

Kimden: "sinan yildirim" snyOO@hacettepe.edu.tr

Kime: oiscan@atauni.edu.tr

Gonderilenler: 26 Eyliil Pazartesi 2011 11:07:58

Konu: Izin Istegi


mailto:sny00@hacettepe.edu.tr
mailto:oiscan@atauni.edu.tr

100

Orgiit Kiiltiirii Olgegi izni

Merhaba, Sayin Hiilya Hocam ben Hacettepe Universitesi Spor Bilimleri Teknolojisi
Yiiksekokulunda yiiksek lisans 6grencisiyim ve Tez konusu olarak “ tiniversitelerin
beden egitimi ve spor ile ilgili akademik birimlerinde gorev yapan akademik
personelin goriislerine gore doniisiimcii liderlik davranisi ile orgiit kiiltird tipleri
arasindaki iliskiyi” incelemeyi amaglamaktayim. Sizin Yrd.Dog.Dr. Veysel AGCA
ile yapmis oldugunuz " Teknolojik Degisim Hizina Bagli Olarak Farklilasan Endiistri
Yapilarinm Orgiit Kiiltiirii ve Isletme Performans: Uzerindeki Etkileri " isimli
makalenizdeki " orgiit kiiltiirii 6l¢egini " kendi tez ¢alismamda kullanmak istiyorum.

Etik degerler geregi sizin de izninizi almak istiyorum.

Bana E-mail veya telefon ile yanit verebilirseniz, ¢ok memnun olurum. Simdiden

tesekkiirler, 1yi ¢alismalar.

Tel: 0537 226 70 91 Sinan Yildirim

Belirtiginiz makaledeki oOrgiit kiiltiirii 6lgegini tez ¢alismanizda kullanabilirsiniz.

Calismalarinizda basarilar diliyorum.
Iyi giinler.
Hiilya Ocal.

Sinan Yildirim ----- Orjinal Mesaj -----
Kimden: Hiilya OCAL ocal@aku.edu.tr

Tarih: Tuesday, February 22, 2011 2:57 pm
Konu: Re: izin Istegi

Kime: sinan yildirim sny0O@hacettepe.edu.tr



mailto:ocal@aku.edu.tr
mailto:sny00@hacettepe.edu.tr
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EK 3. OLCEK KiSiSEL BiLGILER FORMU

Beden egitimi bolimlerindeki doniisiimcii liderlik ve orgiit kiiltiiri yapisini belirlemeyi
amacladigimiz bir arastirma yiiriitmekteyiz. Arastirma kapsaminda hazirladigimiz Slgekte kisisel ve
kurumsal bilgilerinizi almaya yonelik sorular bulunmaktadir. Olgek sonuglar1 sadece arastirma amagclt

kullanilacaktir. Desteginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Sinan Yildirim, Y. Lisans ogrencisi, Hacettepe Universitesi, Spor Bilimleri ve Teknolojisi Yiiksekokulu

Email: sny00O@hacettepe.edu.tr

1. Dogum Tarihiniz (Yil): ................
2. Cinsiyet : Kadin () Erkek ()
3. Medeni durumunuz : Evli () Bekar ()

4, Okulunuzdaki kadronuz nedir?

Ogretim Uyesi () Ogretim Gérevlisi ()  Arastirma Gorevlisi ()
Uzman () Okutman () Diger......ooeviiiininnn.
5. Unvanmmmiz : Profesor () Dogent ( ) Yardime1 Dogent ()

Doktor () Diger ......ccevnnen
6. idari bir goreviniz var m?

Evet ( ) Litfen gbrevinizi belirtiniz (Dekan / Mudiir / Midiir Yrd. / Bol. Bsk / Bol. Bsk
Yrd.vb): o

Hayir ()

7. Egitim durumunuz:
Lisans (BOIIM) & c.veiiiiieieciieis ettt ettt s ae s aeeebeesenesnbeenreas
YUiksek Lisans (ALAN) : ..ocviecvieieriieieiiieeiesie ettt esie et se e e ebeereens sreesreeneees

DOKEOTa (ALBN) oot


mailto:sny00@hacettepe.edu.tr

9. Kac¢ yildir bu meslekte ¢ahistyorsunuz? 1-5y11 ()
16-20 y1l ()
10. Kag yildir bu okulda ¢cahsiyorsunuz? 1-5yil ()

16-20 yil ()

6-10 yil () 11-15wyl()
21 yil ve tistit ()
6-10 y1l () 11-15y()

21 yil ve tisti ()

11. Su anda ya da gecmiste herhangi bir spor daliyla (sporcu, antrendr, menajer, teknik

direktor vb.) ugrastimz nm?
Evet () Hayir ()

Cevabimiz Evet ise:
Ne Seviyede?  Profesyonel ()

Ne Diizeyde?  Sporcu ()

)

Sporcu-Antrendr

Amatér ()

Antrenoér ()

Diger: .......ccenen...
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Ek 4. DONUSUMCU LIDERLIK OLCEGI
Asagida kurumunuzdaki UST YONETICINIZE yénelik goriislerin yer aldig1 ifadeler bulunmaktadir.
Her bir ifadeye ne lgiide katildiginiz1 belirtmek igin liitfen ilgili kutuya (V) isareti koyunuz.

sE |8 |z |& :
ES | 5 5 S .-
Size Uygun Gelen Kutucugu (V) ile isaretleyiniz g z | =z £ E‘ =
M M 2 2
1 Kurumunun gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahiptir.
2 Calisanlara sozlerinden ¢ok davraniglartyla 6rnek olur.
3 Orgiit amaglarinin olusturulmasia calisanlarin katilimini
saglar.
4 Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agikga sdyler ve belli eder.
5 Benim duygularim dikkate alarak davranir.
6 Beni, rutin sorunlar1 yeni bir bakis agisi ile ¢cdzmeye tesvik
eder.
7 Kurumun gelecekteki durumunu galisanlara anlatmaya caligir.
8 Benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir liderdir.
9 Kurum ig¢i takim ¢alismalarinda igbirligini siirekli hale getirir.
10 | Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi bekler.
11 | Benim kisisel duygularima saygi gosterir.
12 | Beni diisinmeye sevk eden sorular sorar.
13 | Kurum igin daima yeni firsatlar arar.
14 | Basarilara ve amaglara ulasmay1 sembollestirir.
15 | Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini saglamaya calisir.
16 Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak
gormez.
17 | Benim kisisel ihtiyaglarimi goz Gniine alarak davranur.
18 Isleri gerceklestirme bi¢imimi siirekli gézden gecirmem igin
beni uyartr.
19 | Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye ¢alisir.
20 Calisanlar1 (grubu) ayni amaca doniik olarak ¢aligmaya sevk
eder.
21 Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi
saglamaya calisir.
292 Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem
verir
23 Calisanlarda takim diislincesinin ve ruhunun olusmasini

saglamaya caligir.




Ek 5. ORGUT KULTURU OLCEGI
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Asagida kurumunuzdaki orgiit yapisina yonelik goriislerin yer aldig ifadeler bulunmaktadir. Her bir ifadeye ne

dlgiide katildiginizi belirtmek igin litfen ilgili kutuya (V) isareti koyunuz.

Size Uygun Gelen Kutucugu (V) ile isaretleyiniz

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Hic
Katilmiyorum

Kurumum, insanlarin kendilerine ait birgok seyi paylastiklar

1
biiytik bir aile gibidir.
Kurumum, risk almaya istekli olduk¢a dinamik girisimcilerin
2 bulundugu bir yerdir.
Kurumum, genellikle sonug odaklidir. Ana egilim isi
3 | basarmaktir. Insanlar oldukga rekabetci olup basariya
odaklanmiglardir.
Kurumum, kontrollii ve yapilanmis bir yerdir. Genellikle
4 | bigimsel (resmi) prosediirler insanlarin ne yaptigim kontrol
eder.
Kurumumda liderlik, genellikle, yon vermek (yol géstermek),
5 kolaylagtirmak ve ¢aliganlar1 yetistirmek ile nitelendirilir.
Kurumumda liderlik, calisanlarin girisimciligini agiga
6 ¢ikarmak, yenilik yapmak ve risk almak seklinde 6nem kazanir.
Kurumumda liderlik, genellikle, miicadeleci ve sonug odakl
7| bir siire¢ olarak dikkate alinir.
Kurumumda liderlik, genellikle ¢alisanlar1 koordine etme,
8 organize etme, etkinlik ve denetim ile nitelendirilir.
Kurumumda y6netim tarzi, ekip ¢aligsmasi, ortak goriis birligi
9 | ve katilim ile karakterize edilir.
Kurumumda yonetim tarzi, kisisel risk alma, yenilik yapma,
10 Ozgiirliik ve farklilik ile karakterize edilir.
Kurumumda yonetim tarzi, zorlu (siki) rekabet, yiiksek
11| peklentiler ve yiiksek basari ile karakterize edilir.
Kurumumda yénetim tarzi, ¢alisanlarin giivenligini saglamak
12

ve iliskilerde denge kurmak ile karakterize edilir.
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Baglilik ve karsilikli gliven, kurumuma baglilig: artiran ve

13 | kurumumu bir arada tutan birlestiricidir.
Yenilige ve gelismeye adanmiglik, kurumumu bir arada tutan
14 1 pirlestiricidir.
Basar1 ve amaglara ulagsmak, kurumumu bir arada tutan
15 birlestiricidir. Miicadele etmek ve kazanmak ortak temalardir.
Resmi kural ve politikalar, kurumumu bir arada tutan
16 birlestiricilerdir. Kurumun diizenli isleyisini stirdiirmesi
Oonemlidir.
17 | Kurumum, insani gelisime yogunlasmistir. Yiiksek giiven,
aciklik ve katilim stireklidir.
Kurumum, yeni kaynaklara ulagsma ve yeni faaliyet alanlar1
18 | yaratmaya odaklidir. Yeni seyler aragtirmak ve yeni firsatlar
gozetmek dnemlidir.
Kurumumun basarisi, rekabetci eylemlere ve bagariya
19 | odaklidir. Hedeflere ulasmak ve kazanmak 6nemlidir.
Kurumum, siireklilik ve denge odaklidir. Verimlilik, kontrol ve
20 islerin diizgiin yliriimesi dnemlidir.
Kurumumun basarisi, insan kaynaklari, ekip ¢alismasi, is géren
21 baglilig1 ve insani ilgiyi gelistirme temeline dayalidir.
Kurumumun basarisi, yaratici ve yenilik¢i diisiincelerin somut
22 projelere doniistiiriilmesine dayanir.
Kurumumun basarisi, zorluklar ile miicadele etmeye ve
23 kazanmaya odaklidir. Lider bir kurum olmak 6nemlidir.
Kurumumun basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline dayanir.
24

Sorunsuz programlar ve etkililik basar1 kriterleridir.




